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Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit beschéftigt sich mit dem Thema ,Entwicklung eines
Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung fur die App Radar Software GmbH".
Die Arbeit wurde im Zuge des Masterstudiengangs ,Sales Management® an der
Fachhochschule Campus 02 in Graz verfasst. Das Ziel dieses Projektes ist es, ein
Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung fur das Unternehmen App Radar

Software GmbH zu erarbeiten, welches in der IT-B2B-Branche tétig ist

Zu Beginn des Theorieteils beschaftigt sich der Verfasser mit dem
Vertriebscontrolling in der IT-B2B-Branche. Hierzu werden die Besonderheiten
dieser Branche aufgezeigt und die grundsatzlichen Aufgaben und Funktionen des
Vertriebscontrollings vorgestellt. Im Anschluss fokussiert sich diese Arbeit auf das
Thema Kennzahlen im IT-B2B-Vertriebscontrolling. Es wird erortert, wie
Kennzahlen gebildet, bewertet und verwendet werden kénnen. Im weiteren Verlauf
befasst sich der Verfasser mit der Verknipfung von Kennzahlen zu einem
Kennzahlensystem und es werden drei potenzielle Kennzahlensystemkonzepte zur
Vertriebssteuerung detailliert vorgestellt. Gegen Ende des Theorieteils dieser Arbeit
werden die drei Konzepte kritisch reflektiert und miteinander verglichen. Der
gesamte Theorieteil dient als Basis fur den weiterfihrenden Praxisteil und fir die

Entwicklung des Kennzahlensystems.

Im praktischen Teil werden offene Informationsdefizite fur die Entwicklung eines
Kennzahlensystems identifiziert und es wird ein Marktforschungsprozess
vorgestellt, um diese zu decken. Im Zuge dessen wird eine qualitative
Primarmarktforschung durchgefiihrt, sowie eine Analyse des derzeitigen
Vertriebscontrollings von App Radar und ein interner Workshop, um die drei
Kennzahlenkonzepte aus dem Theorieteil anhand von definierten Kriterien zu
bewerten und das beste Konzept fur die App Radar Software GmbH zu bestimmen.
Die Bestimmung der Kriterien sowie die Bewertung der Konzepte erfolgte durch die

Geschaéftsfihrung und die Vertriebsleitung von App Radar.

Aufbauend auf den Marktforschungsprozess wurde ein Kennzahlensystem mit 20
Kennzahlen sowie Handlungsempfehlungen zur Implementierung fur die App Radar

erarbeitet.



Executive Summary

This master thesis deals with the topic "Development of a Performance
Measurement System for Sales Controlling for the App Radar Software limited
liability company”. The thesis was written as part of the Master Degree program in
“Sales Management” at the University of Applied Sciences Campus 02 in Graz. The
aim of this project is to develop a performance measurement system for sales

controlling in the B2B IT industry for the company App Radar.

At the beginning of the theoretical part, the author deals with sales controlling in the
IT B2B sector. For this purpose, the special features of this industry are shown, and
the basic tasks and functions of sales controlling are presented. The thesis then
focuses on the topic of key figures in IT B2B sales controlling. It is discussed how
key figures can be formed, evaluated, and used to perform sales controlling.
Furthermore, the author deals with the linking of key figures to a performance
measurement system and three potential performance measurement system
concepts for sales controlling are presented in detail. Towards the end of the
theoretical part, the three concepts are critically reflected and compared with each
other. The entire theoretical part serves as the basis for the advanced practical part

and for the development of the performance measurement system App Radar.

In the practical part, open information deficits are identified, and a market research
process is presented to cover them. During this, qualitative primary market research
is carried out, as well as an analysis of the current sales controlling methods of App
Radar and an internal workshop to evaluate the three performance measurement
concepts from the theoretical part on the basis of defined criteria and to determine
the best concept for App Radar. The criteria and the evaluation of the three concepts

were determined by the management and sales management of App Radar.

Based on the market research process, a performance measurement system with
20 key figures as well as recommendations for implementation for App Radar has
been developed.
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1. EinfUhrung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Entwicklung eines Kennzahlensystems
zur Vertriebssteuerung fur die App Radar Software GmbH. Im folgenden
Einfuhrungskapitel erfolgt die Erlauterung der Ausgangssituation, die Ausarbeitung
der Problemstellung sowie die Definition der Ziele des Unternehmens und das Ziel
dieser Arbeit. Des Weiteren soll ein Bezugsrahmen den Aufbau dieser Arbeit

grafisch darstellen.

1.1. Ausgangssituation

Samtliche Organisationen und Unternehmen, egal ob aus der Industrie, der Politik,
dem Handel, dem Kranken- oder dem Bildungswesen benétigen verlassliche und
funktionierende Informationssysteme, um zeitgerecht handeln zu kdnnen. Jedoch
sind viele Unternehmen mit den rasanten Entwicklungen teilweise Uberfordert und
haben kaum eine Chance, sich an immer neue Marktentwicklungen anzupassen
(vgl. Birudavolu/Biswajit 2019, S. 1f.). Primar durch die signifikanten Einflisse von
IT-Innovationen auf die Geschaftsmodelle von Unternehmen ist das Weiterfihren
des reinen analogen Geschéaftes keine variable Option mehr. Daher sind viele
Organisationen gefordert, die derzeitigen Unternehmensstrukturen umzugestalten

und an die Digitalisierung anzupassen (vgl. Urbach/Ahlemann 2017, S. 300).

Neben dem reinen Vertrieb von Software, profitiert vor allem der Bereich der IT-
Dienstleistungen malfigeblich von diesen Entwicklungen, da hierbei nicht nur die
Software, sondern in den meisten Fallen auch Beratung und beispielsweise Support
bereitgestellt werden kann. Einer Studie aus dem Marktforschungshaus Linendonk
& Hossenfelder nach, verzeichnete die IT-Branche in Deutschland im Jahre 2018
ein Wachstum von 11,9 Prozent. Fir das Jahr 2020 wird mit einem Zuwachs von

etwa 10,8 Prozent gerechnet (vgl. cloudmagazin 2018).

Anbietern/Anbieterinnen von diesen so dringend bendtigten Softwarelésungen und
IT-Dienstleistungen féllt es jedoch immer schwerer sich von den Produkten der
Konkurrenz zu differenzieren, da eine solche Differenzierung nur mittels einzelner

innovativer Softwarelésungen kaum noch maéglich ist (vgl. Herzfeldt 2015, S. V).

Daher muss die Differenzierung beispielsweise Uber die
Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen erfolgen. Diese bendtigen jedoch, je
nach Komplexitat der IT-Dienstleistungen, tiefes Branchenwissen und Know-how,
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um erfolgreich verkaufen zu kénnen (vgl. Buxmann/Diefenbach/Hess 2011, S. 88).
Allerdings ist fur viele Unternehmen der eigene Vertrieb immer noch sehr
undurchsichtig und unklar strukturiert. Die Inputfaktoren sowie der resultierende
Output sind zwar bekannt, aber es fehlt jegliches Wissen Uber die einzelnen
Wirkungsmechanismen. Ein weiterer erschwerender Faktor ist, dass die Zeit der
Einzelkdmpfer und ,Allround-Verkaufstalente® sich dem Ende zuneigt (vgl.
Huckemann/Krug 2013, S. 52).

Eine Studie aus dem Jahr 2014 der Universitat St. Gallen bestatigt ebenfalls das
Ende der ,Ein-Mann/Frau-Verkaufsshow* Ara und macht deutlich, dass eines der
wichtigsten Werkzeuge des Vertriebs Kennzahlen und ein darauf aufbauendes
Kennzahlensystem ist. Erst dadurch koénnen die Erfolgsfaktoren von
Spitzenverkaufer/Spitzenverkauferinnen transparent gemacht werden und die
richtigen Aktivitaten, fur den richtigen Zeitpunkt und mit der richtigen Quantitat und

Qualitat geplant und gesteuert werden (vgl. Huckemann/Schmitz 2014, S. 16).

1.2. Problemstellung

Wie bereits in der Ausgangsstellung kurz erwahnt, ist der Vertrieb in vielen
Unternehmen manchmal ein ,Mysterium®. Oftmals ergeben sich nun folgende
Szenarien: Wird ein erfolgreiches Geschaft mit der Kundschaft abgeschlossen, so
wird das Verhandlungsgeschick oder die empathischen Fahigkeiten des
Verkaufers/ der Verkauferin gelobt. Bei Misserfolgen lag es am Preis, an der
schwierigen Marktlage oder an dem unschlagbaren Angebot eines
Mitbewerbers/einer Mitbewerberin. Die wahren Grinde fir Erfolg und Misserfolg
bleiben allerdings unbekannt (vgl. Kihnapfel 2019b, S. 2).

Auch bei der App Radar Software GmbH ist durch ein schnelles Wachstum die
Messbarkeit des Vertriebserfolges herausfordernd. Die Anzahl der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen sowie der Kunden steigen jedes Jahr rasant an, jedoch
hat dieses schnelle Wachstum auch seine Nachteile. Zwar gibt es klare Jahresziele
und Key Performance Indikators, die auf wochentlicher Basis analysiert werden,
jedoch werden diese zurzeit noch nicht mittels eines Kennzahlensystems erfasst
und dadurch fallt es dem Management schwer einzelne Erfolgsfaktoren zu
identifizieren. Bisher werden der Umsatz, die Neukunden/Neukundinnen und die

Abwanderungskunden/Abwanderungskundinnen zwar mitverfolgt, jedoch gibt es



kaum eine Vernetzung zwischen den einzelnen Punkten. Die Steuerung des
Vertriebs basiert im Moment auf einer Kombination aus vergangenheitsbezogenen
Werten und den Anforderungen der Investoren an das Start-up. Das Unternehmen
setzt weiterhin auf Wachstumskurs und dieses geplante Wachstum bringt eine
Vielzahl von neuen Herausforderungen aber auch Chancen fur das Vertriebsteam
mit sich. Daher ist es essenziell, die vorhanden Kennzahlen zu analysieren und
darauf aufbauend ein Kennzahlensystem zu entwickeln, das eine effektive und
zielgerichtete Steuerung des Vertriebs ermdglicht und tiefere Einblicke in den

vorhandenen Vertriebsprozess liefert (vgl. Konigshofer 21.09.2020).

1.3. Zielsetzung

Dieses Kapitel erlautert die Zielsetzung der vorhandenen Masterarbeit, sowie die

Ziele der App Radar Software GmbH.

1.3.1. Unternehmensziel

Das monetare Unternehmensziel der App Radar Software GmbH ist es, den
Jahresumsatz von 970.260 € aus dem Jahre 2020 auf 2.306.970 € fur das
Geschaéftsjahr 2021 zu erhéhen.

Zusatzlich soll der Anteil an Tool-Kunden/Kundinnen, die das Softwareprodukt tiber

6 Monate beziehen, von rund 66% auf 75% bis Oktober 2021 gesteigert werden

Um dieses Zielvorhaben zu unterstitzen, soll ein Kennzahlensystem zur effektiven
Messung und Steuerung der Vertriebsleistungen bis Juni 2021 im Unternehmen

implementiert werden.

1.3.2. Ziel der Masterarbeit

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung
fur das Unternehmen App Radar Software GmbH zu entwickeln. Das
Kennzahlensystem soll sowohl die IT-Dienstleistungskomponente als auch den
Vertrieb der Lizenzen fir die Software des Unternehmens abdecken und vor allem

zusammenhangenden Prozesse aufzeigen und messbar machen.
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2. B2B Vertrieb in der IT-Branche

Diese Kapitel befasst sich mit den Erlauterungen der Begriffe von B2B Vertrieb in
der IT-Branche und soll im weiteren Verlauf die Aufgaben und Ziele, sowie

Besonderheiten aufzeigen

2.1. Begriffsdefinition
Der Begriff ,B2B“, oder gelegentlich auch ,B-to-BY, bezieht sich auf die

Geschaftsbeziehung zwischen zwei Unternehmen bzw. Marktteilnehmern und nicht
auf die Endkonsumenten. Die Unternehmen im B2B-Markt unterscheiden sich von
denen im B2C-Markt, d.h. ,Business-to-Consumer®, durch komplexe
Einkaufsprozesse und eine vollkommen differenzierte Kundenansprache (vgl.
Seebacher 2020, S. 10). Die folgenden Kapitel dieser Arbeit beziehen sich auf den

B2B-Markt, wenn nicht explizit auf den B2C-Markt verwiesen wird.

Ebenfalls muss zwischen den Begriffen ,Verkauf‘ und ,Vertrieb“ unterschieden
werden. Laut Literatur wird der Begriff ,Verkauf‘ als die Menge aller vertrieblichen
Aktivitaten der eigenen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen definiert. Der ,Vertrieb® wird
dagegen umfassender aufgefasst, namlich als Verkauf von Produkten und
Leistungen durch entweder die eigenen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, durch Dritte
oder durch unpersonliche Kanale wie das Internet, oder den Telefonverkauf. Der
personliche Verkauf stellt die wichtigste Komponente im Vertrieb dar. Eine
besondere Aufgabe des Vertriebes st zudem die Steuerung der
AulRendienstorganisation sowie die Pflege, das Erhalten und der Aufbau von neuen
Kundenbeziehungen. Vor allem im Business-to-Business-Bereich hat das
Kundenbeziehungsmanagement immense Wichtigkeit und darf niemals
vernachlassigt werden (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 2).

Laut Baumgarth ist der Vertrieb der wichtigste Markenkontaktpunkt zwischen einem
Unternehmen und dessen Kundschaft. Daher sei es auch die Aufgabe des
Vertriebs, Werte zu vermitteln und speziell im B2B-Markt eine Differenzierung zur

Konkurrenz vorzunehmen (vgl. Baumgarth 2019, S. 46-47).

In den folgenden Kapiteln dieser Arbeit wird der Begriff im Sinne der obigen

Definitionen verwendet und um den Terminus ,B2B“ erweitert. Der B2B-Vertrieb
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wird als zentrale Schnittstelle eines Unternehmens zu dessen Kunden und
Kundinnen gesehen. Er befasst sich mit dem Verkauf von Produkten, dem Aufbau
und dem Erhalten von Kundenbeziehungen und kann als Differenzierung zur

Konkurrenz angesehen werden.

2.2. Aufgaben und Ziele des B2B-Vertriebs

Das Aufgabenfeld des B2B-Vertriebs kann in drei Bereiche unterteilt werden, die
Kundenorientierung und -beziehung, die standige Verbesserung des
Vertriebsprozesses sowie das Mitentwickeln von Innovationen, um sich von der
Konkurrenz zu differenzieren. Diese drei Aufgabenbereiche machen die
Grundprinzipien eines effektiven Vertriebs ersichtlich, denn ohne das Meistern
dieser Aufgabengebiete konnen sich die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen der
Vertriebsmannschaft nicht auf die Kernaufgabe, das Verkaufen, konzentrieren.
Ohne Innovationen fehlt es den Verkaufern/Verkauferinnen an Produkten und
Dienstleistungen, welche den Kunden/Kundinnen bei der Lésung eines Problems
helfen konnen. Dadurch fehlt es auch an essenziellen Wettbewerbsvorteilen
gegenuber der Konkurrenz. Mangelt es an der Kundenorientierung, kann es
passieren, dass die Kundenprobleme nicht richtig eingeschatzt oder gar nicht
wahrgenommen werden und als Folge dessen profitable Gelegenheiten von
interessanten Verkaufsabschlissen oder die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder
ungenutzt bleiben. Falls die Vertriebsprozesse nicht problemlos ablaufen, kénnen
einfache Arbeitsschritte vermehrt Zeit in Anspruch nehmen und Kunden aufgrund
von Wartezeiten verargert werden. Dies fuhrt auf kurze oder lange Sicht ebenfalls
zu Umsatzeinbul3en, die durch eine effiziente Gestaltung der Vertriebsprozesse

vermieden werden kénnen (vgl. Haas/Stubinger 2014, S. 4-5).

Anders als in vielen anderen Unternehmensbereichen kann der Vertrieb auf Basis
von erzielten Umsatzen und darauf aufbauenden monetaren Zielen beurteilt
werden. Die Umsatzanalyse bezieht sich in den meisten Féllen auf einen Vergleich
mit der Vorperiode, als Beispiel hierfir mit dem letzten Monat des jeweiligen
Verkaufsmitarbeiters/der jeweiligen Verkaufsmitarbeiterin. Abweichungen zu den
jeweiligen Vertriebszielen muissen immer untersucht und eine Begrindung
gefunden werden. Umsatzbezogene Vertriebsziele konnen sowohl nach

geographischen Regionen oder beispielsweise auch nach Kundentypen unterteilt



werden. In weiterer Folge kann der Umsatz in Verbindung mit den entstandenen
Kosten eines Unternehmens gebracht werden und mittels einer
Deckungsbeitragsrechnung ist es mdglich, Aussagen uber die Profitabilitdt der
Vertriebsaktivitaten treffen zu kénnen (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 294-295).

Weitere mdogliche B2B-Vertriebsziele konnen der Liefer- und Marktanteil eines
Unternehmens, das Wachstum und die Kundenzufriedenheit sein.

Der Liefer- und Marktanteil stellt den Verkaufserfolg der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
in Relation zum direkten Wettbewerb dar. Hierbei kann sich eine genaue
Berechnung des Marktanteils als schwierig erweisen, da hierfur
Unternehmensdaten des Wettbewerbs erforderlich sind, die in den meisten Fallen
einem Unternehmen nicht zur Verfigung stehen. Daher missen unter Umstanden
Branchenberichte als Ausgangspunkt dienen.

Das Wachstum wird ebenfalls sehr gerne als Erfolgsfaktor fir die
Verkaufsmitarbeiter/Verkaufsmitarbeiterinnen gesehen, da dies ein relatives Mald
ist und somit fur jedes Verkaufsgebiet individuell bestimmt werden kann.
Wachstumsvorgaben spiegeln sich in der Regel in einer Erhohung der
Umsatzvorgaben wider.

Die Kundenzufriedenheit kann nicht direkt gemessen werden, spielt aber fir viele
Unternehmen ebenfalls eine sehr wichtige Rolle, speziell im B2B-Vertrieb. Sie kann
beispielsweise mittels des ereignisorientierten Ansatzes abgefragt werden. Hierbei
wird davon ausgegangen, dass sich Kunden/Kundinnen in ihrer Loyalitat einem
Zulieferer/einer ~ Zulieferin  gegendber nach Mal3gabe der erinnerten
Interaktionsqualitat verhalten. Diese Methode bietet aulerdem den Vorteil, dass
Nichtzufriedenheit des Kunden/der Kundin erkannt und womaoglich Verbesserungen

vorgenommen werden konnen (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 288-301).

2.3.Herausforderungen und Abgrenzungen des B2B-Vertriebs

Das folgende Kapitel befasst sich mit den Besonderheiten und den klaren
Abgrenzungen des B2B-Marktes gegeniber dem B2C-Markt. Diese
Herausforderungen und Besonderheiten missen von Unternehmen besonders

beachtet werden, um am Markt bestehen zu kénnen.



Kollektive Kaufentscheidungen: Kollektive Kaufentscheidungen sind besonders
fur den B2B-Markt charakteristisch und dadurch gekennzeichnet, dass bei einer
Kaufentscheidung mehrere Personen mitwirken, welche sich gegenseitig
beeinflussen und/oder unterschiedliche Rollen einnehmen. Beispiele hierfir waren
der Verwender/die Verwenderin, der Kaufer/die Kauferin oder der Beeinflusser/die
Beeinflusserin (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 297).

Abgeleitete Nachfrage: Hierbel erwecken die Winsche der
Endkunden/Endkundinnen von Unternehmen das Bedurfnis nach zuséatzlichen
Produkten oder Dienstleistungen, welche wiederum von einem weiteren
Unternehmen zugekauft werden. Steigt somit die Nachfrage des Endkunden/der
Endkundin oder verschiebt sich diese in eine andere Richtung, so missen auch
Unternehmen darauf reagieren und sich die passenden Anbieter/Anbieterinnen zur
Bedurfniserfullung suchen (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274).

Transparente Markte: Es besteht ein hoher Individualisierungsgrad, da Nachfrager
aus Organisationen sehr haufig einen spezifischen Problemlésungsbedarf haben.
Dieser kann in gewissen Féallen nur durch ein individualisiertes Angebot befriedigt
werden. Hierfir ist ein intakter Prozess zwischen Anbieter und Nachfrager
notwendig. Daraus ergibt sich, dass es nur wenige
Marktteilnehmer/Marktteilnehmerinnen gibt, was wiederum in einer hohen
Markttransparenz resultiert (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274).

Langfristige Beziehungsgefliige: Eine Besonderheit liegt in der Langfristigkeit der
Geschaftsbeziehungen zwischen den Unternehmen. Grund hierfur sind die
Langlebigkeit der Produkte und die Bedeutung der Dienstleistungen, welche
entweder zusatzlich zu den Produkten oder als eigenstandige Services verkauft
werden. Dartber hinaus sind unter Umstanden zusétzliche Investitionen notwendig,
wie zum Beispiel die Anpassung eines Produktionsprozesses oder die Integration
eines IT-Systems, um den Beschaffungsprozess zu ermdglichen (vgl.
Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274).

EDV-Unterstitzung: Organisationelle Beschaffungsentscheidungen sind héaufig
durch grof3e EDV-Unterstiitzungen gepragt. Hierbei ist es essenziell, zwischen

computergestiutzter Beschaffung, wie beispielsweise Bedarfsprognosen, aufgrund



welcher dann disponiert wird, und computerisierten Beschaffungsentscheidungen,
wie zum Beispiel automatisierten Wiederholungskaufen, zu unterscheiden (vgl.
Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274).

2.4.Besonderheiten der IT-Branche

Die IT-Branche unterteilt sich in drei Teilbereiche: in die Softwareindustrie, die
Hardwareindustrie und in diverse IT-Dienstleistungen. Diese Unterscheidung ist
notwendig, um die Besonderheiten des Vertriebs fir den jeweiligen Teilbereich
genauer erlautern zu kénnen (vgl. Gerth 2015, S. 9).

Ublicherweise werden, im Unterschied zum IT-B2C-Markt, am B2B-
Informationstechnologiemarkt stets Leistungsbindel und nur in den seltensten
Fallen einzelne Losungen beworben. So wird beispielsweise die jeweilige Hardware
mit der passenden Software als Gesamtpaket oder eine Softwarelésung mit dazu
abgestimmten Serviceleistungen angeboten. Darauf aufbauend ist es sinnvoll, die
IT-Branche in Geschaftstypen zu unterteilen und den Vertrieb nicht auf die
einzelnen Leistungen zu fokussieren, sondern auf das jeweilige Geschaftsfeld. Eine
fur den IT-Markt sinnvolle Unterteilung liefert beispielsweise Backhaus aus dem
Jahr 2015. Dieser bietet vier verschiedene Geschaftstypen dar, von denen drei
speziell fur den IT-Markt herangezogen werden konnen. Diese sind das
Produktgeschéft, das Systemgeschaft und das Zuliefergeschaft. Erganzend ist noch
das Anlagengeschaft zu erwahnen, das fur eine Klassifizierung in der IT-Branche
nicht geeignet ist (vgl. Gerth 2015, S. 130).

Auf den kommenden Seiten erfolgt eine Erlauterung der einzelnen Geschaftstypen

sowie eine Grafik, welche die Eigenschaften dieser verdeutlichen soll.

Produktgeschéft: Das Produktgeschatft ist dadurch gekennzeichnet, dass sich alle
am Markt befindenden Produkte in Hinsicht auf ihre Eigenschaft und
Funktionalitditen kaum voneinander unterscheiden und dass die Kunden und
Kundinnen in der Regel anonym sind. Vielmehr herrscht am Markt ein weitgehend
standardisiertes Angebot, das primar Uber das Instrument der Preispolitik
vermarktet wird, und weniger Uber produktspezifische Eigenschaften. Ein
klassisches Beispiel hierfur aus der IT bzw. Halbleiterindustrie waren dynamische

Speicherchips. Diese sind von Hersteller/Herstellerin zu Hersteller/Herstellerin



kaum zu unterscheiden und erfillen allesamt die gleiche Funktion Hier kdnnen
weder substanzielle Produktvariationen noch ein erweitertes Design verwendet
werden, um sich von der Konkurrenz zu differenzieren, da solche Eigenschaften
aus der Sicht des Kaufers/der Kauferin als unwichtig betrachtet werden. Im
Produktgeschéaft dominiert daher die Zeitdimension der Produktpolitik. Angesichts
der vorherrschenden Strukturen im Wettbewerb, welcher so gut wie keine
Produktvariationen zulasst, geht es verstarkt darum, die jeweiligen
Pionierpositionen zum Zeitpunkt der EinflUhrung neuer Produktgenerationen
innezuhaben. Angesichts der immer kirzer werdenden Produktlebenszyklen auf
diesen Markten ist damit die Produktpolitik auf eine effektive und effiziente
Markteintrittsstrategie zu reduzieren (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 265-266).

Systemgeschaft: Im Systemgeschéaft bestehen haufig Kaufverbinde zwischen
unterschiedlichen aufeinanderfolgenden Kaufprozessen. Viele Softwareldésungen
und die dazu passenden Beratungen und Services werden oft nicht als
Gesamtldsung, sondern als Einzelsysteme verkauft, da der Kunde/die Kundin erst
im Laufe der Zeit das Bedurfnis nach einem Upgrade oder nach zusatzlicher
Beratung entwickelt. Die einzelnen Systembestandteile stehen in einem engen
Zusammenhang zueinander. Dieser ist vor allem durch die sogenannte
Systemarchitektur gepragt. Bei Systemen kann deshalb ein Architekturwechsel sehr
hohe Kosten verursachen und somit wird der Kaufer/die Kauferin an den
Anbieter/die Anbieterin gebunden. Der Wechsel zu einem anderen Systemanbieter
wurde sehr viel Aufwand sowie zeitliche und monetéare Kosten verursachen und wird
daher haufig vermieden. Daher ist das Vertrauen der Kundschatft in die aktuelle und
zuklinftige Kompetenz des Systems fur die Kaufentscheidung unerlasslich.
Systeme erfordern in der Regel stets eine persodnliche Auseinandersetzung mit dem
Kunden/der Kundin und verhindern daher, dass diese ohne Kontakt beispielsweise

uber eine Onlineportal verkauft werden kdnnen (vgl. Heinemann 2020, S. 44-45).

Das Zuliefer- bzw. Integrationsgeschaft: Beim Zuliefergeschaft, auch
Integrationsgeschéaft genannt, tritt zur Leistungsindividualisierung, die durch den
Einzelkundenbezug bedingt ist, zusatzlich noch eine transaktionsubergreifende
Perspektive auf. Anbieter/Anbieterinnen und Nachfrager/Nachfragerinnen
disponieren nicht blof3 im Hinblick auf einzelne Transaktionen, sondern tber eine

tiefgreifende und langzeitliche Geschaftsbeziehung. Dies ist besonders durch eine

10



hohe gegenseitige Abhangigkeit der Marktpartner/Marktpartnerinnen
gekennzeichnet, da beide Parteien spezifische Investitionen tatigen missen. Das
zentrale Instrument ist die Gestaltung der sogenannten Produktintegralqualitat.
Diese bestimmt, in welchem Ausmal die Leistungen des Lieferanten/der Lieferantin
und des Abnehmers/der Abnehmerin zueinander passen. Die produktpolitische
orientierte Geschéftsbeziehung ist damit von der Lange her von dem jeweiligen
Produktlebenszyklus des Herstellers/der Herstellerin abhangig, denn dieser
beschreibt wie lange der Zulieferer/die Zulieferin gebraucht wird. Hierbei wird von
der produktlebenszyklusorientierten Geschaftsbeziehung gesprochen.
Produktpolitik im Integrationsgeschaft bezieht sich also auf der einen Seite auf das
spezifische Management der einzelnen Produktdimensionen, die zur
Differenzierung im Wettbewerb notwendig sind, und auf der anderen Seite auf die
Potenziale, welche bedingt durch den Aufbau einer langzeitlichen
Geschéftsbeziehung ein effektives und effizientes Verhalten im Sinne der
Marktparteien wahrend des Lebenszyklus einer Geschéaftsbeziehung sicherstellen
(vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 272-274).

Das Anlagen- oder Projektgeschaft: Im Anlagengeschaft werden Leistungen,
bezogen auf Einzelkunden/Einzelkundinnen, vermarktet, bei denen kein zeitlicher
Kaufverbund zu anderen Leistungen oder Produkten besteht. Die Bezugsbasis ist
also eine einzige Transaktion zwischen Kaufer/Kauferin und Anbieter/Anbieterin.
Eindeutige Kernelemente des Anlagengeschéftes sind Auftrags- bzw. Einzelfertige
Industrieanlagen oder Softwarelésungen. Diese Individualprodukte sind spezifisch
auf die jeweiligen Wiinsche der Kundschaft zugeschnitten. Da der Anbieter/die
Anbieterin in der Regel kaum oder auf die eigene Erfahrung bauen kann, spielt fur
den Nachweis der Leistungsfahigkeit des Instruments der Referenzen von
vergangenen Projekten eine immense Rolle. Produktpolitisch geht es also im
Anlagengeschéft darum, durch den Nachweis von konkreten Leistungsergebnissen
aus der Vergangenheit, die Fahigkeit nachzuweisen, die Anforderungen eines
potenziellen Kunden/einer potenziellen Kundin zu erfillen (vgl. Backhaus/Voeth
2015, S. 271-272).

Die nachfolgende Grafik soll die vier verschiedenen Geschaftstypologien und die

jeweiligen Ausrichtungen, in Hinsicht auf den ,anonymen Markt* gegen den
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,Einzelkundenbezug und die ,Einzeltransaktion® gegen den sogenannten

,JKaufverbund®, darstellen.
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Abbildung 2: Geschéaftstypen nach Backhaus (in Anlehnung an Backhaus/Voeth 2015, S. 265-
274).

Besonders hervorzuheben ist erneut, dass bei einem Groliteil der Geschéfte
innerhalb der IT-Branche stets Ldsungspakete vertrieben werden. Viele IT-
Unternehmen sehen sich als Handler/Handlerin von Investitionsgitern, welche
immer zusatzliche Services in Form von Dienstleistungen erfordern. Die
Kooperation von einem IT-Software- oder Hardwareproduktionsunternehmen mit
externen Serviceorganisationen ist ebenfalls eine haufig anzutreffende Form der
Partnerschaft am IT-Markt. Hintergrinde hinter solchen Kooperationen sind unter

anderem, dass die externen Serviceunternehmen in manchen Fallen globaler
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aufgestellt sind oder tieferes Marktwissen vorweisen kénnen als die Software- oder
Hardwareanbieter. Daher werden die Serviceunternehmen als verlangerte
Vertriebs- und Serviceorganisation angesehen. Hierbei wird Ublicherweise von
seitens der Hersteller eine strikte Herstellertreue von den IT-Dienstleistern erwartet
(vgl. Hradilak 2011, S. 2-3).

Speziell diese Kombination als IT-Gesamtlosung wird von Kunden/Kundinnen als
sehr wertvoll empfunden. Hierbei ist zu erwdhnen, dass die
Dienstleistungsorientierung eines Anbieters/einer Anbieterin sehr stark mit der
Kundenorientierung zusammenhangt. Dies bedeutet, dass eine Erhohung der
Interaktionen mit dem Kunden/der Kundin speziell in der IT-Branche zu einer
Erhohung oder der verkauften Dienstleistungen fihren kann. Hierbei spielen
Faktoren wie die Zuverlassigkeit der verkauften IT-Infrastruktur und deren
Performanz nur eine Rolle unter vielen. So kann beispielsweise aus Kundensicht
die Transparenz, eine genaue Kostenaufschlisselung oder die zuverlassige
Termintreue des Anbieters/der Anbieterin aus Kundensicht als genauso wichtig
empfunden werden. Daher gilt es die Sicht des Kunden/der Kundin genau zu
verstehen und wenn nétig zu hinterfragen, damit die subjektiv wahrgenommene
Dienstleistungsqualitat so zufriedenstellend wie nur moglich ausfallt (vgl.
Breiter/Fischer 2011, S. 9).

Neben der immer groBer werdenden Bedeutung von Gesamtldsungen ist der
immense Preisdruck am IT-Markt als zweiter signifikanter Faktor anzusehen. Seit
Beginn der 2000er-Jahre sinken die Preise fir Software- und Hardwarel6sungen.
Dies hangt vor allem mit der Globalisierung und dem Streben von Nationen, die
traditionell zur Zweiten oder Dritten Welt gezahlt wurden, zusammen, an die Spitze
des IT-Marktes zu gelangen. Ein klarer Indikator hierfir ist der stets wachsende PC-
Anteil der ,BRIC-Lander”, d.h. Brasilien, Russland, Indien und China. Seit 2006
ubertrifft der PC-Bestand dieser vier Lander den Bestand der Top drei aus Europa,
namlich Deutschland, GroR3britannien und Frankreich. Der PC-Bestand der BRIC-
Lander wuchs von 2000 bis 2011 um das Zwei- bis Dreifache schneller an als der
Bestand in den Vereinigten Staaten und den Top drei Europas zusammen. Das
damit verbundene Wachstum am IT-Markt beschleunigt die Economy of Scales der
IT-Branche und treibt damit den Preis zusatzlich nach oben (vgl. Hradilak 2011, S.
8-9).
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Um diese Preiskampfe zu meiden, muissen sich IT-Unternehmen von der
Konkurrenz differenzieren kénnen. Hierbei muss die Frage in den Mittelpunkt
geruckt werden, wie sich Unternehmen so gestalten kénnen, dass diese nicht nur
effizient die Kundenauftrdge bearbeiten, sondern auch, wie die tatsédchlichen
Bedurfnisse der Servicekunden zufriedengestellt werden kdénnen und wie die
angebotene Gesamtlosung den Kunden/die Kundin nicht nur zufriedenstellt,
sondern auch begeistert. Solch ein Differenzierungsmerkmal kann der Vertrieb
eines IT-Unternehmens sein. Hierbei gilt es, die Verkaufsmannschaft zu trainieren
und den strikten Funktionsverkauf von Services und Produkten zu beenden. Die
eigenen Services und Produkte mussen ohne Einschrankungen beherrscht und
mittels Vorteilsverkauf an die Kunden/Kundinnen gebracht werden. Um zu wissen,
welche Kundschaft nun fir welche Lésungen in Frage kommen wirde, ist es
erforderlich, den Kunden/die Kundin und seine/ihre Bedirfnisse und Probleme
genauestens zu kennen. Dies ist nur Uber langzeitliche Kundenbeziehungen
maoglich, welche weit Uber beispielsweise ein Quartal eines Geschéftsjahres
hinausreichen. Um solche Kundenbeziehungen aufzubauen, ist ein durchdachtes
Controllingsystem far den Vertrieb unerlasslich. Solch ein
Vertriebscontrollingsystem muss dem Vertriebspersonal, wie auch den
Servicemitarbeitern und Servicemitarbeiterinnen, aber auch der Geschéftsfiihrung
alle Werkzeuge in die Hand geben, um ein vollstandiges Gesamtbild der
vorherrschenden Vertriebs- und Kundensituation sowie eine Steuerung dieser zu
ermdglichen (vgl. Hradilak 2011, S. 31-36).

Fur den B2B-Vertrieb in der IT-Branche ergeben sich also zusammengefasst
folgende Besonderheiten, welche diesen ganz klar von anderen Branchen
differenzieren:

1. Seit Jahren kampfen Unternehmen mit fallenden Preisen und erhdhten
Konkurrenzdruck, vor allem aus der Zweiten oder Dritten Welt. Dies beruht
auf dem stetig wachsenden IT-Markt.

2. Um diesen Preiskampf entgegenzuwirken erfordert es nicht nur
Produktinnovationen, sondern auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die
vermehrt kundenbezogen handeln und mit Hilfe eines
Vertriebscontrollingsystems langfristige Kundenbeziehungen aufbauen.

14



Reine Software- oder Hardwareprodukte werden kaum verkauft, sondern es handelt
sich bei den meisten Geschéaften um Gesamtldsungen, die stets Dienstleistungen
in Form von Services beinhalten.

Die Dienstleistungskomponente der Gesamtldsungen kann auch von externen
Anbietern/Anbieterinnen abgedeckt werden.

Um die Gesamtldosungen in der IT-Branche besser verstehen zu kénnen, kann das

Geschaftstypenmodell von Backhaus aus dem Jahr 2015 herangezogen werden.
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3. Vertriebssteuerung in der IT-B2B Branche

Das folgende Kapitel befasst sich mit der in Kapitel 2 bereits erwéhnten
Vertriebssteuerung fir den Vertrieb eines IT-Unternehmens aus dem Business-to-
Business Bereich. Nach der Erlauterung des Begriffes Vertriebssteuerung erfolgt

eine die Beschreibung der Aufgaben und Ziele.

3.1. Definition Vertriebssteuerung

Laut dem Wirtschaftslexikon Gabler kann unter dem Begriff Vertriebssteuerung
folgendes verstanden werden: Das Festlegen eines zukunftsorientierten Handelns,
das maligeblich fur die langfristige, positive Entwicklung eines Unternehmens
verantwortlich sein soll. Die strategischen Ziele eines solchen Unternehmens
werden durch die Vertriebssteuerung in operative Ziele umgewandelt. Die

Vertriebssteuerung an sich befasst sich mit den folgenden drei Aspekten:

e Der Planung der Ziele und des Budgets auf Profitcenterebene nach Kunden,
Regionen, Vertriebswegen oder Produkten.

e Die zielgerichtete Steuerung aller Vertriebsaktivitditen am Markt sowie die

Optimierung der eingesetzten Vertriebsressourcen.

e Die Kontrolle, auch genannt Vertriebscontrolling, von Zielvorgaben um
etwaige Abweichungen so friih wie mdglich zu erkennen und Mal3nahmen

einzuleiten (vgl. Wirtschaftslexikon Gabler 0.J.).

Laut Pufahl ist die moderne Vertriebssteuerung fir Unternehmen
Uberlebenswichtig, um mit der drastisch steigenden Informationsflut und erhéhten
Komplexitat am Markt mithalten zu kdnnen. Die reine Analyse von Daten sei nicht
mehr ausreichend, um eine flexible und kundenorientierte Vertriebsstrategie
aufzubauen, welche heutzutage erforderlich ist, damit das eigene Unternehmen
konkurrenzfahig bleiben kann (vgl. Pufahl 2019, S. 8).

3.2. Aufgaben und Anforderungen an die Vertriebssteuerung

Dieses Kapitel befasst sich mit den Anforderungen und den Aufgaben an die
Vertriebssteuerung. Laut Malek, Sarin und Jaworski kann als Ubergeordnete

Aufgabe der Vertriebssteuerung abgeleitet werden, dass das Verhalten der
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Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen so gesteuert werden soll, damit die
aus Unternehmenssicht geplanten Ergebnisse erzielt werden koénnen (vgl.
Malek/Sarin/Jaworski 2018, S. 30).

Stefan Duderstadt hat in seinem Buch die Aufgaben der Vertriebssteuerung folgend

definiert.

Es geht um die Verbesserung der Kundenorientierung bei gleichzeitiger Erh6hung
samtlicher Vertriebsaktivitaten bzw. der Vertriebsproduktivitat. Hierbei ist als
wesentliche  ZielgroBe die  Vertriebssteuerung anzusehen. Die drei

zusammenhéangenden ZielgroRen der Vertriebssteuerung sind:
e Mdgliche Kostenreduktion
e Die Steigerung der Vertriebsqualitat

e Die Ertragsverbesserung (vgl. Duderstadt 2006, S. 8).

Qualitdtssteigerung

Kostenreduktion Ertragsverbesserung

Abbildung 3: ZielgréRen des Vertriebscontrollings (in Anlehnung an Duderstadt 2006, S. 8).

Viele Autoren/Autorinnen von zeitgemdal3er Literatur setzen den Begriff des
Vertriebscontrolling gleich mit der gesamtheitlichen Vertriebssteuerung. Im Sinne
dieser Arbeit wird der Fokus in den folgenden Kapiteln verstarkt auf das
Vertriebscontrolling gelegt. Es erfolgt eine genauere Definition dieses Teilaspektes

der Vertriebssteuerung und Erlauterungen der Funktionen und Kernaufgaben.
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3.3. Vertriebscontrolling

Controlling an sich ist ein fur viele Unternehmen essenzielles Fuhrungsinstrument.
Daher ist auch das Vertriebscontrolling als Fuhrungsinstrument fir die
Vertriebssteuerung anzusehen, da es den Ist-Zustand sowie
Vergangenheitsbezogene Daten des Vertriebs erfassen und analysieren kann. Mit
Hilfe dieser Daten konnen Verbindungen zwischen den einzelnen
Vertriebsaktivitaten und den daraus entstandenen Resultaten gebildet werden. Aus
diesen Verbindungen entwickelt das Vertriebscontrolling Systeme, welche
Madglichkeiten zur Verbesserung des Vertriebs und zur Optimierung der getatigten
Vertriebsaktivitaten darbieten sollen (vgl. Wolf/Wolf 2018, S. 27).

Das Vertriebscontrolling ist die Schnittstelle zwischen dem eigentlichen Verkauf, der
Vertriebsfihrung und dem Controlling. Somit ist es verantwortlich fir die Planung,
Steuerung, Koordination und fur die Kontrolle aller vertrieblichen Prozesse und
Institutionen innerhalb eines Unternehmens. Die ,Kunden und Kundinnen® des
Vertriebscontrollings sind ausschlie3lich unternehmensintern und im weiteren Sinne
alle betrieblichen Funktionsbereiche, die vertriebsbezogene Daten fir die eigenen
Wertschopfungsprozesse bendtigen. Ein Beispiel hierfir ware die Beschaffung,
welche die Abverkaufszahlen nutzen, um zukinftige Mengenplanungen
vorzunehmen. Laut Kuhnapfel hat das Vertriebscontrolling vier tbergeordnete
Funktionen, eine Informationsversorgungsfunktion, eine Planungsfunktion, eine

Kontrollfunktion und eine Steuerungsfunktion (vgl. Kilhnapfel 2013a, S. 19-20).
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Die Funktionen des modernen Vertriebscontrollings sind in folgender Grafik

zusammengefasst.
- B
Planungsfunktion Informationsfunktion
- ™
Vertriebscontrolling
- /
Steuerungsfunktion Kontrollfunktion

\_ /

Abbildung 4: Funktionen des modernen Vertriebscontrollings (in Anlehnung an Kiithnapfel 2013b,
S. 15-17; S. 62; S. 94-95).

Planungsfunktion: Mittels der Analyse von vergangenheitsbezogenen Werten
lassen sich Zukunftsprognosen erstellen. Somit kann im Regelfall mit Hilfe des
Vertriebscontrollings beispielsweise eine Trendanalyse durchgefiihrt werden. Diese
erlaubt es dem Vertriebsmanagement zuklnftige Entwicklungen in gewissen
Grenzen und unter bestimmten Voraussetzungen zu planen. Das
Vertriebscontrolling nimmt somit eine aufklarende Funktion ein und desto préaziser
und wahrheitsgetreuer die vergangenheitsbezogenen Daten generiert wurden,
desto spezifischer kann die Zukunftsplanung ausfallen. Fir genauere Prognosen
empfiehlt Dietzel die Haupteinflussfaktoren auf die Leistungen des Vertriebsteams
oder einzelner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu isolieren und separat zu analysieren.
Bei Nichtvorhandensein von verlasslichen Daten ist es legitim sich auf die
Erfahrungen und Entscheidungen von Fuhrungskraften zu verlassen (vgl. Dietzel
2013, S. 15).

Steuerfunktion: Der Vorgang des Steuerns beschreibt eine zielgerichtete

Beeinflussung eines Systems. Dies geschieht von einer Position, die aul3erhalb des
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Systems anzusehen ist. Dies ist die Position der Steuerungsfunktion des
Vertriebscontrollings, wenn das System der Vertrieb ist. So wie in viele
Funktionsbereiche eines Unternehmens dient das Controlling generell als
Unterstitzer auf dem richtigen Weg und es soll Hilfestellungen zur Zielerreichung
liefern. Dies ist beispielsweise mit einem Soll-Ist-Vergleich mdglich, welcher das Ziel
hat festzustellen, ob das anvisierte Ziel mittels des bisherigen Vorgehens erreichbar
ist. Die Steuerungsfunktion im Vertrieb schliel3t nicht nur die eigenen
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen mit ein, sondern auch beispielsweise den Preis als
weiteres Steuerungselement. Deshalb muss wahrend des Steuerungsvorgangs
immer beachtet werden, wie sind welche Faktoren innerhalb des Vertriebs
einzuschatzen und wie kdnnen diese in die richtige Richtung gelenkt werden (vgl.
Kuhnapfel 2013b, S. 15-16).

Kontrollfunktion: Der Umgang mit den Starken und Schwé&chen des eignen
Vertriebs erfordert eine moglichst objektive Betrachtungsweise des Controllings. Es
muss transparent und fur jeden nachvollziehbare Erkenntnisse liefern kénnen. Die
exakte Bestimmung der Ist-Situation im Vertrieb, welche den Ausgangspunkt fir die
Steuerfunktion darstellt, fur einen Soll-Ist-Vergleich ist unerlasslich. Nur somit
lassen sich Abweichungen von den Vertriebszielen ermitteln und kontrollieren. Es
ist ebenfalls zu beachten, dass mittels der Kontrollfunktion nicht nur der Wettbewerb
auf dem Absatzmarkt untersucht werden muss, sondern mindestens genauso
detailliert der Wettbewerb im eigenen Unternehmen. Das Vertriebscontrolling muss
versuchen zu eruieren, warum ein Vertriebsteam oder nur ein einzelner
Vertriebsmitarbeiter/eine einzelne Vertriebsmitarbeiterin erfolgreicher ist als das
andere Team oder der andere Mitarbeiter/die andere Mitarbeiterin. Um die nétigen
Informationen zu bekommen, erfordert es die Mitarbeit, in Form von Berichten, der
Vertriebsmannschaft. Dies wird in der Regel von vielen Angestellten im Vertrieb als
lastiger Kontrollprozess angesehen und kann sich daher unter Umstanden als
schwierig erweisen. Um dieses Verfahren zu vereinfachen, muss das Reporting auf
wenige Fakten reduziert werden und fur die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen so einfach
wie moglich gestaltet werden. Es muss immer wieder verdeutlicht werden, dass es
sich bei der Kontrollfunktion des Vertriebscontrollings nicht um eine Kontrolle der
Mitarbeiterleistungen geht, sondern um eine Kontrolle von Prozessen (vgl.
Kihnapfel 2013b, S. 16-17).
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Informationsfunktion: Die Informationsfunktion des Vertriebscontrollings befasst
sich unter  anderen mit  der Informationsnachfrage, und der
Informationsverfugbarkeit. Es geht in erster Linie darum, die bendtigten Information
aus den Vertriebsaktivitditen zu sammeln, auszuwerten und aufzubereiten, damit
diese zur richtigen Zeit an die richtigen Personen Ubergeben werden kdnnen.
Hierbei spielt auch die Darstellung von Ergebnissen eine immense Rolle. Um eine
schnelle und effiziente Informationsiuibergabe zu garantieren ist es wichtig, Daten

lesefreundlich aufzubereiten und darzustellen (vgl. Kihnapfel 2013b, S. 62).

Laut einem Artikel aus der Fachzeitschrift Controlling & Management Review aus
dem Jahr 2019 kann das Vertriebscontrolling auch nach Aufgabenkategorien
eingeteilt werden. Diese Kategorien zielen speziell darauf ab, den Begriff des
Vertriebscontrollings zu modernisieren und das bisherige Aufgabenspektrum
deutlich zu erweitern. Die nachfolgende Abbildung soll die moglichen

Aufgabenkategorien grafisch darstellen.

Aufgabenspektrum
Vertriebscontrolling
I
v v v v
Kunde Leistungen Finanzen Prozesse

Abbildung 5: Aufgabenspektrum Vertriebscontrolling (in Anlehnung an Hierl/Batz 2019, S. 9-14).

Kunden: Das Vertriebscontrolling kann bereits in der Vorkaufphase den Vertrieb
unterstitzen. Es kdnnen beispielsweise Konversionsraten berechnet werden, um
den Vertriebsmitarbeitern/Vertriebsmitarbeiterinnen zu vermitteln, wie viele
Kundenkontakte, Verkaufsgesprache oder Angebotsabgaben erforderlich sind, bis
es erfahrungsgemald zu einem Verkaufsabschluss kommt. Hierfir kdnnen auch
Kennzahlen wie der Bekanntheitsgrad des Unternehmens, die Ricklaufquote aus
z.B. Mailings oder der Tausend-Kontakt-Preis fir verschiedene Medien
bereitgestellt werden. Des Weiteren ist es denkbar, die Bonitét eines potenziellen
Kunden/einer potenziellen Kundin vor dem Kauf zu Uberprtfen. Direkt nach dem
Kaufabschluss kann der neugewonnene Kunde/die Kundin  nach

soziodemografischen Gesichtspunkten in eine strukturelle Analyse des
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Kundenbestandes mitaufgenommen werden. Die Kenntnis tUber das Kaufmotiv der
Kundschaft kann ebenso wie das Verstandnis dafur, wie Kundenreisen verlaufen,
hilfreich sein, um weitere Erst- sowie Folgeauftrage zu bekommen. Unabhangig von
der Unterstiitzung der verschiedenen Phasen des Kaufprozesses ist ein wichtiger
Aufgabenbereich fur das Vertriebscontrolling die Durchfiihrung von Markt- sowie
Wettbewerbsanalysen. Zusatzlich kann das Vertriebscontrolling mittels der
Aufbereitung von gesamtwirtschaftlichen Daten zu einer generellen Erhdhung der
Auftragsquote beitragen (vgl. Hierl/Batz 2019, S. 9).

Leistungen: Vor allem bei technisch orientierten Unternehmen sollte insbesondere
das Vertriebscontrolling eine vertiefte Kenntnis tber die angebotenen Produkte und
Dienstleistungen aufweisen kdnnen. In weiterer Folge ist es dann mdglich, auf Basis
von Leistungsprogrammen, Portfolio-, Lebenszyklus- und ABC-Analysen
Handlungsempfehlungen fir die Vertriebsmannschaft zur Sortimentspolitik
abgeben zu kénnen. Wechselwirkungen wie die Chancen auf Cross- oder Upselling
missen hierbei natirlich mitbertcksichtigt werden. Aul3erdem kann in einem
kompetitiven Marktumfeld das Vertriebscontrolling dazu beitragen, Starken und
Schwachen sowie Vor- und Nachteile der Konkurrenz herauszuarbeiten. Diese
konnen in einer SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
dargestellt und daraus erneut Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Auch
das Testen neuer Optionen fir Zahlungs- und Kreditbedingungen sowie
Finanzierungshilfen kann durch das Vertriebscontrolling unterstitzt werden, um

dadurch hochpreisige Leistungen zusatzlich zu férdern (vgl. Hierl/Batz 2019, S. 11).

Finanzen: In der Finanzkategorie geht es hauptséchlich um Absatzmengen,
Umsatzerlése und Deckungsbeitrage. Hierbei ist es legitim, die bereits bekannten
Aufgaben des Vertriebscontrollings, das Planen, die Informationsbeschaffung, die
Kontrolle und Steuerung zu priorisieren. Saisonale Schwankungen der
Vertriebsleistungen mussen, nach Madglichkeit, ebenfalls berlcksichtigt werden.
Des Weiteren kann eine Unterteilung nach Vertriebserfolgstragern wie
beispielsweise Regionen, Absatzwegen, AuftragsgroRen oder Kundengruppen
vorgenommen werden, um den Vertrieb beim Treffen von finanziellen
Entscheidungen zu unterstitzen. Eine Erweiterung des Aufgabenspektrums in
puncto Finanzen kann beispielsweise die nach Geschaftstypen segmentierte
Durchfiihrung von Marktwachstumsanalysen sein. Fur den Vertrieb kénnen auch

Sensitivitdtsberechnungen eine grol3e Hilfe darstellen. Ein Beispiel hierflr wére eine
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kreuztabellarische Ubersicht dazu, um wie viel Prozent Absatzmengen in gewissen
Regionen oder von bestimmten Produktgruppen steigen miassen, um

Preisnachlasse zu gewahrleisten (vgl. Hierl/Batz 2019, S. 12).

Prozesse: Da es in einigen Unternehmen noch keine klaren Trennungen zwischen
den Abteilungen, beispielsweise Marketing und Vertrieb, gibt, kann hier das
Vertriebscontrolling eine wichtige Rolle in Form von Aufgabenteilung und
Prozessoptimierung einnehmen. Es gilt, grundlegende Prozesse wie den
Informationsfluss des Vertriebs zum tbrigen Unternehmen zu untersuchen oder die
Frage nach Datenzugriffsrechten zu klaren. Allerdings muss das
Vertriebscontrolling sich nicht immer mit dem Abgrenzen von zwei Abteilungen
befassen. Es ist ebenso moglich, dass Unternehmen ein kundenorientiertes
Management-System bestehend aus Marketing, Vertrieb und Controlling aufbauen,
um die Koordination dieser drei Abteilungen leichter zu gestalten. Vertriebsprozesse
mussen einfach, verstandlich und transparent formuliert werden. Des Weiteren
kann das Vertriebscontrolling Effizienzanalysen des Vertriebs vornehmen und diese
mit internen, aber auch externen Benchmarks abgleichen. Typische
Vergleichswerte sind die Umsatzerlése pro Mitarbeiter/Mitarbeiterin, stets in
Relation zu den erforderlichen Akquisitionskosten, die Umsatzerldse in Hinsicht auf
das verwendete Budget oder in Anbetracht der zur Verfligung stehenden
Verkaufsflache (vgl. Hierl/Batz 2019, S. 14).

All diese Aufgabenbereiche und Kategorien des Vertriebscontrollings konnen auf
zwei unterschiedlichen Bezugsebenen durchgefuhrt werden: dem operativen und
dem strategischen Vertriebscontrolling. Dies dient dazu, die im Vorfeld festgelegten
Ziele des Vertriebscontrollings besser darzustellen und um Aktivitdten und Budgets

fur die Zielerreichung genauer definieren zu kénnen (vgl. Homburg 2020, S. 1302).

Die wesentlichen Unterschiede der beiden Bezugsebenen werden im folgenden
Kapitel erlautert. Weiters wird genauer auf die Instrumente, die dem

Vertriebscontrolling zur Verfugung stehen sowie deren Unterteilung eingegangen.

3.3.1. Bezugsebenen des Vertriebscontrollings

Das strategische Vertriebscontrolling: Das strategische Vertriebscontrolling
bezieht sich auf einen langfristigen Planungszeitraum, wobei in der

Unternehmenspraxis Zeithorizonte von drei bis funf Jahren als realistischer
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Standard gelten. Der Detaillierungsgrad dieser Planungsart ist als eher gering
anzusehen, da sich die Planung des strategische Vertriebscontrolling von der
Ubergeordneten  Marketingstrategie  ableitet.  Mittels des  strategischen
Vertriebscontrollings werden die grundsatzlichen Ziele, Aktivitdten und das Budget
des Vertriebs fur die Marktbearbeitung festgelegt. Hierbei steht vorrangig das
Schaffen von Erfolgspotentialen, im Fokus (vgl. Homburg 2020, S. 1302-1303).

Das operative Vertriebscontrolling: Das operative Vertriebscontrolling zielt auf
die  weitere  Konkretisierung und  Detaillierung des  strategischen
Vertriebscontrollings ab. Der Planungshorizont der operativen Planung ist deutlich
geringer und bezieht sich haufig auf die Vertriebsaktivititen eines einzelnen
Geschéftsjahres. Das zweite wesentliche Merkmal ist der erhohte
Detaillierungsgrad. So ist es denkbar, dass in einem operativen Vertriebscontrolling-
Konzept die Absatzziele fur ein bestimmtes Land, mittels eines bestimmten
Produktes oder Dienstleistung heruntergebrochen werden. Bei entsprechender
Bedeutung kann der Detailierungsgrad sogar bis auf die Einzelkundenebene
beschrieben werden. Als Ausgangsbasis fur das operative Vertriebscontrolling
dienen die Ziele, Aktivitaten und Budgets des strategischen Vertriebscontrollings,
da diese in der verkurzten Planungsperiode noch enger miteinander verflochten
sind (vgl. Homburg 2020, S. 1303).
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3.3.2. Instrumente des Vertriebscontrollings
Um die strategische als auch die operative Vertriebsplanung durchzufuhren, bedarf
es unterschiedlicher Instrumente, welche in diesem Kapitel aufgezé&hlt und genauer

erlautert werden.

Instrumente des Vertriebscontrollings

Strategischer Bereich Operativer Bereich

Marktbeobachtungen (Strategische

Frihaufklarungssysteme) ABC-Analyse

Analyse der Kundenorientierung Kunden- und Vertriebserfolgsrechnung

Deckungsbeitragsrechnung und

Portfolioanalyse Produktionsrechnung

Deckungsbeitragsflussrechnung und

Konkurrenzanalysen Erldsabweichungsanalyse
Betriebsvergleiche Profitcenter-Ergebnisrechnungen
Lebenszyklusanalysen Kommunikationserfolgsrechnung

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

Die ABC Analyse zielt darauf ab, eine Menge von Objekten hinsichtlich ihrer
Bedeutung zu reihen und zu klassifizieren. Grundsatzlich sind a-Objekte als sehr
wichtig zu klassifizieren, B-Objekte als weniger wichtig und C-Objekte als eher
unwichtig. Die sogenannten Objekte konnen Produkte, Kunden, Regionen,
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen oder Lieferanten verkorpern. Die Strukturierung ist
mittels unterschiedlicher Kriterien moglich, jedoch ist die am haufigsten verwendete
Form der ABC-Analyse diejenige, die sich am Umsatz ausrichtet (vgl.
Schneider/Henning 2008, S. 1).

Soll-Ist-Vergleiche stellen immer den tatsachlich realisierten Wert, beispielsweise
den Absatz eines Produktes in einem bestimmten Zeitfenster, gegeniber zu dem
geplanten Wert. Wird bei der Kontrolle eine Abweichung festgestellt, gilt diese,
mittels den moglichen Dbetriebliche MalRBnahmen, zu bereinigen (vgl.
Schneider/Henning 2008, S. 169).
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Die Break-Even-Analyse, auch Gewinnschwelle oder Kostendeckungspunkt
genannt, dient dazu, jene Absatzmenge zu berechnen, bei der ein Anbieter/eine
Anbieterin die eigenen Kosten vollkommen gedeckt hat und in die Gewinnzone
eintritt. Der Break-Even-Point selbst, ist derjenige Punkt, an dem die gesamten
Erlése den gesamten Kosten entsprechen. Hier betragt der Gewinn folglich Null (vgl.
Schneider/Henning 2008, S. 1).

Benchmarking bedeutet, dass beispielsweise Kennzahlen oder Datenpunkte mit
denen aus anderen Betrieben, anderen Abteilungen oder anderen Teams innerhalb

einer Abteilung verglichen werden (vgl. Schneider/Henning 2008, S. 101).

Portfolioanalysen zielen darauf ab, Produkt-Markt-Kombinationen zu bilden und in
einer vier-Felder Portfoliomatrix darzustellen, um diese in Relation zueinander zu
bewerten und strategische Entscheidungen zu vereinfachen. (vgl. Gladen 2011, S.
419). Es konnen auch Kunden/Kundinnen herangezogen werden um diese
beispielsweise anhand von Umsatzanteilen in Relation mit den Lieferanteilen zu
verglichen um die Abhéngigkeit des Kunden/der Kundin festzustellen (vgl.
Schneider/Henning 2008, S. 314).

Die Deckungsbeitragsrechnung wird sehr haufig verwendet, um den monetéaren
Wert des Kunden festzustellen. Hierbei ist ebenfalls zu erwahnen, dass auch
zukinftige Deckungsbeitrdge als Zukunftspotentialfaktoren von manchen
Unternehmen miteinbezogen werden, wenn es um die Feststellung des
Kundenwerts geht. Es werden also die entsprechenden Deckungsbeitragerlése mit
der prognostizierten Beziehungsdauer zum Kunden/zu der Kundin multipliziert, um
festzustellen, wie profitabel sich die Geschaftsbeziehung auf langere Zeit
entwickeln kann (vgl. Glaser 2013, S. 151).

Die Vertriebserfolgsrechnung kann sich unterschiedliche Variablen beziehen. Den
einzelnen Vertriebsmitarbeiter/die einzelne Vertriebsmitarbeiterin, den Vertrieb als
Ganzes, den wirtschaftlichen Erfolg eines neuen Produktes oder einer neu

erschlossenen Region. Hierbei gilt es stets zu beachten, dass der vertriebliche
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Erfolg bei Neukunden/Neukundinnen oder bei neu abgeschlossenen Geschéften
immer auf lange Sicht berechnet werden muss, da der Wert des Kunden/der Kundin
mit der Dauer der Kundenbeziehung wéchst und es auch zu Verzdgerungen
zwischen den vertrieblichen Aktivitdten und dem Verkaufsabschluss kommen kann
(vgl. Glaser 2013, S. 259).

Das Instrument der Kennzahlen bzw. der Kennzahlsysteme ist der Hauptfokus
dieser Arbeit und wird daher im folgenden Kapitel ausfuhrlicher behandelt als die

anderen sieben Instrumente bisher.
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4. Kennzahlen im Vertrieb

Kennzahlen, auch Leistungsindikatoren genannt, sind die kleinstmdogliche Einheit
zur Leistungsmessung im Vertrieb. Laut einer Umfrage unter 107 dsterreichischen
Unternehmen, die in einem Beitrag des Fachjournals ,Controlling & Management
Review” erwahnt wird, spielen Kennzahlen vor allem in Hinsicht auf den
Vertriebserfolg, die Liquiditat und die Kunden/Kundinnen eines Unternehmens eine
wichtige Rolle (vgl. Grunbichler/Klucka 2020, S. 43).

Speziell im Vertrieb werden Kennzahlen, die den Umsatz oder den Deckungsbeitrag
als Hauptfokus ansehen, haufig verwendet. Diese kdnnen auf unterschiedliche
Zielregionen oder Verantwortungsbereiche aufgeschlisselt werden (vgl. Wolter
2019, S. 19).

Laut Gladen sind Kennzahlen dazu gedacht, komplizierte betriebliche Sachverhalte
relativ vereinfacht darzustellen, um diese transparenter zu gestalten. Es geht
hauptséachlich darum, dass die betroffenen Personen mit Hilfe einer Kennzahl einen
schnellen Uberblick zu Strukturen und Prozesse gewinnen koénnen. Fur
Fuhrungsinstanzen im Vertrieb dienen Kennzahlen fur die Analyse, Planung,
Durchsetzung in erster Linie fur die Kontrolle jeglicher Vertriebsaktivitaten. Die
sogenannte ,Verdichtung von Informationen“ wird bei Kennzahlen durch das
Zusammenfassen und das in Verbindungen setzten dieser erreicht. Bei reinen
Basiszahlen spricht man noch nicht von einer Kennzahl, diese muss zuerst den
Verdichtungsprozess durchlaufen. Wahrend es Zusammenfassen der
Informationen Uber die Geschaftsprozesse und Aktivitaiten gehen zwar die
Ursprungsinformationen unter, jedoch bleibt die Substanz der Information erhalten.
Ein Beispiel hierfur ware die Kennzahl der Rentabilitéat eines Unternehmens. Wenn
diese unbefriedigend ausfallt, lassen sich mdgliche Fehler innerhalb eines
Unternehmens nicht bestimmen. Der Fehler kbénnte aufgrund des Umsatzes, des
eingesetzten Kapitals oder bei den zu hohen Kosten liegen. Des Weiteren ist es
mittels der Rentabilitdtskennzahl allein unmdglich, ob sich negative und positive
Abweichungen zum Teil selbst kompensiert haben. Hierfir missen zum
Ausgleichen dieser Schwache weitere Kennzahlen herangezogen werden. Dieses
Heranziehen von weiteren Kennzahlen fihrt zum Aufbau eines Kennzahlsystems,
das darauf beruht, die passenden Kennzahlen miteinander zu verbinden und aus
diesen Verbindungen die nétigen Erkenntnisse zu ziehen (vgl. Gladen 2011, S. 11-
12).
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Die folgenden Funktionen von Kennzahlen werden von Posselt als wesentlich

betrachtet, damit diese fur die Vertriebssteuerung herangezogen werden kdnnen:

e Sie missen die Leistungsbeurteilung von beispielsweise

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen unterstitzen.

e Kennzahlen bieten die Mdoglichkeit, Ziele bzw. Zielerreichung zu

Uberprifen.

e Eine Kennzahl muss die Vergleichbarkeit mittels Richtwerten

ermoglichen.
e Kennzahlen kdnnen als Frilhwarnindikatoren dienen.

e Kennzahlen mussen in der Lage sein, Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in die

Verantwortung zu nehmen (vgl. Posselt 2018, S. 14).

4.1. Arten von Kennzahlen sowie Anforderungen

Kuhnapfel unterscheidet drei Arten von Kennzahlen:
e Normierte Kennzahlen
e Standardisierte Kennzahlen
¢ Ad-hoc Kennzahlen (vgl. Kihnapfel 2019b, S. 3).

Bei normierten Kennzahlen handelt es sich um Gesetzestexte, um Rechtsvorgaben
oder um von legitimierten Instanzen vordefinierte Kennzahlen. Das Ziel ist es,
sicherzustellen, dass von allen Unternehmen einheitliche, quantitative
Zusammenhange vorgegebener Form erfasst und bei Interesse analysiert werden
konnen. Diese Kennzahlen kommen im Vertrieb selbst so gut wie nie zum Einsatz.
Standardisierte Kennzahlen werden vom jeweiligen Unternehmens- oder
Vertriebsmanagement fir bestimmte Aspekte des Vertriebs definiert und
angewendet. MessgroRen konnen beispielsweise die Verkaufseffizienz und
Verkaufsaktivitdten einzelner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen im Zeitvergleich zu
anderen sein. Ein wesentliches Merkmal von standardisierten Kennzahlen ist, dass
diese dauerhaft in ein Unternehmen etabliert werden. Dies ist notwendig, um
Standards zu schaffen, die es ermdéglichen den Entwicklungsverlauf bzw. den

Leistungsverlauf des Vertriebsapparates zu bemessen. Die Daten und
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Informationen, die benétigt werden, um die Kennzahlen zu konzipieren, stammen
von den Verkaufsinstanzen wie den Account Managern, den Filialen, dem
AulBendienst oder aber auch von vertriebsfremden Organisationen wie dem
Controlling, der Produktion und Entwicklung oder dem Marketing Ad-hoc
Kennzahlen entstehen spontan und dienen dazu, Argumentationen zu unterstttzen.
Die Verwendung von solchen Kennzahlen sollte nur akzeptiert werden, sofern auch
die Bildung einer solchen Kennzahl offengelegt wurde. In manchen Fallen kénnen
sich Ad-hoc Kennzahlen auch zu standardisierten Kennzahlen umwandeln, wenn

diese sich als nutzlich und aussagekraftig erweisen (vgl. Kiihnapfel 2019b, S. 3-4).

Eine klare Anforderung an jegliche Art von Kennzahlen ist, dass diese im
mathematischen Sinne eindeutig ist. Dies Bedeutet, dass die Konstruktion die
Verwendung von unterschiedlichen Inputdaten oder Bezligen, sodass mehrere
Ergebnisse maoglich sind, erlauben darf, da ansonsten die Kennzahl nicht eindeutig
ist. Eine Nebenbedingung ist die Verstandnisqualitdt der Kennzahl. Dies bedeutet,
eine Kennzahl ist nur dann wirklich brauchbar, wenn sie leicht verstandlich und ihre
Aussage und Information leicht zu gebrauchen ist. Dies ist vor allem fir Kennzahlen
im Vertrieb essenziell, da jeder Vertriebsmitarbeiter/jede Vertriebsmitarbeiterin mit
den Kennzahlen effektiv umgehen und arbeiten muss und sich im Klaren sein muss,
welche Information es von seiner/ihrer Seite bendtigt (vgl. Kilhnapfel 2019b, S. 5-
6).

Die Effizienz des Vertriebscontrollings ist von der Qualitdt der verwendeten
Kennzahlen abhangig. In den meisten Unternehmen wird der Vertrieb durch rein
guantitative Kennzahlen gesteuert. Dies bedeutet, dass zwar beispielsweise die
Anzahl der Kundenkontakte eines Mitarbeitenden akkurat gemessen werden,
jedoch ist es immer noch eine Hirde, die Qualitat eines solchen Kundenkontaktes
zu messen. Die Qualitditsmessung ist mit rein quantitativen Kennzahlen nur bedient
moglich (vgl. Kiihnapfel 2019b, S. 19-20).

Dieser Aspekt bringt den rein quantitativen Kennzahlsystemen viel Kritik ein,
besonders in moderneren Vertriebsorganisationen. Die steigende Komplexitat in
der heutigen Geschéftswelt macht es sehr schwierig Erfolg oder Misserfolg rein an
guantitativen  Aspekten abzulesen und qualitative Einflussfaktoren zu

vernachlassigen (vgl. Kolk/Kaufmann 2018, S. 93).
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4.2.Vertriebstypische Kennzahlen

Fur den Vertrieb ist es nicht moglich, eine allumfassende Liste aller mdglichen
Kennzahlen zu entwickeln. Dies ist aber auch nicht notwendig, da jedes
Unternehmen ohnehin eine eigene Kennzahlenstruktur aufbauen muss, welche je
nach Branche, Vertriebswege, Kundengruppen und Zielsetzungen anders ausfallen
wird (vgl. Kiihnapfel 2019b, S. 9).

Bei der Auswahl von Kennzahlen ist zu beachten, dass der Gebrach einer Vielzahl
von Kennzahlen weder die Transparenz noch die Effizienz des Vertriebs erhoht.
Eine grof3e Anzahl von Kennzahlen fuhrt in der Regel eher zu Problemen sowie zu
Verwirrungen oder Widersprichlichkeiten, zumal die Erkennbarkeit von
sachlogischen Zusammenhangen immer schwieriger wird (vgl. Becker/Winkelmann
2006, S. 68).

In der folgenden Tabelle sind die an den haufigsten verwendeten Kennzahlen des

Vertriebscontrollings vorzufinden.
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Vertriebsbereich

Mogliche Kennzahlberechnung

Umsatz

Umsatz = Absatzmenge * Preis

. ktueller U t
Umsatzentwicklung = ————" 222 _ 100

Vorperiodenumsatz

Umsatz Produkt A oder Filiale A
Gesamtumsatz

*100

Umsatzanteil =

Umsatz eigenes Unternehmen 100

Ausgeschopftes Umsatzpotenzial =
Marktvolumen

Deckungsbeitrag

Deckungsbeitrag = Umsatzerldse — variable Kosten
Produktdeckungsbeitrag = Nettoumsatz des Produktes —
Produkteinzelkosten

Auftragsdeckungsbeitrag = Nettoauftragsvolumen —
Auftragseinzelkosten

Kundendeckungsbeitrag = Nettoumsatz des Kunden — direkt der

Kundenbeziehung zurechenbare Kosten

Akquisition und

Verkaufsinstanzen

Kontakte = Anzahl Kundenkontakte pro Periode

Nettoumsatz
Anzahl Kundenkontakte

Kontaktintensitat =

T i inb
Kontakterfolgsquote = e g en * 100
Anzahl kontaktierter Interessenten

_ Anzahlabgegebener Angebote
AngebOtSqUOte - Anzahl besuchter Interessenten 100
Anzahl Kuden (Laden,0Online—Sh
Abverkaufsquote = AnzahtKuden (Laden,Online-Shop) 4 4

Verkiufe

Anzahl Auftrige *100

B hseffizienz =
esuchse € Anzahl Kundenbesuche

Anzahl Abverkéufe 00
Anzahl Kundenkontakte

Effizienz der Verkaufsinstanz =

_ Zeitindirektem Kundenkontakt

Verkaufszeitanteil = —— *100
Arbeitszeit
C Kosten der Verk inst
Instanzeneffektivtat = Xosten der Verkaufinstanz , 4
Nettoumsatz
Personalquote — Anzahl Verkiaufer inder Filiale * 100

Nettoumsatz oder Anzahl Abverkiufe

Angebote der Istperiode 100

AngebotsentWICklung B Angebote der Vorperiode

erfolgreiche Angebote , 100

Angebotserfolgsquote (Anzahl) =

Gesamtzahl Angebote

Umsatz der erfolgreichen Angebote

Angebotserfolgsquote (Volumen) =

A n g eb ote Umsatz aller abgegebenen Angebote
100
Anzahl abgelehnter Angebote
Loss Order Rate = 4 g *100
Anzahl aller abgegebenen Angebote
Anzahl abgelehnter Angebote
Loss Order Quote = g g * 100
Anzahl angenommen Angebote
. bisheriger Auftragseingang (Umsat
Auftragseingangsquote = ger Aujtragseingang (Ymsatz) 1
. geplanter Gesamtumsatz in der Periode
Auftrage

. . _ Auftragseingang der Periode
Auftragseingangsentwicklung = Auftragseingang der Vorperiods 00
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Auftrage mit Preisnachlass auf Angebotspreis 100

Preisdurchsetzung = Anzahl Angebote

Summe aller gewéhrten Rabatte 100

Preis Rabatquote =

Umsatz (netto oder brutto)

Summe alle Rabatte auf Produkt A

Rabattintensitat Produkt A = * 100

Summe aller Rabatte

Liefertreue = Anzahlvertragskonformer Auslieferungen . 100

Summe aller Auslieferungen

storniertes Auftragsvolumen
100

Stornoquote = POy —

Qualitat

Anzahl Umtausche
e % 00

UmtaUSCthOte " AnzahlVerkiufe

Beschwerdequote — Anzahl sich beschwerender Kunden 100

Anzahl Kunden

. . Zirck Kindi
Kundenwiedergewinnungsquote = =—-9¢#09ene ZNTGURIR « 100

Kindigungen

Offene Debitorenrechungen nach Zahlungsziel , 100

Zahlungstreue =
Nettoumsatz

Kundenverteilung = Anteil der Kunden, die x% des Umsatzes
(Gewinns, Stickmenge, Anzahl, Abverkaufe usw.) ausmachen
Kunden Kundentreue = & Vertragszeit

Stammkundenquote = Anteil der Kunden, die langer als x Monate
oder Jahre Kunden sind

Neukund t
Neukundenumsatzquote = ——— 8% % 100
Nettoumsatz

- Anzahl Neukund
Neukundenanteil = T~ « 100
Gesamtkunden

. Nett t.
Marktvolumenanteil = eronmsare * 100

realisierter Gesamtmarktumsatz

Marktposition
Nettoumsatz

Marktpotenzialanteil = * 100

geschitzer méglicher Gesamtmarkt

Tabelle 2: Beispiele fur betriebswirtschaftliche Kennzahlen (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019b, S:
9).

4.3.Bildung und Dokumentation von Kennzahlen

Bei den Bildungen, beziehungsweise Bestimmung, der passenden Kennzahlen fur
das Vertriebscontrolling ist vor allem darauf zu achten, dass diese alle kritischen
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens abgedeckt wurden. Dies bedeutet, dass die
Meilensteine, die in einem Unternehme eine wichtige Rolle einnehmen, die Basis
fur den Kennzahlenkatalog darstellen. Einige Erfolgsfaktoren, die zur Bildung von

Kennzahlen herangezogen werden kénnen, sind:
e Die Wirtschaftlichkeit, bei der Erstellung und Auswertung von Kennzahlen

e Die Verbindung der Kennzahl zu einer Vorgabe und einem Ziel
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e Das Enthalten von komprimierten Informationen

e Die Messbarkeit von Daten. Dies bedeutet das Ausdriicken einer Menge,

eines Wertes oder einer Prozentangabe
e Die Vollstandigkeit, um zu einem korrekten Ergebnis zu gelangen

e Die Vergleichbarkeit untereinander (vgl. Volimuth/Zwettler 2020, S. 27).

Bei der Erstellung von Kennzahlen und dem Zusammenfigen zu einem
Kennzahlenkatalog gilt es jede im Unternehmen vorhandene Kennzahl zu
dokumentieren. Dies ist flr den Aspekt der Eindeutigkeit einer Kennzahl essenziell.
Die Kennzahlen werden in einem Kennzahlen-Datenblatt erfasst. Die Pflege und
eines solchen ist grundsatzlich das Vertriebscontrolling verantwortlich. Das
Datenblatt muss fur jede Person zugénglich sein, welche mit den Kennzahlen
arbeitet und ist so zu gestalten, dass es auch von diesen Personen einfach zu
verstehen und handhaben ist (vgl. Kilhnapfel 2019b, S. 8).

Ein Kennzahlen-Datenblatt kann beispielsweise far die

Kundenriickgewinnungsquote nach folgendem Schema aufgebaut werden:

Beispiel eines Kennzahlen-Datenblatts fir das Unternehmen XYZ

Bezeichnung der . _
Kundenriickgewinnungsquote
Kennzahl

Zirckgezogene Kindigungen 100

Formel Kindigungen

Diese Kennzahl gibt an, wie viele der Kunden und
Kundinnen, die ein existierendes Geschéaftsverhaltnis
kindigen wollten, durch Aktivitdten des Vertriebes ihre

Aussagewert der _ ) S _
Meinung anderten und weiterhin aktive

Kennzahl _
Kundenbeziehungen zu uns halten. Der
Betrachtungszeitraum betragt jeweils den vergangenen
Monat
Es werden keine Kunden oder Kundinnen betrachtet, die
das Geschaftsverhaltnis vor mehr als sechs Monaten
Aussagegrenzen

gekiindigt haben und nun erneut Kunden bzw. Kundinnen

geworden sind.
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Die Kennzahl ist von allen Verkaufern und Verkauferinnen
Erstellung und . ) . )
_ bis zum 5. Werktag eines Monates fiir das jeweils
Dokumentation der ) _ _ _ _
zuriickliegende Berichtsmonat mittels einer Excel-Datei an
Kennzahl _ _
das Vertriebsmanagement zu Gbermitteln.
Die Kennzahl bestimmt die H6he der Provision eines
Sonstiges Verkaufers/Verkauferin, da es fur zuriickgewonnene
Kunden und Kundinnen héhere Provisionsanteile gibt.
Ansprechperson Fur etwaige ist Fragen Herr / Frau XYZ zustandig

Tabelle 3: Beispiel eines Kennzahlen-Datenblatts (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019b, S. 8).

Um den darzustellenden Wirklichkeit-ausschnitt detaillierter und umfassender
darstellen zu koénnen bedarf es im nachsten Schritt die einzelnen Kennzahlen
miteinander in ein Kennzahlsystem zu kombinieren. Dies geschieht dadurch, dass
eine Kennzahl die InputgroR3e fur eine weitere Kennzahl wird. Die Aufgaben, sowie
Nutzen und Nachteile eines Kennzahlsystems sind ident mit denen einer einzigen
Kennzahl alleinstehend. Der Erstellungsaufwand eines Kennzahlsystems ist
natUrlich héher und es besteht die Gefahr, dass Folgefehler im Prozess des

Kombinierens nicht sofort erkannt werden (vgl. Kilhnapfel 2019b, S. 13).

Ein weiterer Vorteil der Verknipfung von einzelnen Kennzahlen mit anderen ist,
dass diese nicht mehr nur reine Momentaufnahmen sind. Durch die Verbindung mit
anderen Kennzahlen und die Bildung eines Kennzahlensystems ist eine mittel- und
langfristige ganzheitliche Betrachtung einer Sachlage mdglich (vgl. Zajac/Rosenthal
2020, S. 30).

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Definition, den Aufgaben, dem Aufbau,
den Einflussfaktoren sowie der Implementierung eins Kennzahlensystems in ein
B2B IT-Unternehmen. Im abschlielenden Kapitel erfolgt eine Erlauterung von drei
zeitgemalRen Konzepten zur Entwicklung von Kennzahlsystemen sowie eine

kritische Beurteilung dieser.

4.4. Auswahl von Kennzahlen fir den IT-B2B Bereich

Im Speziellen fur die sich immer schneller entwickelnde IT-Branche bedarf es an

einer gezielten Auswahl von Kennzahlen, um Abweichungen von Zielwerten rasch
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zu erkennen und notwendige Gegenmalinahmen zeitgerecht einleiten zu kdénnen.
Fur die richtige Auswahl an Kennzahlen fur den IT-Sektor ist die Bestimmung der
Analysedimensionen der erste Schritt. Unternehmen missen bestimmen, flr
welche Bereiche des Vertriebs Kennzahlen bendétigt werden. Madogliche

Analysedimensionen sind unter anderen:

e Die Organisation

e Die Zeitablaufe

¢ Die Kunden- beziehungsweise Kundensegmentierung
e Die Prozesse (vgl. Gadatsch 2020, S. 89).

Gadatsch verweist auf die in Unternehmen haufig gestellte Frage, wie ,gute”
Kennzahlen gefunden werden kdnnen. Diese kann jedoch niemals eindeutig
beantwortet werden, da die Wertigkeit einer Kennzahl immer von dem jeweiligen
Einsatzbereich abhangt. Fir potenzielle Kennzahlen empfiehlt es sich, die bereits
im obigen Kapitel (4.2) erwahnten, Prifkriterien zu heranzuziehen. Diese geben
Aufschluss daruber, ob eine mogliche Kennzahl fir den jeweiligen
Verwendungszweck geeignet ist oder verworfen werden sollte. Im Zuge der
Vertriebssteuerung kann ein laufender Soll-Ist-Vergleich feststellen, ob die
ausgewahlten Kennzahlen auch die gewiinschte Information in der erforderten
Qualitat liefern. Eine detalllierte Dokumentation und eine gewissenhafte Betreuung
der Kennzahlen hinsichtlich der laufenden Kosten, der Ressourcenauslastung und
auch der angebotenen IT-Serviceleistungen kann ebenfalls Vergleiche mit anderen
Anbietern ermdglichen (vgl. Gadatsch 2020, S. 90).

Eine haufig verwendete Methode der Kennzahlgenerierung zur Vertriebssteuerung
ist die Analyse der Bilanzstruktur eines Unternehmens. Diese erfordert sehr wenig
Aufwand und kann jederzeit durchgefiuihrt werden. Jedoch handelt es sich bei
solchen Kennzahlen um statische Momentaufnahmen. Derartige Kennzahlen
konnen stark von bilanzpolitischen MalBnahmen, wie dem Aufschieben von
Investitionen, beeinflusst werden und sind daher fiur ein effizientes

Vertriebscontrolling eher ungeeignet (vgl. Binder/Hogsdal 2016, S. 47).

Ein weiteres Vorgehen fir das Finden von Kennzahlen wird beispielsweise in einem
Beitrag von Michael Martin in einer Ausgabe des Journals ,Sales Excellence® aus
dem Jahr 2018 beschrieben. Zuerst wurde entschieden, ob es sich bei dem Bedarf

an Kennzahlen um den Prozess der Neukundengewinnung handelt oder um die
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Pflege der Beziehungen von Bestandskunden. Fir die Neukundenakquise kann
beispielsweise jeder einzelne Kundenkontakt gemessen werden. Dazu zahlen
personliche Meetings, Telefonate oder sogar Emails. Hierbei ist es essenziell, dass
ein Unternehmen die eigenen Vertriebsprozesse klar aufschlisseln und abbilden
kann, da die Kennzahlen sehr stark von den einzelnen Aktivititen abhangen.
Anhand dieser klaren Darstellung von Kennzahlen ist es mdglich zu erkenne, an
welchen Punkten entlang des Verkaufsprozesses die meisten potenziellen
Neukunden/Neukundinnen abspringen. Andere Kennzahlen mussen in der Pflege
der Kundenbeziehung eingesetzt werden. Hierbei kann gemessen werden, welche
Produkte oder Services vom Kunden gekauft wurden, wann der letzte Kontakt mit
dem Kunden/der Kundin passierte oder ob dieser sich bereits in der Vergangenheit
beschwert hatte. Diese Kennzahlen, die auch mégliche negative Aspekte einer
Kundenbeziehung messen und beleuchten sind fir eine gute Kundenbeziehung
unerlasslich. Nur durch das Bestimmen der Prozesse beziehungsweise der Struktur
der Kunden lassen sich brauchbare Kennzahlen ableiten, die wiederum
Ruckschliusse auf Vertriebserfolge aus der Vergangenheit und zukinftige

Verkaufschancen erméglichen (vgl. Méartin 2018, S. 30).
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5. Kennzahlen und Kennzahlsysteme

Kennzahlsysteme bilden, unabhangig von Branche und Unternehmensgrol3e,
sozusagen das Ruckgrat des Vertriebscontrollings. Erst durch das Verbinden der
einzelnen Kennzahlen zu Kennzahlsystemen werden Handlungen und Aktivitaten
des Vertriebs mess- und vergleichbar gemacht. Viele Methoden und Instrumente
wie beispielsweise die Balanced Scorecard, Benchmarkanalysen und Customer
Value Analysen basieren auf Kennzahlsystemen. Obwohl ein Kennzahlsystem als
Kombination mehrere einzelnen Kennzahlen anzusehen ist, obliegt dieses ebenfalls
der gleichen Kritik, dem Nichteinbeziehen von qualitativen Merkmalen des
Vertriebs. Wirde sich das Vertriebscontrolling nur auf quantitative Messgrof3en
innerhalb eines Kennzahlensystems beschranken, wirde dies dazu flihren, dass
die qualitativen Starken und Talente der einzelnen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
vollkommen ungeachtet verbleiben. Diese Kiritik ist gerechtfertigt und daher gilt es
viel mehr darum, die richtigen Kennzahlen zu bilden und ein Gertist zu konstruieren,
welches es ermdglicht, den Wirkungszusammenhang zwischen Stellgré3en und

Messgrof3en objektiv messbar zu machen (vgl. Kilhnapfel 2013a, S. 52-53).

Der Begriff ,Performance Measurement Systems” hat sich in den letzten Jahren als
Weiterbildung des klassischen Kennzahlsystems etabliert. Bei einem Performance
Measurement System wird darauf abgezielt, die quantitativen Messgrof3en eines
Kennzahlsystems als Grundlage heranzuziehen und mit qualitativen Faktoren zu
erganzen. Hierbei werden im Erstellungsprozess vor neben den Interessen der
Unternehmensfihrung auch die der wesentlichen Stakeholder miteinbezogen (vgl.
Schreyer 2007, S. 285-286).

Im Rahmen dieser Arbeit wird nicht vertieft auf Performance Measurement Systeme

eingegangen, da als Ziel die Erstellung eines Kennzahlensystems definiert wurde.

5.1. Aufbau von Kennzahlensystemen
Kennzahlensysteme sind hierarchisch aufgebaut und werden in zwei
unterschiedliche Formen eingeteilt. Ein Kennzahlsystem kann entweder als ein

Ordnungssystem oder als ein Rechensystem aufgebaut werden (vgl. Jung 2014, S.
164).

Bei Rechensystemen werden die einzelnen Kennzahlen mathematisch miteinander
in Verbindung gebracht. Dies bewirkt, dass sich die Veranderung einer Kennzahl
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auf die vor- und nachstehenden Kennzahlen auswirkt. Jede Kennzahl ist das
Ergebnis vorher stehender Berechnungen und hat einen direkten Einfluss auf
nachstehende (vgl. Jung 2014 S. 164).

Der ROI (Return on Investment) -Baum, zu Deutsch Kapitalrendite, ist ein klares
Beispiel fir ein Rechensystem. Der Stamm, bei welchem es sich um eine besonders
aussagefahige Kennzahl handelt, verzweigt sich in Unterkennzahlen. Diese
entspringen aus weiteren Unterkennzahlen. Die Spitzenkennzahl am Stamm soll
innerhalb des Systems die wichtigste Information Ubermitteln, jedoch wird diese
selbst nicht zur Erklarung anderer Kennzahlen herangezogen. Fiur das
Kennzahlensystem werden definitionslogische Beziehungen und mathematische
Umformungen verwendet (vgl. Gladen 2011, S. 94).

Folgende Operationen kdnnen den Aufbau eines solchen Systems beschreiben:

e Aufgliederung: Die Zahler und Nenner sind Teile einer Gesamtgrol3e. Es
werden beispielsweise Kosten in Herstellungskosten, Verwaltungs- sowie

Vertriebskosten aufgegliedert.

e Substitution: Hier werden der Zahler und der Nenner durch andere Grof3en,
wie beispielsweise der Gewinn durch den Umsatz, ersetzt, ohne den Wert

der Ausgangskennzahl zu verandern.

e Erweiterung: Zéhler und Nenner der Ausgangskennzahl werden um die
gleiche Grof3e erweitert. Ein Beispiel ware der Gewinn und das
Gesamtkapital um den Faktor 1 durch Unternehmenswert (vgl. Gladen 2011,
S. 95).
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Abbildung 6: Rechensystemstruktur von Kennzahlen (in Anlehnung an Gladen 2011, S. 95).

Ordnungssysteme bieten die Moglichkeit die Grenzen von Rechensystemen zu
erweitern, indem auch die Aufnahmen von Kennzahlen in das System zugelassen
wird, die nicht mathematisch-definitionslogisch miteinander verknipft sind. Hierbei
besteht auch keine Notwendigkeit, aussagelose Hilfskennzahlen in das
Kennzahlensystem zu integrieren. Die Einschrankungen von Ordnungssystemen im
Vergleich mit Rechensystemen zeigen sich bei den Verwendungszwecken eines
solchen Systems. Die erhdhte Flexibilitat von Ordnungssystemen wird gewonnen
mit dem Nachteil, dass quantitative Zusammenhé&nge zwischen den einzelnen
Kennzahlen nicht explizit dargestellt werden und im schlimmsten Fall unklar
verbleiben. Wenn in einem Ordnungssystem ein Kausalzusammenhang auftaucht,
mussen die Kennzahlen nicht zwangslaufig auch eine Hierarchie mit nach oben
zunehmenden Kennzahlen-Verdichtungsgrad darstellen. Auch die Spitzenkennzahl
muss nicht zwangslaufig als Resultat von schrittweiser Verdichtung entstehen. Ein
typisches Beispiel fir ein Ordnungssystem ist die Balanced Scorecard (vgl. Gladen
2011, S. 98).
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Kennzahl 1 Kennzahl 2

Kennzahl 11 Kennzahl 12 Kennzahl 21 Kennzahl 22

Abbildung 7: Ordnungssystemstruktur von Kennzahlen (in Anlehnung an Gladen 2011, S. 96).

5.2. Entwicklung von Kennzahlsystemen

Laut Kupper gibt es vier verschiedene Moglichkeiten, um ein Kennzahlensystem zu
entwickeln. Die logische Herleitung, die modellgestitzte Rechtfertigung, die
empirisch-theoretische Fundierung und die empirisch-induktive Gewinnung (vgl.
Kupper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S. 482). Im folgenden Kapitel wird

nun tiefer auf die verschiedenen Entwicklungsmadglichkeiten eingegangen.

Definitionslogische

Beziehungen
—_— Logische ]
Herleitung
Mathematische
Umformungen
Entwicklung von
Kennzahlensystemen
Modellgestutzte
Rechtfertigung
——— Expertenbefragung
Empirisch-theoretische Plausibilitats-
Fundierung uberlegungen
Datenauswertung mit
Empirisch-induktive statistischen Methoden
Gewinnung

Abbildung 8: Entwicklungskonzept von Kennzahlensystemen (in Anlehnung an
Kipper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S: 482).
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Die logische Herleitung bedient sich an mathematischen Umformungen und
definitionslogischer Beziehungen, um ein Kennzahlensystem zu entwickeln. Diese
Form der Entwicklung fiihrt zum hoéchsten Grad an Geschlossenheit. Dies bedeutet,
dass sich die einzelnen VerknlUpfungen, die zu dem System flhren, sehr genau
wiedergeben lassen. Mathematische Umformungen kénnen insbesondere durch
multiplikative oder additive Verkniipfungen erschaffen werden. Das bekannteste
Kennzahlensystem, das einer logischen Herleitung entspricht, ist das DuPont-
Kennzahlensystem. Die logische Nachvollziehbarkeit und die gut zu erkennende
Struktur innerhalb des Systems machen diesen Ansatz fur Vviele
Einsatzmoglichkeiten sehr attraktiv. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass die
logischen Zusammenh&nge nichts Uber empirische Ursachen-Wirkungs-
Beziehungen aussagen. Daher ist es nicht moglich, mittels einer logischen
Zerlegung zu den empirischen Bestimmungsgréf3en der Kennzahlen zu gelangen.
Logisch hergeleitete Kennzahlsysteme liefern keine entscheidungsproblematisch-
oder stellenspezifischen Kennzahlen (vgl. Kipper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell
2013, S. 483-485).

Modellgestitzte Ableitungen von Kennzahlsystemen zielen darauf ab, den jeweils
betrachteten  Bereich des Unternehmens durch ein  dynamisches
Entscheidungsmodell darzustellen, das die essenziellen Handlungs- und
Zustandsvariablen und die benotigten Zielgrof3en enthélt. Solche Modelle
beinhalten ebenfalls Hypothesen iber die Beziehungen zwischen den enthaltenen
GroRen. Bei der Festlegung der Kennzahlen muss ebenfalls ein Fest- oder
Mindestwert bestimmt werden, der als durch ein bestimmtes Anspruchsniveau
erreicht werden kann. Das Management muss ebenfalls zwischen direkt und indirekt
kontrollierbaren GréfRen unterscheiden. Erste kénnen durch das Management
genau festgelegt werden. Ein Beispiel hierfur ist das Verhaltnis zwischen der
produzierten Menge innerhalb einer Zeitperiode und dem Auftragsbestand in der
vorherigen Periode. Indirekte Kennzahlen kdnnen nur beeinflusst aber nicht
bestimmt werden. Der Monatsumsatz wird beispielsweise nicht nur durch die
eigenen Produktionskapazitaten, sondern auch durch die Kundennachfrage
bestimmt. Mittels einer Simulationsanalyse werden die formulierten
Kennzahlmodelle getestet. Hierbei wird untersucht, welcher Ressourceneinsatz
bendtigt wird, um bei bestimmten Kennzahlen einen vordefinierten
Zielerreichungsgrad zu gewahrleisten. Die Verwendbarkeit der Ergebnisse héangt
davon ab, inwieweit das getestete Modell die realen Gegebenheiten eines
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Unternehmens widerspiegelt. Insofern beruht dieser Ansatz rein auf Hypothesen
(vgl. Kipper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S. 491-494).

Bei der empirisch-theoretische Fundierung von Kennzahlen werden
beispielsweise Erkenntnisse der Dbetriebswirtschaftlichen Produktions- und
Kostentheorie, der Organisationstheorie oder der Preistheorie herangezogen, um
ein Kennzahlensystem zu entwerfen. In diesen sind Hypothesen tber empirische
Zusammenhange aufgestellt, die in weiterer Folge unter realen Bedingungen
uberpruft werden. Daher ist es legitim, die Bestimmungsgroéf3en als Kennzahlen zu
verstehen, von deren Auspragungen die Ubergeordneten Kennzahlen abhangen.
Diese Methodik zum Herleiten von Kennzahlen ist bislang wenig genutzt worden,
da der derzeitige Wissensstand der Betriebswirtschaftslehre lediglich in begrenzten
Malen uber empirische Hypothesen verfiigen, die ausreichend in der Realitat
uberprift worden sind. Nur in wenigen Gebieten ist das realtheoretische Wissen so
fundiert, dass es fur das Entwickeln und Begrinden von Kennzahlsystemen
ausreichen wuirde (vgl. Kupper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S. 486-488).

Die weitaus starker verbreitete Methodik zum Erstellen eine Kennzahlensystems ist
die empirisch-induktive Gewinnung von Kennzahlsystemen. Hierbei geben die
einzelnen Kennzahlen wichtige Einflussgré3en und Indikatoren an, die eine Einfluss
aufweisen, der weder logisch noch Uber Ursachen-Wirkungszusammenhénge
begrundbar ist. Induktiv bedeutet, dass die benétigten Kennzahlen aus empirischen
Wissensdatenbanken entwickelt werden. Ein Beispiel hierfir ware die
Erfahrungsberichte einer Person, die einen bestimmten Unternehmensbereich
besonders gut kennt. Im Anschluss wird versucht, aus diesem Expertenwissen die
relevanten Kennzahlen und die Beziehungen untereinander zu ermitteln.
Kompetente Fuhrungskrafte und erfahrene Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen kénnen
eine sehr gute Grundlage fur die Erste Entwicklung von Kennzahlsystemen
darstellen. Diese Vorgehensweise fuhrt in der Regel zu einer grof3en Anzahl von
potenziellen Kennzahlen. Meistens werden mehrere Groéfien als bestimmender
Faktor fur die davon abhangige Kennzahl definiert. Die Einfliisse der verschiedenen
GroRRen sind schwer voneinander abzugrenzen. Hierbei muss sich das
Management mit der Beeinflussung einer Kennzahl auf eine andere
zufriedengeben, da solche beispielsweise durch unvollstandiges Wissen sehr
haufig zustande kommen (vgl. Kipper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S.
488-489).
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Klpper betont ebenfalls, dass, um aussagekréaftige und situationsgerechte
Kennzahlsysteme zu entwerfen, es durchaus legitim ist die beschriebenen
Methoden miteinander zu kombinieren. Dadurch ist es moglich die logischen
Beziehungen der Kennzahlen zu bertcksichtigen, was wiederum zu mehr
Eindeutigkeit und mehr Klarheit fihren kann. Das Expertenwissen von
Fuhrungskraften und Mitarbeitenden kann in Modellen dargestellt werden und als
Ausgangsbasis fur wichtige Steuerungsgrof3en dienen (val.
Kupper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S. 494).

Bei der Auswahl und der Bildung von Kennzahlsystemen gilt es die Anforderungen
an die einzelnen Kennzahlen zu beachten und zusatzliche Kriterien in den

Bewertungsprozess miteinzubeziehen:

Anforderung Beschreibung

Die Kennzahlen mussen quantifizierbar sein. Dies
Quantifizierbarkeit bedeutet, sie missen in Geld- oder Mengeneinheiten
messbar dargestellt werden.

Nur wenige, auf das Unternehmen zugeschnittene und
wichtige Kennzahlen sind zu verwenden.

Begrenzter Es bedarf an Kennzahlen fir das gesamte Unternehmen,
Zahlenumfang ebenso wie fur die einzelnen Unternehmensbereiche.
In einem Kennzahlensystem mussen alle notwendigen

Unternehmensbereiche integriert werden.

Fur die Vergleichbarkeit von Kennzahlen muss der

Zeitbezug beachtet werden. Ebenso ist es erforderlich,
Zukunftsbezug ) _ )
vergangenheitsbezogene Kennzahlen fir die Gewinnung

von Zukunftsdaten zu bertcksichtigen.

Wahrend des Erstellungsprozesses ist darauf zu achten,
dass Vergleiche, beispielsweise innerhalb der Branche,

_ ) maglich sind.

Vergleichbarkeit _ . . .
Willkarliche Anderungen in der Struktur des Systems
sind zu unterlassen, da ansonsten keine langfristigen

Erkenntnisse gewonnen werden kdnnen.

Kennzahlen innerhalb eines Systems mussen in einer

Widerspruchslosigkeit | sachlich sinnvollen Beziehung zueinanderstehen und

darfen keine Widerspruche aufweisen.
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Kennzahlensysteme enthalten die essenziellen

o Informationen in verdichteter und vollstandiger Form. Es
Vollstandigkeit _ . . .
darf keinen Informationsverlust bei der Erstellung eines

Kennzahlensystems geben.

Der Informationsnutzen muss hoher sein als die
Gesamtkosten der Informationsbeschaffung und -
aufbereitung.

_ ] _ Im Kern sollen Kennzahlensysteme nur Informationen
Wirtschaftlichkeit ) ) _
enthalten, die regelmafiig flr Entscheidungsvorgange
bendtigt werden.

Weiterfihrende Informationen werden nur bei Bedarf

bereitgestellt.

Tabelle 4: Anforderungen an ein Kennzahlensystem (in Anlehnung an Jung 2014, S. 165).

5.3. Kennzahlsysteme in der IT-B2B Branche

Bislang hat sich in der IT-Branche noch kein Standard-Kennzahlsystem etablieren
konnen, obwohl bereits zahlreiche Konzepte entwickelt und getestet wurden. Dies
liegt vor allem an den individuellen Bedirfnissen von Unternehmen (vgl.
Gadatsch/Mayer 2014, S. 188).

Eine klare Besonderheit bei fir das Vertriebscontrolling bei der Erstellung von
Kennzahlsystemen in IT-Unternehmen ist, dass die Struktur des Systems sehr stark
mit der eines Unternehmens variieren kann und dass es keine allgemein gultigen
Kennzahlensysteme gibt. Die wichtigsten Prifkriterien bei der Erstellung eines
Kennzahlensystems sind die Qualitat der Serviceleistungen, die Berechenbarkeit
beziehungsweise Analysierbarkeit von Leistungen und Kosten, sowie die
Wirtschaftlichkeit und der Aufbau der Organisation. Aufgrund der raschen
Veranderungen innerhalb der Branche, ist besonders drauf zu achten, wie
Kennzahlen beispielsweise auf Verdnderungen reagieren wirden und ob
pragmatische Ersatzgrol3en ermittelbar sind. Typische Kennzahlen fur ein
Kennzahlsystem, dessen Struktur sich auf den Vertrieb von IT-Serviceleistungen

fokussiert hat kdnnen sein:

e Die Termintreue der Servicelieferungen
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Der Verfugbarkeitsgrad
Die Anzahl der Stérungen pro Service
Die Antwortzeit bei Fragen des Kunden/der Kundin

Anzahl der Besuche bei dem Kunden/der Kundin fir den Verkauf eines
Service gemessen an der Gesamtzahl von Kundenkontakten (vgl. Gadatsch
2016, S. 40-43).

Mdgliche Kennzahlen fir eine Vertriebsorganisation ausgerichtet auf den Verkauf

von Software konnten sein:

Zufriedenheit eines Kunden/einer Kundin
Anzahl der Anderungen an der Software
Anzahl von Stérungen und Aufkommen von Fehlern

Sofortldsungsanteil bei Stérungen und Problemen (vgl. Gadatsch 2016, S.
42).

Neben diesen Beispielen fir Kennzahlen gibt es allerdings in zeitgemalier Literatur

noch keine spezifischen Anforderungen an ein Kennzahlensystem, das auf die IT-

Branche ausgerichtet ware. Es konnen jedoch aus den im Kapitel 2.4

beschriebenen Besonderheiten der IT-Branche auch Anforderungen an ein

Kennzahlsystem abgeleitet werden:

Lésungsverkauf: IT-Services und Produkte werden nur sehr selten als
einzelnes Produkt und viel mehr als Losungspaket am Markt angeboten, da
dieses besser an die Kundenanforderungen angepasst werden kann. Daher
muss ein Kennzahlsystem in der Lage sein, den Vertrieb von Software-,
Hardware- und Serviceldsungen zu unterscheiden oder wenn notig

miteinander zu verbinden.

Wachsender Konkurrenzdruck: Innerhalb der IT-B2B Branche stieg der
Konkurrenzdruck innerhalb der letzten zehn Jahre enorm an. Daher ist es
umso wichtiger, dass Kennzahlensysteme fir den IT-B2B Vertrieb
zeitgerecht und individuell auf das eigene Unternehmen abgestimmt sind,

jedoch ebenfalls Mdglichkeiten bieten, den eigenen Betrieb mit der direkten
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Konkurrenz zu vergleichen. Dies ermdglicht ein Erkennen der eigenen

Schwachen und Starken.

e Fachkraftemangel: Aufgrund des vorherrschenden Fachkraftemangels im
technischen Vertrieb missen bei der Erstellung und Implementierung eines
Kennzahlensystems die Mitarbeiterperspektiven beachtet werden, um das zu
gestaltende System einfach und Ubersichtlich aufzubauen.

5.4. Integration eines Kennzahlensystems

Das folgende Unterkapitel befasst sich mit der Integration eines
Kennzahlensystems fiur den Vertrieb eines IT-B2B Unternehmens und mit
mdoglichen Hindernissen und Widerstanden wahrend des Integrationsprozesses. Es
werden folglich die haufigsten Probleme und Erfolgsfaktoren fir den

Integrationsprozess erlautert.

Die Integration eines Kennzahlensystems stellt fiir jedes Unternehmen eine grol3e
Veradnderung dar. Solche Implementierungsvorgange sind nicht selten, aus den
verschiedensten Griunden, zum Scheitern verurteilt. Die Hauptgrinde, warum
dieser Prozess fehlschlagen kann sind wunter anderem die eigenen
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Hierbei sind in erster Linie die Mitarbeitenden gemeint,
welche direkt oder indirekt in den Implementierungsprozess mit eingebunden sind.
Sehr haufig sind psychologische Verteidigungsreaktionen der Grund fir die intuitive
Ablehnung einer Verdnderung, wie der Implementierung eines Kennzahlensystems.
Die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen haben Angst ihre bisherigen Freiheiten zu verlieren
oder befurchten vermehrte Kontrollen und Eingriffe in deren Tatigkeitsbereiche.
Einer der Hauptgriinde fiir solche Angste ist in den meisten Féllen die fehlende oder
unzureichende Kommunikation des Managements. Die Starke des Widerstandes
der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen hangt von den individuellen Persdnlichkeiten sowie
der Unternehmenskultur ab (vgl. Nistelrooij 2021, S. 45).

Die haufigsten Problemfelder wahrend eines Veranderungsprozesses sind:

e Kulturelle Differenzen: Diese konnen Auftreten, wenn der
Veranderungsprozess Personen aullerhalb der Unternehmensumwelt
bendtigt. Ein Beispiel hierfar sind externe

Unternehmensberater/Unternehmensberaterinnen. Diese werden von
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skeptischen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen als fast schon feindselig
angesehen, da diese die vorherrschende Struktur aufbrechen und
neugestalten sollen. Somit bilden sich ganze Gruppen aus
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen,  welche gegen die bevorstehenden
Veranderungen ankdmpfen und sich gegen die Integration eines

Kennzahlensystems stellen.

e Einschrankungen: Hierbei geht es um das Einschranken oder Verandern
der Freiheiten von Mitarbeitenden. Wird beispielsweise ein
Kennzahlensystem fiur die Vertriebsabteilung eingefiihrt erfordert dies von
der Vertriebsmannschaft das Vermerken von Kundenkontakten und
Vertriebsaktivitdten. Diese neuen Regelungen kénnen flr viele Angestellte
beschrankend wirken, was im Gegenzug zu Widerstand gegen die

Einfuhrung eines Kennzahlsystems fihren kann.

e Kommunikative Probleme: Kommunikative Probleme kénnen auf zwei
Ursachen beruhen. Auf der einen Seite gibt es die Mdglichkeit, dass der
Inhalt einer Nachricht falsch oder unvollstandig kommuniziert wurde.
Beispielsweise hat das Management die Grinde fir die Integration eines
Kennzahlensystems an die Vertriebsmannschaft nicht mitgeteilt. Auf der
anderen Seite besteht die Option, dass die Kommunikation auf der
Beziehungsebene fehlgeschlagen ist. Eine Information kann immer wie ein
Eisberg angesehen werden, wobei die Spitze aul3erhalb des Wassers den
Informationskontext darstellt. Die zwischenmenschliche Beziehung und
Emotionen sind bildlich gesprochen unter Wasser vorzufinden (vgl.
Nistelrooij 2021, S. 48-49).

Um den genannten Problemfeldern entgegenzuwirken und die
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in den Prozess miteinzubeziehen, empfiehlt
Schmitz beispielsweise das ,3-H-Prinzip®. Dieses besagt, dass die involvierten
Personen nur dann ein neues System akzeptieren, wenn sie es auch verstehen.
Hierbei wird als Symbol fiir das Verstehen auf den Kopf, Englisch Head,
verwiesen. Zudem solle das neue Konzept beflirwortet werden und man bildlich
gesprochen mit dem Herzen, Englisch Heart, dabei sein. Der dritte Aspekt
besagt, dass die Mitarbeitenden aktiv involviert sein sollten. Hierbei werden
bildlich die Hande, Englisch Hands, als Bezugspunkt erwahnt (vgl. Schmitz
2020, S. 7).
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Fur eine erfolgreiche Einfihrung und Integration eines Kennzahlensystems benétigt
es die rechtzeitige Einbindung und proaktive Kommunikation an die
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Es muss darauf geachtet werden, nicht nur den
Sachverhalt zu erklaren, sondern auch alle beteiligten Personen emotional zu
erfassen. Angste und Sorgen mussen aufgeklart und ernst genommen werden (vgl.
Kleindienst 2017, S. 122-123).

Die Akzeptanz und die damit verbundene effektive Durchfihrung des
Veranderungsprozesses kann sich mit fortschreitender Zeit gegeben, falls &ndern.
Zu Beginn sind viele Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen noch motiviert und die Akzeptanz
ist relativ hoch, da die Notwendigkeit fir eine Veranderung gut kommuniziert und
daher vonseiten der Mitarbeitenden akzeptiert wurde. Wahrend des Prozesses
kann diese abnehmen, da Veranderungen immer mit hohem Aufwand verbunden
sind. An dieser Stelle ist es die Aufgabe von Fuhrungskraften im stattfindenden
Veranderungsprozess erste Erfolge aufzugreifen und hervorzuheben, um die
beteiligten Personen erneut zu motivieren. Das Ziel sollte es sein, eine gemeinsame
Sichtweise zu schaffen und die Einfihrung des Kennzahlensystems als ein
gemeinsames Projekt fur alle zu betiteln. Diese Erfolgskriterien unterstreichen die
hohe Bedeutung der vorherrschenden Unternehmenskultur. Wenn mdglich kénnen
die Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen auch schon im
Entstehungsprozess des Kennzahlensystems miteingebunden werden (vgl.
Kleindienst 2017, S. 124-126).

5.5.Kennzahlsysteme auf unterschiedlichen Ebenen

Laut Ossola-Haring, Schlageter und Schoning ist eines der gré3ten Probleme, wenn
es um das Management von unterschiedlichen Kennzahlen und
Kennzahlensystemen geht, dass viele Unternehmen versuchen immer mehr
Kennzahlen far die unterschiedlichsten Managementebenen und
Unternehmensbereiche zu integrieren. Die Floskel ,Viel hilft viel* hat jedoch im
Kontext von Kennzahlsystemen in der Unternehmens- oder Vertriebssteuerung
keine Berechtigung. Eine grof3e Vielfalt von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
tausche Sicherheit und Beherrschbarkeit vor, wirde jedoch nur dazu fihren, das
ein Unternehmen immer trager wird und Entscheidungen immer langsamer

getroffen werden (vgl. Ossola-Haring/Schlageter/Schoning 2019, S. 99).
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Daher ist fur ein effektives Vertriebscontroling eine grundlegende
Organisationsstruktur unentbehrlich. Fur jeden essenziellen Unternehmensbereich
missen wenige, spezifische Kennzahlen entwickelt und implementiert werden. Die
Entscheidung ob und wie viele Kennzahlen fir einen Unternehmensbereich
entwickelt werden ist in jedem Fall individuell zu treffen. Ein Indikator fur die
Entscheidung von Kennzahlen fir den jeweiligen Unternehmensbereich ist der
Faktor Zeit. Werden beispielsweise neue Produkte entwickelt und am Markt
angeboten so konnen Abweichungen von den geplanten Zielen tagtaglich
gemessen werden, um schnellstmoéglich zu reagieren. Die Kennzahlen wirden
somit in Unternehmensbereichen wie Produktion, Vertrieb und Logistik eingesetzt
werden. Mdogliche Messungen wirden nun die tagliche Produktions- oder
Verkaufsmenge der neuen Produkte erfassen und mit den Vorgaben abgleichen.
Bietet ein Unternehmen Dienstleistungen an, die sich Gber einen langeren Zeitraum
erstrecken, so ist ein wochentlicher oder gar monatlicher Soll-Ist-Vergleich

ausreichen (vgl. Ossola-Haring/Schlageter/Schoning 2019, S. 218-222).

Um die einzelnen Unternehmensbereiche und die unterschiedlichen
Managementebenen nicht mit Kennzahlen zu tberlasten oder anhand von falschen
Kennzahlen zu bewerten sollen laut Posselt die tbergeordneten strategischen
Unternehmensziele in bereichsbezogene Ziele und Kennzahlen herunterzubrechen.
Sind Kennzahlen und die damit verbundenen Ziele hierarchisch miteinander
verknupft, mussen die jeweiligen Fuhrungskréafte ebenfalls bei der Erstellung des
Kennzahlensystem miteingebunden werden. Hierbei ware es ein fataler Fehler die
einzelnen Unternehmensbereiche als autonome Abteilungen zu betrachten. Ein
weiterer Fehler ware es, der Einfachheit halber der gleichen Ziele Gber mehrere
Hierarchieebenen zu vereinbaren. Es werden also Ziele, aus den hoheren
Managementbereichen unverandert an die ausfihrenden Stellen weitergegeben.
Dieses Vorgehen ist zwar sehr Zeiteffizient und einfach in der Handhabung, kann
jedoch zu groR3er Unsicherheit bei den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen fihren. Sind
nun beispielsweise das mittlere Management und die ausfihrende Stelle fur ein und
dasselbe Ziel, beziehungsweise die gleichen Kennzahlen zustandig, so kann dies
sehr leicht zu Unklarheiten beziglich der Verantwortung fuhren. Sobald
Zustandigkeiten nicht klar definiert sind, verlieren Kennzahlen fur die
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen an Bedeutung und die Chance zur Zielerreichung sinkt
signifikant (vgl. Posselt 2018, S. 155-156).
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Werden Ziele Uber mehrere Hierarchieebenen weitergereicht, so fihrt dies auch
zwangslaufig zu einem unkoordinierten Verhalten von Fuhrungskraften. Wenn diese
keine eindeutigen Zielvorgaben in Kombination mit eindeutigen Kennzahlen aus der
obersten Managementebene erhalten sind sie verunsichert und fillen die so
entstehenden Licken in der Regel mit eigenen, abteilungsspezifischen Kennzahlen
auf. Diese stehen jedoch in keiner Verbindung mit dem Ubergeordneten
Unternehmensziel. Dies féllt zunachst auch nicht zwangslaufig auf, da das
Ubergeordnete Unternehmensziel, wie eine Umsatzsteigerung um einen gewissen
Prozentsatz, nicht wdchentlich oder taglich analysiert wird. Somit arbeiten die
einzelnen Unternehmensbereiche mit nicht aufeinander abgestimmten Kennzahlen,
die im schlechtesten Szenario sogar gegeneinander arbeiten. Ein Beispiel hierflr
ware die Reduktion der Fuhrparkkosten aus Sichten des Logistikleiters/der
Logistikleiterin, wahrend der Vertriebsleiter/die Vertriebsleiterin versucht, die Anzahl
der Kundenbesuche und somit die Fahrzeiten der Auf3endienstmannschaft zu
erhbhen. Durch dieses unkoordinierte  Verhalten entstehen neben
widerspruchlichen Zielen ebenfalls zwischenmenschliche Komplikationen am
Arbeitsplatz. Daher mussen zu den jeweiligen Hierarchieebenen immer exakte
Kennzahlen und Ziele von den tbergeordneten abgeleitet und definiert werden. Die
Kumulierung und Auswertung der Kennzahlen aus den einzelnen
Unternehmensbereichen obliegt den oberen Managementebenen. Dieser Prozess
der systematischen Zielvereinbarung sorgt fir eine Reduktion der Kennzahlen fir
die jeweiligen Arbeitsbereiche. Zusatzlich ist es dem einzelnen Mitarbeiter/der
einzelnen Mitarbeiterin moglich, sich mit den Abteilungszielen zu identifizieren und
einen Praxisbezug zu erkennen. Dies verstarkt die Vorstellung der Mitarbeitenden,
welche Aktivitaten ihrerseits die Kennzahlen beeinflussen und etabliert ein klares
Ziel fur jeden einzelnen (vgl. Posselt 2018, S. 157-158).
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6. Kennzahlsystemkonzepte flr das Vertriebscontrolling
in der B2B-IT Branche

Im nachfolgenden Kapitel werden drei gebrauchliche Konzepte fiur die Entwicklung
von Kennzahlsystemen erlautert, die fur die Entwicklung eines solchen in der B2B-

IT Branche in Frage kommen.

6.1. Die Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton

Die Balanced Scorecard (kurz BSC) ist laut Kuhnapfel als sehr machtiges und
zugleich unkompliziertes Werkzeug fir die Entwicklung von Kennzahlsystemen
anzusehen. Die BSC kombiniert Inputdaten verschiedener Quellen und formt diese
zu einem Ausgangssystem. Diese Inputdaten kénnen aus den unterschiedlichsten
Unternehmensbereichen stammen und entweder quantitativ. und deutlich
nachvollziehbar oder auch subjektive Erwartungswerte einer Fuhrungskraft sein.
Der Unterschied zu anderen Kennzahlsystemen ist, dass die Inputwerte nicht
verdichtet, sondern in eine von vier Kategorien zugeordnet werden. Diese vier
Bereiche stellen die strategischen Schlussel fur die Weiterentwicklung der
Vertriebsabteilung dar. (vgl. Kiihnapfel 2019a, S. 1-2).

Einer der grof3en Vorteile der Balanced Scorecard ist, dass bei korrekter
Anwendung die Unternehmensstrategie mit der Strategie einzelner
Unternehmensbereiche und die darin enthaltenen operativen Umsetzungen
miteinander verbunden werden koénnen (vgl. Plinke/Wilkinson 2016, S. 261).

Sammelwerk

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard sind typischerweise die
finanzwirtschaftliche Perspektive, die Kundenperspektive, die betriebsinterne
Prozessperspektive sowie die Innovations- und Wissensperspektive (vgl.
Bazil/Adilova/Abzhanova/Sugurova/Yerzhanova 2021, S. 77).

Letztere wird in anderer Literatur auch als personelle Perspektive oder als
Potenzialperspektive definiert. Laut Tomczak sind zu jeder dieser vier Perspektiven
nun entsprechende Mal3grol3en, Ziele, geplante Aktivitaten und konkrete
Auspragungen fur ein Unternehmen festzulegen. Die vier Kategorien stehen in
direkter oder indirekter Verbindung zueinander. Dies hat zur Folge, dass bei der
Erstellung eines Kennzahlensystems die Abhangigkeiten der Ziele, Messgrol3en,

Aktivitaten und Auspradgungen untereinander eindeutig markiert und definiert
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werden missen. Ein Beispiel hierflr wére, dass ein Ziel der Kundenperspektive sein
konnte, die Kundenzufriedenheit von 50% auf 75% innerhalb der nachsten zwei
Monate zu erhdhen. Hierfir mussen innerhalb der internen Prozesse Schulungen
der Vertriebs- und Supportmitarbeitenden durchgefihrt werden. Ein weiteres
Beispiel ware, dass die Kundenbindung erhdht werden soll. Hierfur sollen interne
Fertigungsprozesse optimiert und Lieferzeiten verkirzt werden. Solche
Verbindungen der einzelnen Perspektiven verdeutlichen, warum die BSC sowohl fir
die Implementierung von Strategien als auch fir die Kontrollen von diesen
eingesetzt werden kann. Strategische Ziele kénnen immer genauer konkretisiert
und auf einzelne Unternehmensbereiche bezogen werden. Daraus kdnnen fur die
Strategieimplementierung erfolgsnotwendige Malinahmen abgeleitet werden (vgl.
Tomczak/Kul3/Reinecke 2014, S. 269-270).

Finanzielle Perspektive
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Abbildung 9: Beispiel einer Balanced Scorecard Perspektiven (in Anlehnung
Tomczak/Kuf3/Reinecke 2014, S. 270).

In der nachfolgenden Tabelle werden die einzelnen Perspektiven der Balanced

Scorecard genauer erlautert sowie Beispiele fir Kennzahlen erwahnt.
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‘ Perspektiven der Balanced Scorecard

Perspektive Erklarung Mdogliche Kennzahlen

Lang- und kurzfristige Erfolgs- sowie

Finanzziele sind zu definieren.

Festlegen von finanziellen Aktivitaten  Gewinn
. wie Investitionen oder auch den e Kosten der Produktion

Finanzen _ _ _

Kosten der Produktion. Zeigt auf wie e Liquiditat

sehr die Unternehmensstrategie die .

¢ Investitionskosten.
finanziellen Ergebnisse verbessern
kann.
o o e Anzahl an

Zeigt die Umsetzung der Strategie in . _

Hinsicht auch Markt und Kundschaft. Produktinnovationen

Definiert welche Marktziele ein e Einstieg in neue
Kunden

Unternehmen anstrebt und durch Markte

welche Aktivitaten diese erreicht
e Formen der

werden kénnen. o
Kundenkommunikation

Dem Blick nach auRen werden die e Produktionskapazitat
internen Prozesse gegenubergestellt.

¢ Anteil an Outsourcing
Prozesse Es handelt sich hierbei um die in der

Unternehmung ablaufenden e Zahlherstellbarer

Geschaftsvorgange. Varianten

Hierbei geht es um die Infrastruktur,
durch die ein langfristiges Wachstum e Dauer
und Verbesserungen erzielt werden Betriebszugehorigkeit

Potenzial sollen. Es wird auf die _ o
. . e Arbeitsproduktivitat
unternehmensinternen Technologien,

Kompetenzen und Fahigkeiten Bezug e Mitarbeiterzufriedenheit

genommen.

Tabelle 5: Perspektiven der Balanced Scorecard (in Anlehnung an
Kipper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S. 503-504).

Um nun die Ursachen- und Wirkungsbeziehungen innerhalb der Balanced
Scorecard besser verstehen zu kénnen ist es hilfreich diese gesondert grafisch
darzustellen. Dies sieht wie folgt aus.
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Finanzperspektive Finanzergebnisse

Kundenperspektive Kundentreue

-—

Verkiirzte Lieferzeit

=P
=p

Prozessperspektive Prozessqualitat Produktionsvolumen

A
L

-b

Potenzialperspektive Mitarbeiterkompetenz

Abbildung 10: Wirkungs- und Ursachenzusammenhang der BSC Perspektiven (in Anlehnung an
Kupper/Friedl/Hofmann/Hofmann/Pedell 2013, S. 505).

Hierbei kommt die klare Stérke der BSC erneut zum Vorschein, dass Verbinden von
Strategieformulierungen und der Implementierung und Kontrolle. Die Schwéche
liegt darin, wie dieses Instrument in der Realitat eingefuhrt wird. Haufig wird das
Kennzahlensystem einseitig und ohne Mitwirkung der eigentlichen Leistungstrager
entwickelt und eingefuhrt. Dies hat zur Folge, dass die Kennzahlen kaum genutzt
werden. Der grundséatzliche Wirkungszusammenhang erscheint zwar plausibel,
kann jedoch nicht empirisch belegt werden und weist zahlreiche Zeit- und
Wirkungsverzogerungen auf. Diese kdnnen bei der Interpretation der gesamten
KennzahlenlUbersicht sehr leicht Ubersehen oder missverstanden werden (vgl.
Tomczak/Kul3/Reinecke 2014, S. 272-273).

6.2. Performance Measurement Konzept nach Kleindienst
Da die urspriingliche Balanced Scorecard von Kaplan und Norton in erster Linie fr
Grof3unternehmen und Konzerne entwickelt wurde gab es Uber die Jahre viele
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Ableitungen und Abanderungen der originalen BSC, die auch fur klein- und
mittelgroRe Unternehmen (kurz KMUS) in Frage kommen. Diese Abwandelungen
resultieren auf der einen Seite vor allem aufgrund des hohen Wettbewerbsdruck
von KMUs ab und auf der anderen Seite aufgrund der Erfolgsmeldungen bezlglich
der BSC bei Grof3unternehmen. Des Weiteren zeigt sich in der Praxis (Praxis oder
wirklich Praxi?), dass eine BSC in Konzernen oft mehrmals und fur verschiedene
Unternehmensbereiche eingesetzt werden muss, um den gesamten Betrieb
abzudecken. Mit einer abgestimmten BSC auf ein KMU ist es jedoch auch mdglich,
das gesamte Unternehmen mit nur einem Kennzahlsystem zu steuern, was den
Ressourcenaufwand bei der Entwicklung und Einfihrung drastisch senken kann
(vgl. Barthélemy/Kndll/Salfeld/Schulz-Sacharow/Vogele 2011, S: 93-94).

Das Modell von Kleindienst baut grundsatzlich auf der bereits erlauterten Balanced
Scorecard von Kaplan und Norton auf und muss ebenfalls fir jedes Unternehmen
individuell angepasst werden. Im folgenden Abschnitt soll dieses Modell fur eine

Vertriebsabteilung ausgelegt werden (vgl. Kleindienst 2017, S. 111).

Das Modell zielt darauf ab die Aufgaben des modernen Vertriebscontrollings
ganzheitlich abzudecken. Kleindienst bezieht sich hierbei auf die Planung,
Kontrolle, Steuerung und Koordination samtlicher Vertriebsaktivitdten Es werden
neben den Erwartungen und Beitrdge von Stakeholdern ebenfalls Elemente
moderner Performance-Management-Anséatze in das Grundkonzept der BSC
mitaufgenommen. Daher steht nun nicht mehr die vorgeschlagene Strategie eines
Unternehmens im Mittelpunkt, sondern die kritischen Erfolgsfaktoren (vgl.
Kleindienst 2017, S. 112-113).

Die kritischen Erfolgsfaktoren werden in Zusammenarbeit mit den betreffenden
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen erfasst und definiert. Dies hat den Vorteil, dass die
Mitarbeitenden von Anfang an in den Entwicklungsprozess des Kennzahlensystems
miteingebunden sind. Hierbei muss das Management nicht nur den Vertrieb,
sondern auch alle weiteren relevanten Unternehmensbereiche miteinbeziehen. Die
kritischen Erfolgsfaktoren, auch Key Performance Indikators (kurz KPIs genannt)
werden im Anschluss in die vier Kategorien der Balanced Scorecard eingepflegt.
Die Kundenperspektive wird tiefergehend betrachtet, um genauere Einblicke in den

Markt und die Unternehmensumwelt zu bekommen. Daher miissen weitere externe
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Stakeholder, wie zum Beispiel Lieferanten, Anrainer in der Nahe des Unternehmens
oder weitere Wettbewerber berlcksichtigt werden. Die Potential- oder
Entwicklungsperspektive wird verstarkt auf den Bereich Mitarbeiterbildung
fokussiert (vgl. Kleindienst 2017, S. 113).

Finanzen

EH Kennzahlen | Manahmen

Wirtschaftlichkeit ,Ergebnis”
| \

Kunden & Markt & Umwelt Erfol Prozesse
olgs-
EF Kennzahlen | Manahmen g EF Kennzahlen [ MaRnahmen
faktoren
Effektivitat ,Wofir" (EF) Interne Prozesse Effizienz ,Wir"
\ | | |

Lernen & Wachstum

EF Kennzahlen | Malnhahmen
[
Mitarbeiter Zukunftsfahigkeit ,Womit*

| |

Abbildung 11: Konzept nach Kleindienst (in Anlehnung an Kleindienst 2017, S. 114).

Die vier neuen Kategorien sind als wesentliche Aspekte fur ein ganzheitliches
Kennzahlensystem anzusehen. Hierbei kann zwischen der operativen und der
Planungs- oder obersten Ebene unterschieden werden. Auf der oberen Ebene
werden die einzelnen Prozesse, die fur die Erfullung der Kennzahlen notwendig
sind, nur minimal betrachtet. Der Markt als Gesamtheit ruckt hierbei in den
Vordergrund. Auf der operativen Ebene wird tiefer in die einzelnen Prozessschritte
eingegangen. Beide Ebenen in Verbindung mit den Kennzahlen innerhalb des
Systems werden als Performance-Measurement-Cockpit genannt. Diese Cockpits
versorgen schlussendlich das Management mit den notwendigen Informationen fir
die Steuerung des Vertriebs und unterstitzen bei dem Ableiten von Mal3hahmen
(vgl. Kleindienst 2017, S. 114).

Die Entwicklung eines solchen Performance-Measurement-Cockpits erfolgt in vier

Schritten. Diese werden in folgender Grafik erlautert.
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Abbildung 12: Entwicklungskonzept nach Kleindienst (in Anlehnung an Kleindienst 2017, S. 125).

In der Vorbereitungsphase werden alle Ideen zur Entwicklung und Implementierung
eines Performance-Measurement-Systems genauer betrachtet und bewertet. Es ist
essenziell, die Ziele und Griinde fur die Einfihrung eines Kennzahlensystems mit
allen betroffenen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen zu klaren und niederzuschreiben. Im
nachsten Schritt erfolgt die Definition der Systemgrenzen., wie zum Beispiel den
Bereich Vertrieb. In der Konzeptionsphase beginnt die Entwicklung des
Kennzahlensystems. Hierbei dienen Fragebtgen oder personliche Interviews mit
den relevanten Stakeholdern dazu, deren Erwartungshaltungen und die kritischen
Erfolgsfaktoren fur die einzelnen Kategorien zu identifizieren. Die daraus
gewonnenen Erkenntnisse sind der Grundbaustein fir weiterfihrende Kennzahlen-
Workshops. Das Resultat solcher Workshops soll ein Entwurf fir das erste PMM-
Cockpit sein. Innerhalb dieser Phase erfolgt ebenfalls die Identifikation der
Beziehungen sowie der TreibgroRen einzelner Kennzahlen. Die darauffolgende
Spezialisierungsphase dient der Verfeinerung und Vervollstandigung des
Kennzahlensystems. Es missen nun fur jede Kennzahl realistische Ziele festgelegt
und dazugehdrige Aufwand-Nutzen-Berechnungen erarbeitet werden. Nach der
erfolgreichen Definition der Ziele fiir jede einzelne Kennzahl werden diese in einem

Kennzahlendatenblatt erfasst. In der letzten Phase wird das Kennzahlensystem in
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den jeweiligen Unternehmensbereich integriert. Im Anschluss muss die erste
Erhebung aller benétigten Daten sowie die Berechnung der IST KPIs durchgefihrt
werden. Um die erfolgreiche Nutzung des Performance-Measurement-Systems zu
gewahrleisten bedarf es an regelmalRigen Meetings des Managements in welchen
bei Bedarf Anderungen zur Verbesserung besprochen werden (vgl. Kleindienst
2017, S. 117-120).

6.3. Das Performance Pyramid Konzept

Das Kennzahlensystem Performance Pyramid legt ein grof3es Augenmerk auf die
Interessen von Kunden/Kundinnen und Anteilseignern. Der Mitarbeiter/die
Mitarbeiterin wird als dritte Interessensgruppe betitelt. Neben diesen drei
Kategorien sieht das Konzept der Performance Pyramid grundsatzlich keine weitere
Einbindung von Stakeholdern fur notwendig. Daher ist die Performance Pyramid im
Gegensatz zu der BSC nicht als Steuerungskonzept fir ein gesamtes
Unternehmen, sondern eher als Kennzahlensystem fir Unternehmensteilbereiche
geeignet. Der strikte Fokus dieses Kennzahlensystems vereinfacht den
Entwicklungs- sowie den Integrationsprozess um ein Vielfaches. Des Weiteren ist
es fur das Management leichter, Beziehungen zwischen den Kunden/Kundinnen,
den Mitarbeitenden und den Anteilseignern zu erkennen und nachzuvollziehen (vgl.
Grining 2002, S. 35-36).

Die Performance Pyramid stellt im Wesentlichen eine hierarchische Gliederung der
Ziele eines Unternehmens uber den jeweiligen Messgrofien und Indikatoren dar.
Jede Hierarchiestufe muss mindestens eine MessgroRe und eine Zielgrol3e
enthalten. Zusatzlich muss eine Zugehdarigkeit zu den Kunden/Kundinnen oder den
Anteilseignern erkennbar sein. Die Vision des Unternehmens steht an oberster
Stelle. Die einzelnen Unternehmensbereiche mussen Ziel und Messgrofien
zugeordnet werden. Beispiele hierfir kbnnen sein die Kundenzufriedenheit, die
Anzahl an Projektteams innerhalb des Unternehmens fur Grol3kunden, Kennzahlen
fur die Qualitat der Produkte oder der Dienstleistungen sowie die Lieferzeiten und
der Anteil an Ausschuss (vgl. Grining 2002, S. 36-37).
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Unternehmensvision

Kundschaft Finanzen

Kundenzufriedenheit Prozessflexibilitit Produktivitat

Qualitat Lieferung Durchlaufzeit Auswurf

Performance Pyramid System

Externe Faktoren Interne Faktoren

Abbildung 13. Beispiel Performance Pyramid System (in Anlehnung an Griining 2002, S. 37).

Der Aufbau der Performance Pyramid resultiert darin, dass alle quantitativen und
qualitativen Unternehmensziele innerhalb des Systems im Grunde Ableitungen von
der Ubergeordneten Unternehmensstrategie sind. Dies soll sicherstellen, dass eine
hohe Kompatibilitat, zwischen der Planungs- und der operativen Ebene vorherrscht.
Im Gegensatz zu einer Top-Down Planung kann eine Performance Pyramid auch
Bottom-Up aufgebaut werden. In diesem Fall missen die operativen
Hierarchiestufen mit jeder Stufe genauer an die Unternehmensvision abgestimmt
werden. Bei der Zielableitung ist auf kausale Beziehungen zwischen den Zielen der
unterschiedlichen Ebenen zu achten. Die Ziele der unteren Stufen missen, die der
ubergeordneten Stufen unterstitzen. Gruning nennt dieses Prinzip das ,Building
Blocks of Success® Prinzip, was zu Deutsch so viel bedeutet, wie auf Erfolg zu
bauen. Ein Beispiel hierfur ware, wenn ein oberes Unternehmensziel wére, den
Marktanteil des Unternehmens zu erh6hen, so kann dieses Ziel auf dem Vorhaben
aufbauen, die Kundenzufriedenheit, um einen gewissen Prozentsatz zu erhdhen.
Die Stufe der Kundenzufriedenheit kann wiederum auf den Bausteinen der
Produktqualitat aufgebaut werden (vgl. Griining 2002, S37-38).
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Abbildung 14: “Building Blocks of Success” Prinzip (in Anlehnung an Griining 2002, S. 38).

Die Steuerung dies Kennzahlensystems erfolgt tber Regelkreise, die entweder von
der untersteten bis zur obersten Stufe oder zwischen zwei Zwischenstufen integriert
sind. Kann also das Ziel fur eine Stufe nicht zur Génze erfillt werden, muss der
Zielerreichungsgrad der darunterliegenden Stufen genauer analysiert werden.
Desto mehr hohere Ebenen in einen Regelkreis miteingebunden wurden, umso
niedriger sind die Durchlaufperioden. Da beispielsweise die erste Stufe, das
Erreichen der Unternehmensvision, nicht tagtaglich, sondern héchstens einmal im
Jahr Gberpruft werden kann. Die Qualitéat oder die Lieferzeit von Produkten kann
jedoch taglich gemessen werden. Eine weitere Unterscheidung kann hinsichtlich
des Aggregationsgrades und der Detailliertheit der einzelnen Regelkreise getroffen
werden. Wird ein tiefes liegendes Ziel nicht erfillt, hat das Management mehr
Chancen und einen grofl3eren Handlungsspielraum, als wenn beispielsweise ein
hochgelegenes Ziel verfehlt wird. Diese Regelkreise sind eine klare Besonderheit
der Performance Pyramid. Durch die Regelkreise sind Abweichungen der

Zielvorgaben und die Grinde daflr sehr schnell erkennbar und dies ermdéglicht es
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dem Management rasche und effiziente Gegenmal3ihahmen einzuleiten (vgl.
Griining 2002, S. 39ff).

Der Anspruch dieses Kennzahlensystems alle Aspekte der
Unternehmenssteuerung abzudecken bleibt weit hinter der BSC, da sich die
Performance Pyramid nur auf die Kunden/Kundinnen und die Anteilseigner des
Unternehmens fokussiert. Direkte sowie indirekte Konkurrenz werden zur Génze
vernachlassigt. Der grof3e Vorteil jedoch liegt in der Einfachheit und klaren
grafischen Darstellung. Dies macht die Performance Pyramid einfach zu lesen und
erlaubt das Miteinbinden aller Mitarbeit und Mitarbeiterinnen. Des Weiteren sind
maogliche Fehlschlage frih erkennbar und dies erlaubt ein rasches Gegensteuern

6.4. Kritische Bewertung der Konzepte

Die drei erlauterten Konzepte sowie deren Vor- und Nachteile werden im folgenden

Kapitel kritisch erlautert und miteinander verglichen.

Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton

Die Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton kann innerhalb einer
Vertriebsorganisation dabei helfen, vor allem die unterschiedlichen Aktionsfelder
des Vertriebs in eine sinnvolle Balance miteinander zu bringen. Das Resultat der
BSC ist ein Mal3hahmenkatalog, der per Kennzahlen aus den vier unterschiedlichen
Perspektiven besteht und anhand dieser gesteuert werden kann (vgl. Kiihnapfel
20194, S. 33).

Die Kombination der vier Perspektiven einer BSC, der Finanzperspektive, der
Mitarbeiterperspektive, der Prozessperspektive und der Kundenperspektive,
ermdglicht einen ganzheitlichen Blick auf die Performance eines Unternehmens
oder einer einzelnen Abteilung. Die Gesamtperformance wird als Kombination der
einzelnen Perspektiven dargestellt und ermoglicht so ebenfalls einen einfachen und

ubersichtlichen Blick auf die Individualleistungen (vgl. Sagadin/Hirsch 2016, S. 54).

Die grofRen Schwéachen der BSC liegt jedoch in der Einfuhrung und Pflege. Eine

Balanced Scorecard kann nur funktionieren, wenn das Konzept sauber und
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konsequent angewendet wird, was in der Praxis sehr haufig nicht der Fall ist. Sie
wird sehr gerne als Workshop-Tool benutzt kommt aber sehr selten als dauerhaftes
Kennzahlensystem zum Einsatz, sondern wird nur als Kennzahlenliste in ein
Unternehmen integriert. Ein weiterer Kritikpunkt ist der Faktor, dass die BSC nur
bedient die komplexen Prozesse und VerknUpfungen innerhalb eines
Unternehmens oder einer Abteilung darstellen kann und sehr haufig aul3ere
Umwelteinfliisse nicht erfassen kann (vgl. Kiihnapfel 2019a, S: 33). Die BSC ist als
Kennzahlenkonzept weit verbreitet, jedoch kann gesagt werden, dass es keine
Abwandlung des Konzeptes fir KMUs innerhalb des sich schnell verandernden IT-
B2B-Marktes gibt und es stets eine Adaptierung an das eigene Unternehmen
benotigt, um eine effiziente und zielgerechte Nutzung zu gewahrleisten.

Das Konzept nach Kleindienst

Das Konzept nach Kleindienst stellt eine Weiterentwicklung der BSC dar und weist
daher auch grundsatzlich dieselben Kritikpunkte vor. Der grof3e Vorteil ist die
Erweiterung des Konzeptes um die Erwartungen und Beitrage von Stakeholdern wie
den Kunden bzw. Kundinnen oder Lieferanten und Lieferantinnen des
Unternehmens. Dies Miteinbezug ist vor allem fir die IT-B2B-Branche essenziell,
da es sich, wie in Kapitel 2.4 beschrieben um einen hart umkampften und schnell
andernden Markt handelt. Kleindienst bietet ebenfalls ein vier-stufiges-Konzept zur
Entwicklung und Implementierung an. Jedoch mangelt es bei diesem Performance
Measurement System ebenfalls an einer eigenen Abwandlung fur den IT-B2B-
Bereich und die effektive Nutzung bedarf einer statigen Betreuung selbst nach

Fertigstellung des Kennzahlensystems.
Die Performance Pyramid

Der grof3e Unterschied der Performance Pyramid im Gegensatz zu der BSC oder
dem Konzept von Kleindienst ist, dass die Performance Pyramid keinen direkten
Einbezug der Stakeholder vorsieht. Daher eignet sich dieses Konzept nicht um ein
ganzheitliches Bild des Unternehmensgeschehens darzustellen. Jedoch ergeben
sich durch den hierarchischen Aufbau und den klaren Fokus auf die Interessen der
Kunden/Kundinnen und die der Anteilseigner/Anteilseignerinnen andere Vorteile,
die wiederum fur die Perfomance Pyramid als Vertriebskennzahlensystem
sprechen. Die visuelle Darstellung hierarchische Anordnung der einzelnen

Kennzahlen deckt eine Vielzahl von Abhangigkeiten und Zusammenhangen auf.
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Diese sind leicht nachvollziehbar und kommunizierbar an weitere Abteilungen. Auch
der Faktor, dass als oberster Baustein die Unternehmensvision verwendet werden
muss resultiert automatisch darin, dass alle Sub-Ziele auf den unteren Ebenen der
Unternehmensvision folgen und darauf ausgerichtet sind, diese zu erfillen (vgl.
Grining 2002, S. 35-37).

Das Verwenden der Perfomance Pyramid zwingt das Management ebenfalls sich
im Erstellungsprozess wichtige Fragen zu stellen. Es muss geklart werden, welche
Prozesse im Unternehmen wie zusammenhangen und wie die erwinschten
Ergebnisse aussehen sollen. Die unteren Bausteine missen in kirzeren
Zeitabstanden bemessen und evaluierten werden als die der darauffolgenden Stufe.
Diese regelmaRigen Kontrollzyklen erfordern zwar viel Zeit und Pflege fuhren jedoch
auch dazu, dass mogliche Abweichungen friihzeitig erkannt werden kénnen (vgl.
Franceschini/Galetto/Maisano 2019, S. 13).
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7. Unternehmensvorstellung
Die App Radar Software GmbH, in den folgenden Kapiteln verklrzt als ,App Radar”

bezeichnet, wurde 2015 unter dem Namen ,appers GmbH“ von Thomas
Kriebernegg und Christian Janesch in Graz gegrindet. Das IT-B2B-Unternehmen
hat sich auf den Bereich App Marketing beziehungsweise App-Store-Optimierung
(ASO) spezialisiert. App Radar ist ein Anbieter des sogenannten ,Software as a
Service“, kurz Saas-Konzeptes, was Ubersetzt bedeutet, dass die Kunden und
Kundinnen Softwarelbsungen als Serviceleistung beziehen kbnnen. Zum Zeitpunkt
des Verfassens der vorliegenden Arbeit beschaftigt das Unternehmen 32
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in Osterreich, Spanien, Slowenien, Serbien und
Schweden. Der Hauptsitz befindet sich in Graz. Im Jahr 2020 erzielte das
Unternehmen einen Umsatz von rund 1 Million Euro mit Uber 500 weltweiten
Kunden/Kundinnen. App Radar befindet sich zurzeit unter der Leitung der beiden
Geschéftsfuhrer Thomas Kriebernegg und Silvio Peruci (vgl. Kriebernegg
18.02.2021).

7.1.Vertrieb und Produktportfolio

Zum aktuellen Zeitpunkt befinden sich drei
Vollzeitmitarbeiter/Vollzeitmitarbeiterinnen und eine zusatzliche
Supportmitarbeiterin im Vertriebsteam von App Radar. Des Weiteren arbeitet App
Radar mit einem Netzwerk aus externen Vertriebspartnern/Vertriebspartnerinnen
zusammen. Diese bedienen jedoch nicht alle der Uber 500 erwahnten
Kunden/Kundinnen, da die Softwarelésung des Unternehmens auch ohne direkte

Vertriebsaktivitaten erworben werden kann (vgl. Peruci 18.02.2021).

Grundsatzlich ist die Software, das ,App Radar Tool“ in drei unterschiedlichen
Lizenzvariationen erhéltlich. Diese unterscheiden sich durch den Preis sowie den
Funktions- und Supportumfang. Die ,Starter-Lizenz kostet € 39 monatlich, die
mittlere ,Advanced“-Version ist um € 69 im Monat, und die ,Expert“-Version um €
129 erhaltlich. Kunden und Kundinnen haben die Mdglichkeit, jede Lizenzvariante

eine Woche kostenlos und unverbindlich zu testen (vgl. Peruci 18.02.2021).

Neben der reinen Softwareldsung vertreibt das Unternehmen ebenfalls IT-Service/-
Dienstleistungen, die sich vor allem auf den Bereich App Marketing fokussieren.
Diese Services sind fur rund 50% des Umsatzes verantwortlich, Tendenz steigend.
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Serviceleistungen kdénnen entweder als einmalige Projekte abgewickelt werden
oder als dauerhafte Geschéaftsbeziehung zwischen App Radar und dem Kunden/der
Kundin stattfinden. Die Preise hierfir hangen von unterschiedlichen Faktoren ab
und sind mit dem jeweiligen Kunden/der jeweiligen Kundin stets individuell zu
definieren. Im Unterschied zum reinen Softwarevertrieb stellen bei den individuellen
Serviceleistungen im Speziellen die Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen
wichtige und dauerhafte Bezugspersonen fir die Kundschaft dar. Im Jahr 2020
wurden Uber 100 Serviceprojekte weltweit abgewickelt (vgl. Peruci 18.02.2021).
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8. Marktforschungsprozess zur Entwicklung eines
Kennzahlensystems fir die App Radar Software GmbH
Um ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung fur die App Radar Software
GmbH entwerfen zu konnen, muss im Zuge dieser Arbeit ein
Marktforschungsprozess durchgefuhrt werden. Dessen Aufbau, Ablauf und
Ergebnisse werden in den folgenden Kapiteln naher erlautert und dienen
gemeinsam mit den gewonnenen Erkenntnissen aus dem Theorieteil als Basis fur

das Vertriebskennzahlensystem von App Radar.

8.1. Aufbau und Erlauterung der Marktforschung

Fur die Entwicklung eines Kennzahlensystems fir die App Radar Software GmbH
gilt es, vorhandene Informationsdefizite mit Hilfe eines Marktforschungsprozesses
zu decken. Der Aufbau und die Vorgehensweise des Untersuchungsdesigns

werden in diesem Kapitel naher erlautert.

Untersuchungsgegenstand

Erhebungsmethode

Stichprobenauswahl

Erhebungsinstrument

Feldarbeit

AYAYAYAYA

Datenaufbereitung &
Datenauswertung

Abbildung 15: Untersuchungsdesign der Marktforschung (eigene Darstellung)
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8.1.1. Untersuchungsgegenstand

Im Rahmen dieser Arbeit sollen anhand einer Marktforschung sieben sog.

Informationsdefizite untersucht werden. Diese werden im Folgenden Kkurz

beschrieben.

Besonderheiten der Vertriebssteuerung fir den IT-B2B-Markt

Wie bereits in den Kapiteln 2 und 3 beschrieben, ist der IT-B2B-Markt vor
allem durch schnelle Veranderungen und hohe Konkurrenz gepragt. Dies
fuhrt zu Besonderheiten bei der IT-B2B-Vertriebssteuerung. Fur App Radar
ist das Verstehen dieser Besonderheiten im Zuge der Entwicklung eines
Kennzahlensystems essenziell, da das Unternehmen Produkte und

Servicedienstleistungen anbietet und beide Komponenten bemessen muss.
Erfolgsfaktoren flur das IT-B2B-Vertriebscontrolling

Es qilt, die moglichen Erfolgsfaktoren eines Kennzahlensystems fir den IT-
B2B-Markt zu erforschen und zu Uberprifen, ob diese in den

Vertriebscontrollingprozess von App Radar eingepflegt werden kénnen.

Bestimmung und Evaluierung der Informationsquellen fir das

Kennzahlensystem

Mit  Hilfe der Marktforschung soll festgestellt werden, welche
Informationsquellen als Grundlage fir Kennzahlensysteme bei
vergleichbaren Unternehmen eingesetzt werden und warum die Auswahl auf
diese fiel. Des Weiteren soll die interne Analyse die derzeit verwendeten
Informationssysteme und Prozesse von App Radar aufdecken und in Bezug

auf die Entwicklung von neuen Kennzahlen bewerten.
Auswahl und Bildung der Kennzahlen fur das Kennzahlensystem

Ein Schwerpunkt der Marktforschung ist es, festzustellen wie Kennzahlen
und darauf aufbauende Kennzahlsysteme fir den IT-B2B Bereich
ausgewahlt werden. Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Theorieteil
dienen in Kombination mit den Ergebnissen dieser Marktforschung als

Grundlage zur Kennzahlbestimmung fur App Radar.
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e Prozesse und Ziele eines Kennzahlensystems

Da App Radar bis zum aktuellen Zeitpunkt Uber kein Kennzahlensystem
verflgt, ist es ebenfalls ein Teil dieser Marktforschung zu untersuchen,
welche Prozesse und Ziele in der IT-B2B-Branche mit einem
Kennzahlensystem in Verbindung stehen und ob diese auch fiur App Radar

geeignet waren.

e Verwendung von Kennzahlenkonzepten aus aktueller Literatur
Ebenfalls soll untersucht werden, inwiefern Kennzahlenkonzepte der
aktuellen Literatur als Grundlage fur den Erstellungsprozess von
Kennzahlensystemen zur  Vertriebssteuerung von  vergleichbaren
Unternehmen verwendet wurden. Diese Erkenntnisse sollen als
Unterstitzung dienen, eines der drei Kennzahlenkonzepte aus dem
Theorieteil als Grundlage fur ein Kennzahlensystem fir die App Radar

Software GmbH zu bestimmen.

e Einbezug der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen und Evaluierung des
Kennzahlenkonzeptes
Das letzte Informationsdefizit, das die Marktforschung abdecken soll, ist die
Frage, wieweit Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in den Erstellungsprozess des
Kennzahlensystems integriert werden sollten. Zuséatzlich gilt es zu
erforschen, in welchen Zeitabschnitten ein IT-B2B-Kennzahlensystem

evaluiert und angepasst werden soll.

Zusatzlich zu den genannten Informationsdefiziten werden weiterfiihrende
Informationen bendétigt, um ein Kennzahlenkonzept fur die Vertriebssteuerung

entwickeln zu kénnen. Diese werden nachfolgend erlautert.

e Analyse der vorhandenen Vertriebssteuerung

Um neue Kennzahlen zu generieren, ist es notwendig, die aktuellen

Kennzahlen zu ermitteln und zu evaluieren. Zusatzlich missen alle
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verfligbaren Informationsquellen und -prozesse von App Radar bestimmt

und analysiert werden.

e Bewertung und Auswahl der Kennzahlenkonzepte
Da sich derzeit kein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung in der App
Radar Software GmbH befindet, gilt es, die drei Kennzahlenkonzepte aus
dem Theorieteil zu bewerten und ein adaquates Grundlagenkonzept zu
bestimmen. Die Bewertung erfolgt mittels intern bestimmter Kriterien, die fir

die Vertriebssteuerung von App Radar am wichtigsten erscheinen.

8.1.2. Erhebungsmethode

Um die erwahnten Informationsdefizite beheben zu kbnnen, wird als
Erhebungsmethode eine qualitative Primarmarktforschung gewéhlt. Zum Einholen
weiterer bendtigter Informationen, um ein Kennzahlensystem fur die
Vertriebssteuerung aufzubauen, soll ein interner Workshop sowie eine Analyse der
vorhandenen  Vertriebssteuerung  durchgefuhrt  werden. Diese  drei
Erhebungsmethoden und die zu untersuchenden Informationsdefizite sind in

folgender Grafik erneut zusammengefasst.
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Analyse der vorhandenen
Vertriebssteuerunc Interne Analyse App Radar
Besonderheiten IT-B2B
Erfolgsfaktoren
Vertriebscontrolling
Evaluierung
Informationsquellen

Marktforschung

Durchfiihrung PV & NWA

Interner Workshop App
Radar

Bewertung & Auswabhl
Konzept + Kennzahlen

Abbildung 16: Ubersicht eingesetzte Erhebungsmethoden (eigene Darstellung)

Werden als Grundlage einer Marktforschung nur bereits vorhandenen Daten
verwendet wird diese Art der Marktforschung als Sekundarforschung bezeichnet.
Der grol3e Unterschied zur sogenannten Primarmarktforschung ist, dass bei
Sekundarmarktforschungen auf Daten zurtickgegriffen wird, die entweder selbst
oder von Dritten fur vergleichbare Untersuchungen erhoben wurden. Diese
Datenmengen werden nun erneut unter den spezifischen Aspekten der
Fragestellung zusammengebracht, erneut analysiert und ausgewertet.
Sekundarmarktforschungen sind in der Regel glnstiger und unter Umstanden
schneller durchzufiihren, da die Datenmengen nicht erst erhoben werden mussen.
Je hoher jedoch die speziellen Anforderungen an die Informationen sind, desto
groRRer ist die Notwendigkeit fur eine Primarmarktforschung. Dies kann dann der Fall
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sein, wenn die Daten nur in mangelnden Umfang oder mangelnder Detailliertheit
vorhanden sind. Auch unzureichende Sicherheit und Genauigkeit sowie eine
fehlende Vergleichbarkeit der bereits existierenden Daten kdnnen Griinde sein,
warum eine Primarmarktforschung bendétigt wird (vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrider
2009. S. 39-42).

Primarmarktforschung kann in zwei Bereiche unterteilt werden, die quantitative und
die qualitative Marktforschung. Ein signifikantes Unterscheidungsmerkmal ist die Art

der gewonnenen Daten (vgl. Steffen/Doppler 2019, S. 11).

Quantitative Daten befassen sich vor allem mit Werten beziehungsweise mit
zahlbaren Antworten, wahrend es in der qualitativen Marktforschung vermehrt um
Ansichten und Einstellungen zu gewissen Themen geht. Jedoch kommt es auch
immer wieder vor, dass im Zuge einer Marktforschung beide Methoden verwendet
werden, um beispielsweise qualitativ Meinungen zu erheben und diese im
Anschluss quantitativ zu untermauern (vgl. Mooi/Sarstedt/Mooi-Reci 2018, S. 32-
34).

Eine weitere Unterscheidung zwischen qualitativer und quantitativer
Marktforschung kann in der Art der Datengewinnung getroffen werden. Qualitative
Untersuchungen setzen in der Regel auf Interviews, Gruppendiskussionen oder
Experimente. Quantitative Untersuchungen fokussieren sich auf die Gewinnung von
grolen Datenmengen, beispielsweise Uber Massenbefragungen via Telefon,

Internet oder personliche Befragungen (vgl. Nuttavuthisit 2019, S. 3-4).

Fur die vorliegende Arbeit wird, wie bereits erwahnt, auf eine qualitative
Primarmarktforschung zurtickgegriffen, da diese es ermaéglicht, die in Kapitel 8.1.1.
genannten Informationsdefizite anhand von Einzelinterviews zu untersuchen. Die
Auswahlkriterien fur die Probanden und Probandinnen der Einzelinterviews werden

in Kapitel 8.1.3. erdrtert.

Die qualitativen Einzelinterviews werden auch Explorationen genannt. Hierbei
handelt es sich stets um eine tiefe, personliche Befragung (vgl. Magerhans 2016,
S. 169).

Die Fragen und der generelle Ablauf des Interviews sind nur teilweise vorgegeben

beziehungsweise vorformuliert. Vielmehr ist es beabsichtigt, dass der Interviewer
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den Interviewpartner/die Interviewpartnerin zum angestrebten Thema hinlenkt und
in den Gesprachsablauf nur selten eingreift. Je nach Informationsbedarf und
Themenstellung kann ein solches Interview vielmehr einem zwanglosen Gesprach
ahneln. Um die Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews zu gewébhrleisten, wird ein
Gesprachsleitfaden bendtigt. Dieser bildet eine grobe Skizze des Gespraches ab
und beinhaltet die zZu untersuchenden Themengebiete (val.
Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S. 89-90).

Das Ziel fur den internen Workshop ist es, einen Paarvergleich und eine darauf
aufbauende Nutzwertanalyse durchzufihren. Der Workshop wird mit der
Vertriebsleitung und der Geschaftsfiuhrung der App Radar Software GmbH
abgehalten. Der Paarvergleich und die Nutzwertanalyse dienen dazu, die in Kapitel
6 beschriebenen Konzepte fir Kennzahlensysteme anhand selbst gewahlter
Kriterien zu bewerten. Der Paarvergleich ermoglicht die Gewichtung der jeweiligen
Kriterien. Diese Gewichtung sowie die Bewertung, wie gut das Konzept die
vordefinierten Kriterien erfdllt, wird von den genannten drei Personen, dem
Vertriebsleiter Lukas Konigshofer sowie den beiden Geschaftsfihrern von App

Radar, Thomas Kriebernegg und Silvio Peruci, durchgefihrt.

8.1.3. Stichprobenauswabhl

Wie von Kul3, Wildner und Kreis erortert, gibt es bei qualitativer Marktforschung
keine Reprasentativitat und daher sind auch keine Stichproben mdglich. In den
meisten Féallen betragt die Anzahl der zu befragenden Personen unter 100 und
manchmal sogar unter zehn. Hierbei kann nicht von Représentativitat gesprochen
werden. Daher wird bei der Auswertung von qualitativen Untersuchungen auf
guantitative Aussagen, wie prozentuelle oder statistische MaRangaben, verzichtet
(vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 51).

Wie bereits im vorherigen Kapitel erlautert, nehmen am internen Workshop der
Geschatftsleiter von App Radar Thomas Kriebernegg, Silvio Peruci sowie der
Vertriebsleiter Lukas Konigshofer teil. Diese drei Personen werden in Zukunft
vielfach mit dem entwickelten Kennzahlensystem arbeiten. Des Weiteren haben sie

die ndtige Erfahrung, um die Kriterien zur Konzeptbeurteilung zu definieren, die
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Beurteilung der Konzepte an sich durchzufihren sowie die Kennzahlen fur das

Kennzahlensystem zu bestimmen.

Die Probanden und Probandinnen fur die externe Befragung sind entweder
IT-B2B-Branche oder

Unternehmensberater/Unternehmensberaterinnen, die sich auf den Bereich IT-

Vertriebsleiter/Vertriebsleiterinnen aus der

B2B-Vertriebscontrolling spezialisiert haben. Die Auswabhlkriterien fur Vertriebsleiter
und Vertriebsleiterinnen sind, dass diese die jeweilige Position im Unternehmen
schon seit mindestens zwei Jahren innehaben und dass das jeweilige Unternehmen
ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung besitzt. Die Anforderungen an die
Unternehmensberater und Unternehmensberaterinnen sind, dass diese mindestens
drei Jahre Erfahrungen aus dem Bereich IT-B2B-Vertriebscontrolling vorweisen
konnen. Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht tiber die befragten Personen und
deren Berufserfahrung. Aus datenschutzrechtlichen Griinden wurden die Personen
und die jeweiligen Unternehmen anonymisiert. Insgesamt sollen 15 externe

Interviews durchgefihrt werden.

Teilnehmer Branche Position / Berufsbild

Proband / Probandin 1

Proband / Probandin 2

Proband / Probandin 3

Proband / Probandin 4

Proband / Probandin 5

Proband / Probandin 6

Proband / Probandin 7

Proband / Probandin 8

Proband / Probandin 9

Proband / Probandin 10

Proband / Probandin 11

Proband / Probandin 12

Proband / Probandin 13

Proband / Probandin 14

Proband / Probandin 15

IT-B2B Produktverkauf
IT-B2B Dienstleistung

IT-B2B Dienstleistung

IT-B2B Dienstleistung

IT-B2B Produktverkauf

IT-B2B Dienstleistung
IT-B2B Dienstleistung
IT-B2B Produktverkauf

IT-B2B Produktverkauf

Unternehmensberatung / Vertriebsberatung
Unternehmensberatung / Vertriebsberatung
Unternehmensberatung / Vertriebsberatung
Unternehmensberatung / Vertriebsberatung

Unternehmensberatung / Vertriebsberatung

Saas-Vertriebsberatung

Vertriebsleiter

Geschiftsfiihrung /
Vertriebsleiter

Customer Success Manager

Global Sales Manager

Geschiftsfiihrung /
Vertriebsleiter

Vertriebsleiterin

Vertriebsleiterin

Vertriebsleiterin

Vertriebsleiter

Vertriebssteuerungscoach
Vertriebssteuerungscoach
Vertriebssteuerungscoach
Vertriebssteuerungscoach
Vertriebssteuerungscoach

Saas Vertriebs-Consultant

Tabelle 6: Ubersicht der interviewten Probanden/Probandinnen (eigene Darstellung)
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8.1.4. Erhebungsinstrument

Fur die qualitativen Einzelinterviews wird ein Gesprachsleitfaden verwendet, der
Fragen in Hinsicht auf die genannten Informationsdefizite enthalt. Jedes
Informationsdefizit wird als Teilbereich des Gesprachsleitfadens dargestellt. Fir den
internen Workshop wird ebenfalls ein Gesprachsleitfaden verwendet, welcher
darauf abzielt, ein Kennzahlenkonzept aus dem Theorieteil fir die App Radar
Software GmbH zu bestimmen. Eingangs werden die Anforderungen von App
Radar an ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung in Form von Kriterien
erhoben. Im nachsten Schritt erfolgt mit Hilfe eines Paarvergleichs die Gewichtung
dieser. Darauf aufbauend sollen die drei Kennzahlenkonzepte mittels einer
Nutzwertanalyse bewertet werden. Um den Teilnehmern des Workshops die
Kennzahlenkonzepte zu erlautern, wird eine Prasentation mit allen relevanten
Informationen, die im Theorieteil genannt wurden, als Hilfsmittel herangezogen.
Nach der Bestimmung eines Konzeptes ist es notwendig, die Ziele und Prozesse
des Kennzahlensystems zu definieren. Danach werden potenzielle Kennzahlen
bestimmt und in das Kennzahlensystem integriert. Beide Gesprachsleitfaden sind
im Anhang enthalten.

8.1.5. Planung der Feldarbeit

Der Durchfuhrungszeitraum ist Februar bis Marz 2021. Die nachfolgende Tabelle
bildet den Zeitraum der Feldarbeit ab. Der detaillierte Projektplan befindet sich im
Anhang.
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Arbe Zeitraum / Zeitpunkt

Probanden & Probandinnen akquirieren 03.02.2021 — 18.02.2021

Analyse des vorhandenen Vertriebscontrollings 09.02.2021 — 12.02.2021

Analyse der innerbetrieblichen
09.02.2021 - 12.02.2021

Informationssysteme

Termine fur die Befragung fixieren 10.02.2021 — 18.02.2021
Gesprachsleitfaden fur Interviews erstellen 15.02.2021
Gesprachsleitfaden an Betreuer senden 17.02.2021
Gesprachsleitfaden mit Betreuer besprechen 18.02.2021

Gesprachsleitfaden nach Feedback Uberarbeiten | 19.02.2021 —22.02.2021

15 qualitative Einzelinterviews durchflhren 23.02.2021 - 15.03.2021
Befragungen transkribiert 24.02.2021 - 17.03.2021
Internen Workshop vorbereiten 18.03.2021
Internen Workshop durchfihren 24.03.2021
Internen Workshop nachbereiten 25.03.2021
Befragungen auswerten 16.03.2021 — 26.03.2021
Marktforschungsprozess abgeschlossen 26.03.2021

Tabelle 7: Zeitplan der Feldarbeit und Auswertung (eigene Darstellung)

8.1.6. Datenaufbereitung und Datenauswertung

Die explorativen Einzelinterviews werden nach der Transkription mittels MAXQDA

ausgewertet. Fur die Auswertung wird die Methode nach Kuckartz verwendet.
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8.2. Analyse der innerbetrieblichen Vertriebssteuerung

Bevor neue Kennzahlen und ein darauf aufbauendes Kennzahlensystem entwickelt
werden konnen, ist es notwendig, die aktuell im Unternehmen eingesetzten
Vertriebskennzahlen zu erfassen und zu untersuchen. Diese Analyse gibt
Aufschluss Uber das Potential fir neue Kennzahlen und zeigt, wie solche in den

aktuellen Prozess des Vertriebscontrollings aufgenommen werden kénnen.

8.2.1. CRM-System

App Radar verwendet derzeit ein Customer-Relationship-Management-System
(kurz CRM-System), genannt Pipedrive, welches die Grundlage fiir die derzeitigen
Kennzahlen bildet. Des Weiteren werden auf monatlicher Basis manuell ebenfalls
vertriebsspezifische Kennzahlen definiert und bestimmt. Das CRM-System ist fur
alle Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen sowie fur die Geschaftsfiihrung
zuganglich. Alle weiteren, manuell gemessenen Kennzahlen stehen hauptséachlich
der Vertriebsabteilung zur Verfigung und werden nur je nach Bedarf mit anderen

Abteilungen kommuniziert.

In Pipedrive ist es aktuell moglich, den Umsatz eines einzelnen Mitarbeiters/einer
einzelnen Mitarbeiterin auf die jeweiligen Produkte oder Serviceleistungen
herunterzubrechen. Des Weiteren ermoglicht dieses System Analysen hinsichtlich
der Konversionsraten entlang der einzelnen Stufen, die ein Kunde in der Regel
durchlauft. Dadurch kann erodrtert werden, wie viele Kunden sich fur eine bestimmte
Lizenzversion pro Monat interessieren, wie viele davon das Angebot von App Radar
fur ein kostenloses Beratungsgesprach annehmen und wie viele im Endeffekt zu
Kunden werden. Zusatzlich ist es fur das Vertriebsmanagement méglich, die Anzahl
an Kundenterminen, versendeten E-Mails und Angeboten mitzuverfolgen. Auf Basis
dieser  Kennzahlen  erfolgt zum  aktuellen  Zeitpunkt auch die
Angebotserfolgsrechnung sowie die Berechnung der durchschnittlichen Zeitdauer,

die es bendtigt, bis ein Kunde auf ein Angebot reagiert.

Pipedrive dient ebenfalls als Grundlage fir die Abwanderungsquote von Kunden
und Kundinnen sowie die Messung der Effizienz von jeglichen
Kundenriickgewinnungsversuchen der Vertriebsmannschatft. Die
Abwanderungsquote wird zum aktuellen Zeitpunkt nur bei

Lizenzkunden/Lizenzkundinnen tber das CRM-System berechnet, da hierbei ein
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Grol3teil der Kunden und Kundinnen ohne Angabe eines Grundes kindigt, was bei
Servicevertragen in der Regel nicht der Fall ist. Es wird nun versucht, entweder
E-Mail

Abwanderungskunden/Abwanderungskundinnen in Kontakt zu kommen, Griinde fir

telefonisch oder per mit den

die Kindigung zu eruieren und die verlorene Kundschaft mit Hilfe von
verschiedenen Angeboten zuriickzugewinnen. Die Auswertung erfolgt hierbei auf
monatlicher Basis.
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Abbildung 17: Auszug aus Pipedrive 1 (eigene Darstellung))
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Abbildung 18: Auszug aus Pipedrive 2 (eigene Darstellung)

Eine klare Schwache von Pipedrive ist es, dass es zurzeit nicht mdglich ist, den

wiederkehrenden Umsatz von aktiven Lizenzkundschaften zu berechnen. Das
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bedeutet, ein gewonnener Lizenzkunde/eine gewonnene Lizenzkundin kann nur als
einmaliger Erfolg fur das Vertriebsteam verbucht werden. Das er6ffnet das Potenzial
fur kuinftige Kennzahlen, die die Lebensdauer eines Kunden miteinbeziehen.

8.2.2. Zusatzliche Informationsquellen- und Systeme

Dieses Kapitel beschreibt alle zusatzlichen Informationsquellen und -systeme, die
fur die weitere Entwicklung von neuen Kennzahlen genutzt werden konnen,
beziehungsweise bereits jetzt teilweise fur die Messung des Vertriebserfolges
benutzt werden, sich jedoch zum aktuellen Zeitpunkt noch in der Entwicklungsphase

befinden.

Lead-Qualifizierung

Die Lead-Qualifizierung der taglichen Kundenanfragen fiir Servicedienstleistungen
erfolgt stets durch den zustandigen Vertriebsmitarbeiter/die zustandige
Vertriebsmitarbeiterin. Hierbei werden auf wdchentlicher Basis die eingehenden
Serviceanfragen gesammelt und je nach Erfolgschance qualifiziert. Bei den
wochentlichen Meetings der Vertriebsabteilung wird die Qualitat dieser besprochen
und am Monatsende werden die Kennzahlen an andere Abteilungen weitergeleitet,
um beispielsweise eine Bewertung der Effektivitdt fir etwaige Marketing-
Kampagnen darzustellen.

Controlling und Finanzbuchhaltung

App Radar setzt im Bereich des allgemeinen Controllings und der
Finanzbuchhaltung gegenwartig auf unterschiedliche Softwarel6sungen, die nur
teilweise mit der Vertriebsabteilung in Verbindung stehen. Zu diesem Zeitpunkt wird
in erster Linie bemessen, bei wie vielen Lizenzkunden/Lizenzkundinnen es auf
wochentlicher und monatlicher Basis zu Schwierigkeiten bei Zahlungen kommt.
Hierbei liegt es an der Vertriebsmannschatft, die Kundschaft zu kontaktieren und
maogliche Zahlungsschwierigkeiten zu ertrtern. Bei den Serviceprojekten erfolgen
regelmalige  Abstimmungen zwischen der Finanzabteilung und der
Vertriebsmannschaft, um zu evaluieren, ob samtliche Serviceprojekte zeitgerecht

bezahlt wurden oder ob Nachfassbedarf besteht.
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Fur zukinftige Kennzahlen kénnen von App Radar vor allem die Informationen in
Bezug auf interne Kosten und Kostenstellen sowie etwaige Daten der

Finanzbuchhaltung wie der Gewinn-und-Verlust-Rechnung verwendet werden.

Die beschriebenen Informationsquellen und -systeme dienen als Grundlage fur die
Entwicklung neuer vertriebsspezifischer Kennzahlen, die als Basis fur die
abschlieBende Entwicklung eines Kennzahlensystems herangezogen werden

kdnnen.

8.3. Auswertung und Analyse der explorativen Einzelinterviews

Um die Ansatze aus dem Theorieteil mit den praktischen Erkenntnissen zu
vergleichen, werden im Zuge einer Primarmarktforschung 15 explorative
Einzelinterviews durchgefuhrt. Das Ziel dieser Befragung ist es, die bereits
beschriebenen Informationsdefizite durch externe Einblicke und Ansichten zu

untersuchen.

Wie Dbereits in Kapitel 8.1.3. erlautert, handelt es sich bei den 15
Probanden/Probandinnen um neun Vertriebsleiter/Vertriebsleiterinnen aus
vergleichbaren Branchen wie der App Radar Software GmbH und sechs
Unternehmensberater/Unternehmensberaterinnen, die sich auf IT-B2B-
Vertriebscontrolling spezialisiert haben. Die Antworten der Probanden und
Probandinnen werden in den folgenden Unterkapiteln genauer beschrieben. Die
Kapitel sind nach den genannten Informationsdefiziten gegliedert. Jeweils am Ende
eines Kapitels wird beschrieben, wie sich das Beheben des Informationsdefizits auf

den Aufbau des zukunftigen Kennzahlensystems auswirkt.

8.3.1. Besonderheiten der Vertriebssteuerung fur den IT-B2B Markt

Der erste Teil des Gesprachsleitfadens beschaftigt sich mit dem Thema, welche
Besonderheiten Vertriebssteuerung speziell in der IT-B2B-Branche aufweist und
wie sich diese auf die Vertriebssteuerung eines Unternehmens auswirken. Hierbei
wurden vor allem die Punkte ,Gesamtldsungsverkauf und das ,Vertrauen der

Kunden/Kundinnen® als essenziell dargestellt.
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Das Vertrauen
der Kunden &
Kundinnen

Gesamtlésungs
verkauf

Abbildung 19: Besonderheiten der Vertriebssteuerung fiir den IT-B2B Markt (eigene Darstellung)

Der Gesamtlosungsverkauf

Anhand der Einzelinterviews war deutlich zu erkennen, dass die reinen Produkt-
und Dienstleistungsverk&aufe am IT-B2B-Markt sehr selten geworden sind. Dies hat
vor allem mit der steigenden Komplexitéat der technischen Losungen und auch mit
dem Bedurfnis der Kunden/Kundinnen zu tun, eine Gesamtlésung aus einer Hand
zu bekommen. Oftmals sind Kunden/Kundinnen mit den reinen Software- oder
Hardwarel6sungen uberfordert und wirden diese nicht kaufen, auch wenn sie das
urspringliche Kundenproblem l6sen wirden. Hierbei werden Services bendtigt, um
sich erfolgreich am Markt zu bewahren und mit der Konkurrenz mithalten zu kénnen.
Dabei decken sich die Meinungen und Erfahrungen der Probanden/Probandinnen
mit den Erkenntnissen aus dem Theorieteil. Dies bedeutet jedoch, dass die
Vertriebssteuerung in der Lage sein muss, Services und Produkte einzeln, aber
auch als Gesamtlésung zu bemessen, um den Erfolg der Vertriebsabteilung

festzustellen.

Das Vertrauen der Kunden/Kundinnen

Aufgrund des hohen Grads an Transparenz auf dem IT-B2B-Markt féllt es Kunden
und Kundinnen sehr leicht, Preise und Losungen von verschiedenen
Anbietern/Anbieterinnen miteinander zu vergleichen. Daher wird von fast allen
Probanden/Probandinnen das Vertrauen der Kundschatft in die eigenen Losungen
sowie das Aufbauen von langanhaltenden Geschaftsbeziehungen als sehr wichtig

beschrieben. Dieser Erfolgsfaktor baut im Grunde auf dem Gesamtlésungsverkauf
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auf, da haufig groRere Summen in die IT investiert werden und Kunden/Kundinnen
nur dann kaufen, wenn alle Entscheidungstrager Vertrauen in ein Unternehmen
entwickelt haben. Das Vertrauen an sich ist schwer zu bemessen und als
Vertriebsleiter/Vertriebsleiterin bleibt oftmals nichts anderes Ubrig, als sich auf die
gualitativen Einschatzungen der eigenen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu verlassen.
Dies zeigt erneut, dass ein zeitgerechtes Vertriebskennzahlensystem sich nicht nur
auf quantitative Werte verlassen sollte, sondern unter Umstanden auch qualitative

Kennzahlen mitaufnehmen muss.

Fur das Kennzahlensystem von App Radar bedeuteten diese Erkenntnisse, dass
sich das Unternehmen bei der Vertriebserfolgsmessung sowohl auf die Trennung
der Produkte und Services fokussieren muss als auch auf die mdglichen
Kombinationen der beiden Aspekte. Es missen also eigene Kennzahlen fir den
Produkt-, den Serviceverkauf und fir den Gesamtldsungsverkauf entwickelt
werden, die unabhangig voneinander Auskunft Uber die Leistungen des

Mitarbeiters/der Mitarbeiterin geben.

Das Vertrauen der Kundschaft als qualitative Kennzahl ist nur schwer in das
Kennzahlensystem zu integrieren. Daher wird es noétig sein, diesen Faktor durch

eine quantitative Grol3e ersatzweise darzustellen

8.3.2. Erfolgsfaktoren fur das IT-B2B Vertriebscontrolling

Die folgende Grafik soll einen Uberblick tiber die genannten Erfolgsfaktoren des IT-

B2B Vertriebscontrollings gewahren.
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,,Verkdufer wird zum Berater

Agiles Vertriebscontrolling

Digitalisierung

Erfolgsfaktoren fiir das Interne Strukturen &
IT-B2B- Prozesse
Vertriebscontrolling

Vertriebsmannschaft
Verstdndnis fiir die Bediirfnisse
von Kunden/Kundinnen

Aufschliisselung
Vertriebsprozess

Abbildung 20: Genannte Erfolgsfaktoren fir das IT-B2B Vertriebscontrolling (eigene Darstellung)

Unter den Erfolgsfaktoren wurden die ,internen Strukturen und Prozesse®, sowie
das ,eigene Vertriebsteam® am wichtigsten empfunden. Diese zwei Faktoren
wurden auch in weiteren Gesprachsverlaufen immer wieder erwahnt, daher werden

diese beiden explizit fur die Kennzahlerstellung bei App Radar herangezogen

Strukturen und Prozesse

Hierbei beziehen sich die Antworten der befragten Personen darauf, dass jedes
Unternehmen individuell zu betrachten sei und im Laufe der Zeit eigene
Vertriebsprozesse und Ziele entwickle. Diese sollten als Grundlage fur die
Vertriebssteuerung angesehen werden. Die einzelnen Schritte innerhalb des
Verkaufsprozesses mussen analysiert und festgehalten werden, denn diese stellen
die Basis fur etwaige Kennzahlen des Vertriebscontrollings dar. Da der

Verkaufsprozess bei Unternehmen immer etwas anders aufgebaut ist, sind auch
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Kennzahlensysteme stets individuell zu entwerfen. Hierbei wird auch klar, dass der
Verkaufsprozess als Informationsquelle zur Kennzahlbildung angesehen werden
kann. Dieser Aspekt wird im folgenden Kapitel naher erlautert.

Vertriebsteam

Das eigene Vertriebsteam wurde ebenfalls als klarer Erfolgsfaktor fir das
Vertriebscontrolling genannt. Vor allem die Aktivitdten, wie das Erstellen von
Angeboten, die Kontaktaufnahmen mit Neu- und Bestandskunden/-kundinnen und
die Pflege der Instrumente des Vertriebscontrollings sind stark von den eigenen

Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen abhé&ngig.

Das Vertriebsteam sowie die internen Prozesse und Strukturen bilden somit die
Ausgangsbasis fur operative Kennzahlen. Diese mussen fur das Kennzahlensystem
von App Radar definitionslogisch kombinierbar sein, um Verknipfungen zu weiteren

Kennzahlen zu ermdglichen.

8.3.3. Informationsquellen fir das Vertriebscontrolling

In Hinsicht auf die verwendeten Informationsquellen bzw. -systeme fir das
Vertriebscontrolling wurde in samtlichen Einzelexplorationen klar das jeweilige
CRM-System eines Unternehmens genannt. Dieses stehe jedoch stets in
Verbindung mit den bereits angesprochenen Strukturen und Ablaufen eines
Unternehmens. Im Speziellen wurde hierbei der Verkaufsprozess als zweite
relevante Grundlage fur die Kennzahlentwicklung erwéhnt. Diese beiden Aspekte

seien stark miteinander verbunden.

Damit ein CRM-System als Informationsquelle fiir potenzielle Kennzahlen in Frage
kommt, muss dieses an die Strukturen im Unternehmen angepasst werden.
Typische Kriterien, nach denen die Funktionen eines CRM-Systems bestimmt

werden kdnnen, sind unter anderem in folgender Tabelle angefuhrt.
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Kriterien fiir ein Erlduterun
CRM-System °

Die UnternehmensgrofRe bestimmt die Anforderungen an ein CRM-System.
UnternehmensgréBe  Mehrere Teams, Regionen oder Produkte benotigen unterschiedliche
Handhabungen und unterschiedliche Funktionen innerhalb eines Systems

Hierbei geht es um die bendtigte Zeit vom ersten Kontakt mit dem
Kunden/der Kundin bis zum Kauf. Ist diese Zeitspanne nur von kurzer Dauer

A mussen andere Faktoren beachtet werden als bei langlebigen
Kundenbeziehungen.
Abhangig von der Tiefe der Kundenbeziehungen werden andere Funktionen
Intensitit der bendétigt. Bei Individualsoftwarelésungen ist beispielsweise ein tieferes
Kundenbeziehung Verstandnis erforderlich als bei standardisierbaren Programmen und

Services.

Das Potenzial fur Cross- und Up-Selling bestimmt den Bedarf der
Funktionalitaten eines CRM-Systems. Ist der Verkaufvon zusatzlichen
Services oder Wartungsdiensten méglich, miissen sich diese Potenzial in
einem CRM-System in Prozesse, wie einer Erinnerung den Kunden/die
Kundin zu kontaktieren, umleiten lassen.

Potenzial fiir Up- &
Cross-Selling

Es erfordert eine unterschiedliche Handhabung des Kunden/der Kundin,
wenn ein Unternehmen 100 Anfragen in einem bestimmten Zeitfenster
(bspw. einer Woche) erhalt, als wenn es nur funf waren. Letzteres bedarf
intensiver Betreuung der wenigen Kunden/Kundinnenwahrend eine grolRe
Leadanzahl eine Vorsegmentierung bendtigt um das Vertriebsteam nicht zu
Uberlasten.

Anzahl an Leads

Tabelle 8: Kriterien fur ein CRM-System (eigene Darstellung)

Der Verkaufsprozess wird von den Befragten als zweite relevante
Informationsquelle fur ein Vertriebskennzahlensystem beschrieben. Jede einzelne
Verkaufsphase und die dazwischenliegenden Konversionsraten konnen als
Informationsquelle betrachtet werden. Ein Interviewpartner beantwortete die Frage

nach Information fir die Erstellung von Kennzahlen wie folgt:

»,Solche Informationen entnehme ich aus den einzelnen Verkaufsphasen. In der
Vorkauf- und Angebotserstellungsphase habe ich andere Informationen als zum
Beispiel nach dem Verkauf aus der Support-abteilung. Diese kdnnen aber natirlich
zusammenhangen. Wird beispielsweise etwas verkauft, was man nicht halten kann,

splrt die Fehler der Angebotslegung ein Supportmitarbeiter sehr schnell”.
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Weitere genannte Informationsquellen fir die Kennzahlbestimmung in 1T-B2B-

Unternehmen sind:
e Einschatzungen der eigenen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
e Kennzahlen zum direkten Vergleichen mit der Konkurrenz

e Ad-hoc-Kennzahlen, angepasst an die jeweilige Marktsituation

Fur das Kennzahlensystem von App Radar bedeutet dies, dass fur den
Kennzahlerstellungsprozess das CRM-System Pipedrive und der Verkaufsprozess
als Hauptinformationsquellen bestimmt werden kénnen. Um Kennzahlen aus dem
Verkaufsprozess zu generieren, muss im Vorfeld eine Aufteilung in Produkt- und

Serviceverkauf durchgefuihrt werden.

8.3.4. Auswahl und Bildung der Kennzahlen fur das Kennzahlensystem

Ein eindeutiges Hauptkriterium zur Auswahl von Kennzahlen konnte nicht
identifiziert werden, jedoch wird der Umsatz bzw. der Umsatz in Verbindung mit dem
weiterfihrenden Deckungsbeitrag (kurz DB) haufig als Auswahlkriterium
herangezogen. Die Griunde dafir sind &hnlich. Umsatz oder DB-bezogene
Kennzahlen sind in den meisten Fallen einfach zu bilden und zu verstehen.
Zusatzlich basieren viele Entlohnungssysteme der
Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen auf einem der beiden Werte. Bei
Umsatz oder DB-bezogenen Kennzahlen sei es sehr wichtig, den monetaren Wert
immer mit den ,richtigen® Aktivitaten in Verbindung zu setzen, beispielsweise der
Anzahl an Kundenkontakten innerhalb einer Woche oder der Zeitdauer, die ein
Kunde/eine Kundin bendtigt, um zum Abschluss zu kommen. Speziell fur die App
Radar Software GmbH ist die Thematik des wiederkehrenden Umsatzes sehr
wichtig, da die Lizenzmodelle von App Radar sich erst nach einer bestimmten
Zeitdauer finanzieren. In einer Befragung wurden speziell auf dieses Thema
eingegangen. Der Proband meinte, bei ,Software as a Service'/ SaaS-
Unternehmensmodellen sei es bedeutsam zu ermitteln, nach welcher Zeitspanne
ein Kunde/eine Kundin profitabel wird, wenn es fir einen Abschluss beispielsweise
zwei einstundige Kundentermine mit einem Vertriebsangestellten/einer

Vertriebsangestellten bendtigt. Auerdem muss die durchschnittliche Kundendauer
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als Kennzahl erfasst werden und Aktivitaten, die diese verlangern, missen als
standardisierte Aufgaben in den taglichen Arbeitsalltag der Vertriebsmannschaft

aufgenommen werden.

Auch die Ausrichtung des Unternehmens wird als ausschlaggebender Faktor fir
die Kennzahlbestimmung bezeichnet. Hierbei geht es um die Frage, wie das
Unternehmen am Markt aufgenommen wird beziehungsweise wie sich das
Unternehmen in Zukunft am Markt positionieren méchte — entweder als
Produktspezialist mit der Mdglichkeit fir zusatzliche Services oder als
Serviceanbieter mit Produkten, die wéhrend des
Dienstleistungserstellungsprozesses fur den Kunden/die Kundin interessant werden
konnen. Auch eine Kombination aus beiden Mdoglichkeiten sei moglich, jedoch
bestehe hierbei die Gefahr, am Markt ein falsches Bild zu vermitteln und es sich

intern zu erschweren, den Erfolg des Vertriebsteams zu bemessen.

Einige Kennzahlen, die die interviewten Vertriebsleiter und Vertriebsleiterinnen

verwenden sind:

e Kundentermine pro Mitarbeitenden in der Woche oder im Monat

Anzahl verkaufter Produktvarianten oder Serviceleistungen in einem

bestimmten Zeitfenster oder auf einem bestimmten Markt

e Anzahl der Kundenbeschwerden in Hinsicht auf einen Produkttyp im Quartal
oder Monat

e Angebotserfolgsquote aufgeschlisselt auf Mitarbeiter und Produkte oder

Services
e Anzahl der Fortbildungstage pro Mitarbeiter im Jahr

Um ein effizientes Kennzahlenkonzept fir App Radar entwickeln zu kénnen, ist es
somit notwendig, sich auf die Kriterien zu einigen, denen zum aktuellen Zeitpunkt
grofR3e Beachtung innerhalb des Unternehmens geschenkt wird. Da es sich bei App
Radar um ein umsatzgetriebenes Start-up handelt, missen auch damit verbundene
Kennzahlen definiert werden. Umsatzwachstum wurde bereits als oberstes
Unternehmensziel definiert und dieses Ziel muss sich auch im Kennzahlensystem

widerspiegeln. Auch die Ausrichtung des Unternehmens spielt eine Rolle. Da sich
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App Radar dazu entschlossen hat, den Produktverkauf wie auch den Serviceverkauf
als gleichwertig zu definieren, muissen fur beide Vertriebstypen &quivalente

Kennzahlen bestimmt werden.

8.3.5. Prozesse und Ziele eines Kennzahlensystems

Die Prozesse und Ziele eines Kennzahlensystems sind wie das System an sich in
jedem Unternehmen selbst zu bestimmen. Hierbei gab es kaum eine eindeutige
Antwort der Probanden/Probandinnen. Jedoch wurde vorwiegend die Steuerung
der Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen in Verbindung mit dem
unternehmensspezifischen Entlohnungssystem mit dem Kennzahlensystem

verbunden.

Auch wenn dies nun bedeutet, dass sich im Zuge der Marktforschung keine
eindeutigen Prozesse und Ziele eines Kennzahlensystems in der IT-B2B-Branche
finden lassen konnten, muss App Radar dennoch Ziele und MalRnahmen fir jede
Kennzahl bestimmen, kontrollieren und umsetzen. Die genaue Definition von
Zielwerten und den damit verbundenen MalRnahmen obliegt jedoch dem

Unternehmen.

App Radar muss ebenfalls darauf achten, ob sich das zuktinftige Kennzahlensystem
auf das aktuell vorhandene Entlohnungssystem der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
auswirken soll. Die Steuerung der Mitarbeitenden tber Kennzahlen in Verbindung
mit einem Bonussystem wurde in den Einzelinterviews vermehrt genannt und muss

bei der Einfuhrung des Kennzahlensystem beachtet werden.

8.3.6. Verwendung von Kennzahlenkonzepten aus aktueller Literatur

Jede der befragten Personen benutzt zurzeit ein individuelles Kennzahlensystem in
dem jeweiligen Unternehmen. Diese bauen nur teilweise auf den in der Theorie
erlauterten Konzepten auf. Die Hauptgrinde daftr, warum keine Konzepte aus der
Theorie zu grol3en Teilen oder als Ganzes tbernommen wurden, sind vor allem die
unternehmensspezifischen Herausforderungen oder speziellen Prozesse und

Strukturen im Verkaufsprozess.

In vielen Unternehmen ist das Kennzahlensystem mit dem Vertrieb mitgewachsen.

Start-ups und KMUs sollen sich laut den Probanden/Probandinnen vorerst nur auf
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die wesentlichen Kennzahlen konzentrieren, die auf die aktuelle
Unternehmensstrategie abgestimmt werden kénnen. Wenn ein Unternehmen
beispielsweise versucht, sich am Markt als Qualitatsfihrer zu etablieren, muss
laufend ermittelt werden, wie zufrieden die Kunden mit der Qualitat der Software
oder dem jeweiligen Service waren und welche Verbesserungspotenziale sie
sehen. Bei diesem Ziel darf sich ein Start-up nicht mit einer stetig wachsenden
Anzahl von Kennzahlen innerhalb des Kennzahlensystems selbst [ahmen. Daher
sind auch viele der theoretischen Kennzahlenkonzepte vor allem fur jingere und
kleinere Unternehmen ungeeignet, da die Konzepte fir konzernahnliche Strukturen

entwickelt wurden.

Auf die Frage, wer im Unternehmen Zugang zum Kennzahlensystem hat und ob es
ein System fir das gesamte Unternehmen geben sollte oder mehrere Systeme fir
die unterschiedlichen Managementebenen, antworteten die Interviewpartner und

Interviewpartnerinnen sehr unterschiedlich.

Der Vorteil fur die Verwendung eines Systems (ber unterschiedliche
Managementebenen hinweg liegt in der Einfachheit und Uberschaubarkeit. Ein
solches System ermdglicht es auch dem Topmanagement, Einblicke in die
einzelnen Abteilungen und deren Kennzahlen zu gewinnen. Dies kann fur KMUs
und Start-ups relevant und hilfreich sein, da der Geschéaftsfuhrer/die
Geschéftsfuhrerin oft selbst noch in Vertriebsaktivitdten miteingebunden ist.
Argumente fur verschiedene Kennzahlensysteme auf unterschiedlichen
Managementebenen sind wiederum, dass die genauen und meist operativen
Kennzahlen von einzelnen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen fir das Topmanagement
als nicht relevant angesehen werden und nur die Kennzahlen einer Abteilung oder
eines Teams ,nach oben“ weitergereicht werden, um eine Uberflutung von
Kennzahlen zu vermeiden. Des Weiteren sei es wichtig, verschiedene Kennzahlen
auch fir unterschiedliche Situationen im Vertrieb zu etablieren. Ein Proband gab
beispielsweise die folgende Antwort auf die Frage, ob mehrere Kennzahlensysteme

im Unternehmen als notwendig erachtet werden:
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~Ja, es st essenziell fiur die unterschiedlichen Unternehmensebenen
unterschiedliche Kennzahlen zu etablieren. Stellen Sie sich vor, Sie sind der
Vertriebsleiter fur eine neu erschlossene Region. Das Potenzial ist zwar vorhanden,
aber es kdnnte noch ein paar Jahre dauern, bis es wirklich erschlossen ist. Einem
solchen Vertriebsleiter kénnen Sie unmaoglich die gleichen
Unternehmenskennzahlen auf den Tisch legen, wie beispielsweise dem

Vertriebschef von bereits etablierten und erfolgreichen Mérkten.*

Fur App Radar bedeutet diese Erkenntnis, dass es durchaus legitim ist, sich bei der
Auswahl eines Kennzahlensystems eines der drei Grundkonzepte als Basis
heranzuziehen, jedoch auch wenn nétig Anderungen vorzunehmen. Dies ist speziell
fur ein junges und schnell wachsendes Unternehmen wichtig, da sich viele
Unternehmensstrukturen im Verhéaltnis zu gréf3eren Konzernen sehr schnell &ndern
konnen. Diese Veranderungen konnen auch Auswirkungen auf die Anforderungen

an ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung haben.

8.3.7. Einbezug der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen und Evaluierung des
Kennzahlenkonzeptes

Der letzte Teil der Befragung fokussierte sich auf das Thema, ob und wie
Mitarbeitende in den Erstellungsprozess eines Kennzahlensystems fur den Vertrieb
miteinbezogen werden sollten. Zuséatzlich ging es um die Erfahrungen der befragten
Personen in Hinsicht auf mogliche Kritikpunkte der Mitarbeitenden, daraus
resultierenden Gefahrenpotentiale und um die Weiterentwicklung eines

Kennzahlensystems nach der Entwicklung und Integration.

Einbezug der Mitarbeitenden

Die vorherrschende Meinung der befragten Personen ist, dass Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen in den Erstellungsprozess eines Kennzahlensystems integriert
werden sollen. Wie friih und wie tief Mitarbeitende in den Prozess miteinbezogen
werden kdnnen hangt jedoch sehr stark von der Unternehmensstruktur ab. Sind
mehreren Vertriebsteams fur mehrere Regionen oder Kundengruppen im
Unternehmen tatig fallt der gesamtheitliche Einbezug aller schwer. Bei einer
Uberschaubaren AbteilungsgroRe fordert der Einbezug des Vertriebsteams die

Akzeptanz fir das zukinftige Kennzahlensystem und nur wenn die
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Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen das neue System akzeptieren und dessen Nutzen auch
sehen ist eine effiziente Nutzung Uberhaupt mdglich. Werden Mitarbeitende aus
diesem Prozess vollkommen ausgeschlossen und nur mit dem neuen Konzept
konfrontiert bestehe die Gefahr, dass es nicht angenommen wird und ein Geflhl der
Uberwachung und Kontrolle entsteht. Daraus kann resultieren, dass Mitarbeitende
die Nutzung des Kennzahlensystems verweigern und sich nicht auf den

Veranderungsprozess einlassen.

Hierbei decken sich die Antworten in vielen Teilen mit den Erkenntnissen aus dem

Theorieteil dieser Arbeit.

Ein weiterer Grund fur den Einbezug der Mitarbeitenden ist, dass viele relevante
Informationen fur die Erstellung eines Kennzahlensystem von den
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen benétigt werden. Marktrelevante Daten oder
subjektive Einschatzungen sind unter Umsténden nicht im vorherrschenden CRM-
System oder &hnlichen Datenbanken vorhanden und missen somit von den

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen generiert werden.

Evaluierung von Vertriebskennzahlensystemen

Auf die Frage ob und in welchen Zeitabschnitten ein Kennzahlensystem fir die
Vertriebssteuerung evaluiert werden sollte gaben die befragten Personen
unterschiedliche Antworten. Grundsatzlich sind die Befragten flir die Evaluierung
und mdogliche Anpassung eines Kennzahlensystems jedoch unterscheiden sich die
Antworten, wenn es um den Umfang und die RegelmafRigkeit der Verdnderungen
geht. Die Argumente fur eine haufige Evaluierung und Anpassung sind, dass nach
der Integrierung eines solchen Systems madgliche Fehler deutlich werden und nur
mittels einer kontinuierlichen Verbesserung sei es mdglich, dass Kennzahlensystem
relevant und zielfihrend zu betreiben. Auch das schnelle Wachstum von App Radar
konnte ein Indikator dafur sein, dass laufende Verdnderungen eines
Kennzahlensystems bendtigt werden. Auf der anderen Seite wirden standige
Anderungen des Kennzahlensystems es unmdglich machen festzustellen, wie gut
ein System Uber einen langeren Zeitraum funktioniert. Somit ware es unklar, wie gut
das Kennzahlensystem auf weitere Abteilung ausgeweitet werden kann und die
haufigen Veranderungen konnten zu Verwirrungen bei den Mitarbeitern und

Mitarbeiterinnen fihren.
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Da es sich bei dem zuklnftigen Kennzahlensystem um den ersten Versuch handelt,
Vertriebssteuerung mittels Kennzahlen zu betreiben, bedeutet dies, dass es legitim
ist nach einer bestimmten Einfiihrungszeit Anderungen und Anpassungen an dem
Kennzahlensystem vorzunehmen. Auch das schnelle Wachstum und etwaige
Investorenentscheidungen koénnen zukinftige Veranderungen des Unternehmens
und des Vertriebs in Gang setzten, welche ebenso eine Veranderung des

Kennzahlensystems mit sich bringen kénnen.

92



8.4.Bewertung der Entwicklungskonzepte fir
Kennzahlensysteme

Um ein Kennzahlensystem fur die App Radar Software GmbH zu entwickeln, bedarf
es, im Anschluss an die Analyse der innerbetrieblichen Vertriebssteuerung, die
Kennzahlenkonzepte aus Kapitel 6 mit Kriterien zu versehen und zu bewerten. Das
Konzept mit der hochsten Bewertung erfordert am ehesten die Anforderungen des
Managements der App Radar Software GmbH an ein Kennzahlensystem und kann
somit als optimales Basiskonzept herangezogen werden. Um die einzelnen
Kennzahlenkonzepte zu bewerten, wurden im Zuge eines internen Workshops ein
Paarvergleich sowie eine Nutzwertanalyse durchgefiihrt. Die Teilnehmer des
Workshops waren Thomas Kriebernegg und Silvio Peruci als Geschéftsfiihrer sowie

Lukas Konigshofer als Leiter der Vertriebsabteilung.

In Anbetracht der theoretischen Anforderungen an ein Kennzahlensystem fur die
Vertriebssteuerung (siehe Kapitel 5.2) wurden im Zuge des Workshops interne
Anforderungen festgelegt. Diese Anforderungskriterien wurden von der
Geschaéftsfuhrung und der Vertriebsleitung als essenziell fir ein Kennzahlensystem
zur Vertriebssteuerung fur die App Radar Software GmbH definiert. In der folgenden

Tabelle werden sie zusammengefasst dargestellt und erlautert.

Flexibilitat des Kennzahlensystems (KZS) und

Flexibilitat Adaptionsméglichkeit bei Bedarf
Einfachheit und Verstandnis in Hinsicht auf Aufbau des KZS und
Einfachheit & Verstindnis Kommunikation der Ergebnisse bzw. Prozesse hinter einer
Kennzahl
Anpassung an Vertriebsmodell Angleichung des KZS an das Vertriebsmodell von App Radar
(SaasS) (Software as a Service) sowie die Servicedienstleistungen

Kann das KZS vergrofiert werden und sich an das schnelle

Skalierbarkeit Wachstumder App Radar Software GmbH anpassen?

Kombination des KZS mit zusatzlichen Informationssystemen

Kombinierbarkeit .
und Informationsprozessen

Wirtschaftlichkeit Aufwand- und Nutzenverhaltnis des KZS

Bezug auf die gegenwartigen Probleme und Ziele des

Problem- & Zielorientierung Unternehmens

Tabelle 9: Kriterien fiir ein Kennzahlsystem der App Radar Geschéftsfilhrung (eigene Darstellung)
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Das Auswahlverfahren eines Entwicklungskonzeptes bzw. die maogliche
Kombination dieser basiert auf den oben angefiihrten Kriterien und erfolgt mittels
einer Nutzwertanalyse. Vor dem Durchfuhren einer solchen ist es jedoch essenziell,
die angefuhrten Kriterien untereinander zu gewichten. Dies erfolgte mittels eines

Paarvergleiches.

Mittels Gewichtung anhand eines Paarvergleichsverfahrens soll eine mdglichst
zieladaquate Gewichtung der Kriterien vorgenommen werden. Der Paarvergleich
soll verhindern, dass es zu Ergebnisverzerrungen durch einseitig subjektive
Bewertungen kommt. Jedes Kriterium wird mit den anderen verglichen und nach
dessen Relevanz bewertet. Eine Neun auf der Skala bedeutet somit, dass ein
Kriterium als sehr viel wichtiger als die anderen angesehen wird, hingegen soll eine
Eins verdeutlichen, dass das jeweilige Kriterium vergleichsweise als sehr unwichtig
aufgefasst wird (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 13-15).

Der Paarvergleich und die Gewichtung der Kriterien sehen wie folgt aus (Abbildung
18). Die Kriterien ,Anpassung an das Vertriebsmodell*, ,Problem- und
Zielorientierung® und die ,Kombinierbarkeit des Kennzahlensystems® weisen die

héchste Gewichtung auf.

Paarvergleich
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Dieses Kriterium ist...

Flexibilitat 13,85%
Einfachheit & Verstandnis 14,36%
Anpassung an Vertriebsmodell 16,92%
(SaaS)

Skalierbarkeit 15,90%
Kombinierbarkeit 12,82%
Wirtschaftlichkeit 9,23%
Problem- & Zielorientierung 16,92%

Gesamt 195 | 100.00%

Abbildung 21: Paarvergleich der internen Kriterien (eigene Darstellung)
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Mit den gewichteten Kriterien wurde im nachsten Schritt eine Nutzwertanalyse

durchgefuhrt. Hierbei wurden die drei in Kapitel 6 vorgestellten

Entwicklungskonzepte, die BSC, das Konzept nach Kleindienst und die
Performance Pyramid durch die Teilnehmer anhand einer Skala von eins bis zehn

bewertet. Zehn entspricht hierbei der Bewertung ,Sehr gut®.

Eine Nutzwertanalyse wird generell benutzt, um die Komplexitdt aus
Entscheidungsprozessen so weit zu reduzieren, dass eine Sichtbarkeit der
Unterschiede in Form einer Rangliste deutlich gemacht werden kann. Sie ist einfach
anzuwenden und fuhrt zu nachvollziehbaren Ergebnissen, die sich aufgrund ihrer
Einfachheit leichter kommunizieren lassen als Entscheidungen, die nach freiem
Ermessen und ohne Regelwerk getroffen werden (vgl. Colbe/Lalimann/Witte 2015,

S: 311).

Nutzwertanalyse Gewichtung l=EIEL LTI CIEG M Performance Pyramid| Konzept Kleindienst
Kriterien Bewertung B*G B*G Bewertung B*G

Flexibilitat 14% 8 1,107692308 8 1,107692308 6 0,830769231
Einfachheit & Verstandnis 14% 0,717948718 8 1,148717949 9 1,292307692
Anpassung an Vertriecbsmodell (SaaS) 17% 1,220512821 8 1,394871795 6 1,046153846
Skalierbarkeit 16% 1,430769231 9 1,430769231 8 0,953846154
Kombinierbarkeit 13% 0,641025641 5 0,641025641 8 0,769230769
Wirtschaftlichkeit 9% 0,087179487 8 0,697435897 5 0,435897436
Problem- & Zielorientierung 17% 1,353846154 8 1,353846154 6 1,015384615

6.343580744

Abbildung 22: Interne Nutzwertanalyse der Kennzahlenkonzepte (eigene Darstellung)

Basierend auf dem Ergebnis der obigen Nutzwertanalyse ist klar ersichtlich, dass
die Performance Pyramid in den Augen der Geschéftsfihrung von App Radar am
besten fur die Vertriebssteuerung des Unternehmens geeignet ist. Eine vergrol3erte
Ansicht der Nutzwertanalyse ist im Anhang (A8) ersichtlich. Im Zuge der
Nutzwertanalyse wurde festgestellt, dass vor allem der einfache und klare Aufbau
der Performance Pyramid sowie die Mdglichkeit der Anpassung an das rasante
Wachstum des Unternehmens fur die Vertriebssteuerung essenziell sind. Das
Konzept dient im folgenden Kapitel 9 als Ausgangsbasis und Orientierungshilfe fir
die Entwicklung eines spezifischen Kennzahlensystems fur die App Radar Software

GmbH.
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Wahrend des Workshops wurde ebenfalls beschlossen, dass Grundkonzept der
Performance Pyramid beizubehalten, jedoch die Bemessungsgrundlagen zu
andern. Es sollen nicht interne und externe Faktoren betrachtet werden, wie in
Kapitel 6.3 dargestellt, sondern die beiden Vertriebsoptionen, Produktverkauf und

Dienstleistungsverkauf.

Das Konzept der BSC wird von den teilnehmenden Personen zwar als flexibel und
anpassbar betrachtet, jedoch erscheint ein solch komplexes Managementsystem
zu grof3 und zu aufwendig fur ein Start-up. Die Balanced Scorecard wirde sich eher
als Konzept zur Steuerung des gesamten Unternehmens eignen und nicht als

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung.

Das Konzept nach Kleindienst weist dieselben Schwachen wie die Balanced
Scorecard auf und hat in den Augen der Geschéftsfihrung einen zu schwachen
Fokus auf die derzeitigen Probleme und Ziele der Vertriebsabteilung. Daher erhalt

es die niedrigsten Bewertungen.
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9. Entwicklung eines Kennzahlenkonzeptes fir die App
Radar Software GmbH

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Entwicklung des Kennzahlensystems zur
Vertriebssteuerung fur die App Radar Software GmbH. Wie bereits in Kapitel 8.4
erdrtert wurde die Performance Pyramid als ideales Ausgangskonzept definiert und

wird daher fur die weiterfihrende Konzeptionierung herangezogen.

Die Entwicklung dieses Kennzahlenkonzeptes sowie die Bestimmung der einzelnen
Kennzahlen erfolgte im Zuge des internen Workshops mit Thomas Kriebernegg und
Silvio Peruci als Geschaftsfihrer sowie Lukas Konigshofer als Leiter der
Vertriebsabteilung. Fur die Performance Pyramid wurde die Top-Down Planung

herangezogen, welche in Kapitel 6.3. erdrtert wurde.

9.1. Definition der obersten Hierarchiestufe

Da die Festlegung eines Ubergeordneten Ziels der erste Baustein und
demensprechend auch die erste Ebene der Performance Pyramid ist, erfolgt dieser
Schritt zuerst. Die oberste Hierarchiestufe spiegelt die Unternehmensvision wider.
Da es sich bei App Radar um ein umsatzgetriebenes Startup handelt, ist auch das
Unternehmensziel und somit auch das Ubergeordnete Ziel des Kennzahlsystems,

rein umsatzbezogen.

Das primare Unternehmensziel ist es den Jahresumsatz von 970.260 € aus dem
Jahre 2020 auf 2.306.970 € flr das Geschaftsjahr 2021 zu erhdhen. Der
angestrebte Umsatz soll sich zu 50% aus dem Verkauf von Softwarelizenzen und
zu 50% aus dem Verkauf Servicedienstleistungen zusammensetzen. Diese
Aufteilung des zu erreichenden Umsatzes erlaubt es auch die weiteren
Hierarchiestufen gleichwertig auf den Produkt- und den Servicevertrieb auszulegen.
Das Unternehmen forciert keine expliziten Markte oder Kundensegmente und strebt
fortlaufend weltweiten Vertrieb an. Die Produkte und Servicedienstleistungen
werden mittels Direktvertriebes tiber die eigenen Vertriebsmitarbeiter an die Kunden

und Kundinnen vertrieben.
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9.2.Bestimmung der weiteren Hierarchiestufen

Auf Basis des Ubergeordneten Unternehmensziels, der Steigerung des Umsatzes,
werden die nachsten zwei Hierarchiestufen auf der zweiten Ebene des
Kennzahlensystems definiert. Diese missen einzeln und in Kombination
miteinander den Zielerreichungsgrad der Ubergeordneten Hierarchiestufe
verbessern. Fur App Radar stehen an der zweiten Ebene die Hierarchiestufen
Erhéhung der Kundenbindung sowie die Erhohung des Umsatzvolumens pro
Servicekunde/Servicekundin.

Die dritte Ebene teilt sich in drei Hierarchiestufen auf. Hierbei gibt es jeweils eine
Hierarchiestufe, die eindeutig an die ,Erh6éhung der Kundenbindung® oder die
,Erhohung des Umsatzvolumens® zugeordnet werden kann. Des Weiteren gibt es
eine Hierarchiestufe, die beide uUbergeordneten Stufen unterstitzt. Um die
Erhdhung der Kundenbindung zu unterstitzen wurde die Hierarchiestufe
.Steigerung der Kundenzufriedenheit” bestimmt. Die Stufe ,Verbesserung der
Servicequalitat” soll die Ubergeordnete Hierarchiestufe der ,Erhdhung des
Umsatzvolumens der Servicekunden/Servicekundinnen® unterstiitzen. Die letzte
Hierarchiestufe der dritten Ebene ist ,die Erweiterung des Kundenbestandes®

und soll den Zielerreichungsgrad beider Stufen der zweiten Ebene unterstitzen.

Die vierte Ebene des Kennzahlensystems enthalt zwei Hierarchiestufen, die
eindeutig zu einer darUberliegenden Stufe zugeordnet werden kdénnen und zwei
Hierarchiestufen die jeweils zwei verschiedene Hierarchiestufen der dritten Ebene
unterstitzen sollen. Die vier Hierarchiestufen der vierten Ebene sind die ,Zunahme
der Kundenkontakte®, ,Verbesserung der Kundenerfahrung®, ,Erhdhung der
Fachkompetenzen®, ,Verkirzung der Prozesszeiten®.

Die folgende Grafik veranschaulicht den Aufbau der Performance Pyramid der App

Radar Software GmbH mit den jeweiligen Hierarchiestufen pro Ebene:
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Umsatzsteigerung iiber den
Softwarelizenzvertrieb

Umsatzsteigerung liber den
Servicedienstleistungsvertrieb

Kundenbindung

Umsatzvolumen pro
Servicekunde

erhéhen M
erhéhen
Steigerung der Kundenbestand Servicequalitit
Kundenzufriedenheit erweitern verbessern
Zunahme der Verbesserung der Fachkompetenzen Verkiirzung der
Kundenkontakte Kundenerfahrung erhéhen Prozesszeiten

(Tool) Softwarelizenzvertrieb

Servicedienstleistungsvertrieb

Abbildung 23: Hierarchiestufen der Performance Pyramid (eigene Darstellung)

Fur die jede der zehn Hierarchiestufen werden im folgenden Kapitel jeweils zwei
Kennzahlen bestimmt. Hierfir wurden ebenfalls Evaluierungszyklen durch die
Geschéftsfiuhrung und die Vertriebsleitung der App Radar Software GmbH
bestimmt. Die oberste Ebene des Kennzahlensystems soll einmal in einem
Geschaftsjahr evaluiert werden. Fur die zweite Ebene wurde eine halbjahrliche
Evaluierung festgelegt. Die Hierarchiestufen der dritten Ebene sollen quartalsweise
und die Hierarchiestufen der untersten Ebene sollen monatlich evaluiert werden.
Die Verklrzung der Evaluierungszeiten von oben nach unten wurde in Anlehnung
an das Prinzip Regelkreise einer Performance Pyramid aus dem Kapitel 6.3.
angelehnt. Die unteren Ebenen eines solchen Kennzahlensystems mussen haufiger

evaluiert werden da eine Zielnichterreichung sich auf die dartberliegende Ebene

auswirkt und eine Zielerreichung verhindert.
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9.3.Kennzahlenauswahl und Festlegen von
Beziehungszusammenhangen

Im folgenden Kapitel werden fur jede Hierarchiestufe zwei Kennzahlen bestimmt
und ausgewahlt. Diese basieren auf den theoretischen Erkenntnissen dieser Arbeit,
den Analysen der derzeitigen Vertriebssteuerung und den 15 qualitativen
Einzelexplorationen und wurden im internen Workshop mit der Geschéftsfiihrung

und der Leitung des Vertriebs erhoben.

Die Festlegung von zwei Kennzahlen pro Hierarchiestufe stellt die Ubersichtlichkeit
des Kennzahlensystems sicher. Alle Kennzahlen werden in den folgenden
Unterkapiteln erlautert und mit den dazugehérigen Berechnungsformeln versehen.
Im Anschluss wird eine Cockpittiibersicht inklusive aller Kennzahlen als

Gesamtlbersicht aufgezeigt.

9.3.1. Kennzahlen fir die oberste Ebene der Performance Pyramid

Die nachfolgenden Tabellen stellen die zwei Kennzahlen mit den jeweiligen

Berechnungsformeln und Evaluierungszeitraumen fir die erste Hierarchiestufe dar.

Kennzahl Berechnung Evaluierung
Umsatzwachstum Umsatz Lizenzverkauf 2021 - Umsatz Lizenzverkauf 2020 *100 Jahrliche
Lizenzverkauf [%] Umsatz Lizenzverkauf 2020 Evaluierung
Ums_atzw_a(:hsm_m Umsatz Servicedienstleistungsverkauf 2021 - Umsatz Servicedienstleistungsverkauf 2020 Jahr"?he
Servicedienstleistun — - 100 | Evaluierung

5 Umsatz Servicedienstleistungsverkauf 2020
gsverkauf [%]

Tabelle 10: Kennzahlen der ersten Ebene (eigene Darstellung)

9.3.2. Kennzahlen fur die zweite Ebene der Performance Pyramid

Die nachfolgenden Tabellen erlautert die vier Kennzahlen fir die zweite Ebene des
Kennzahlensystems. Hierbei teilt sich diese Ebene in zwei Hierarchiestufen mit

jeweils zwei Kennzahlen auf.
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Kundenbindung erhéhen (Softwarelizenzverkauf)

Kennzahl Berechnung Evaluierung

Anzahl Jahreslizenzen (neu)*,] 00

Anzahl an verkauften Jahreslizenzen [%
[%] Anzahl jahreslizenzen (alt)

Halbjahrliche Evaluierung

Anzahl an Kunden/Kundinnen die eine
Softwarelizenz ldnger als 6 Monate verwenden
[%]

Umsatzpotenzial pro Kunde/Kundin erhéhen (Serviceverkauf)

Anzahl Kunden/Kundinnen iiber 6 Monate (neu), 0
Anzahl Kunden/Kundinnen iiber 6 Monate (alt)

Halbjéhrliche Evaluierung

Kennzahl Berechnung Evaluierung

Durchschnittliche Umsatzhdhe von Umsatzhohe von Serviceprojekten 100
Serviceprojekten [€] Gesamtumsatzhéhe aller Serviceprojekte

Halbjahrliche Evaluierung

Anzahl von Up—Selling Serviceprojekten 00
Gesamtanzahl aller Serviceprojekte

Anteil von Up-Selling Serviceprojekten [%] Halbjahrliche Evaluierung

Tabelle 11: Kennzahlen der zweiten Ebene (eigene Darstellung)

9.3.3. Kennzahlen fir die dritte Ebene der Performance Pyramid

Die nachfolgenden Tabellen erlautert die sechs Kennzahlen fur die dritte Ebene des

Kennzahlensystems. Diese Ebene wird in drei Hierarchiestufen aufgeteilt.

Steigerung der Kundenzufriedenheit (Softwarelizenzverkauf)

Kennzahl Berechnung Evaluierung

Anzahl der Neukunden denen wir empfohlen wurden *100

Weiterempfehlungsquote [%] Quartalsweise Evaluierung

Anzhal aller Neukunden

Anzahl an Beschwerden pro Anzahl aller Beschwerden
Kunde/Kundin Anzhal aller Kunden /Kundinnen

Quartalsweise Evaluierung

Kundenbestand erweitern

Kennzahl Berechnung Evaluierung

(Tool) Neukunden bzw.Neukundinnen *100 Quartalsweise Evaluierung

Anzahl an (Tool) Neukunden [%] :
(Tool) Gesamtkunden bzw.Gesamtkundinnen

Anzahl an (Service) Neukunden (Service) Neukunden bzw.Neukundinnen *100

) - - Quartalsweise Evaluierung
[%] (Service) Gesamtkunden bzw.Gesamtkundinnen

Servicequalitat erhéhen (Serviceverkauf)

-
o

Kennzahl Berechnung Evaluierung

Anzahl an Feedbackschleifen bei | Anzahl Feedbackschleifen bei einem Serviceprojekt

Quartalsweise Evaluierung

Serviceprojekten Anzhal aller Serviceprojekte

i i i Anzahl Serviceprojekte mit 100% Zielerreichun . .
Zlele_rrelcht_mgsgra:)d bei pro) L 9 +100 Quartalsweise Evaluierung
Serviceprojekten [%] Anzhal aller Serviceprojekte

Tabelle 12: Kennzahlen der dritten Ebene (eigene Darstellung)

9.3.4. Kennzahlen fir die vierte Ebene der Performance Pyramid

Die nachfolgenden Tabellen erlautert die acht Kennzahlen fir die vierte Ebene des

Kennzahlensystems. Diese Ebene wird in vier Hierarchiestufen aufgeteilt.
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Verbesserung der Kundenerfahrung (Softwarelizenzverkauf)

Kennzahl

Berechnung

Evaluierung

Anzahl an Demoterminen

Demotermine > 1 Stunde

Zunahme der Kundenkont

Kennzahl

Anzahl Demotermine

Anzahl der Vertriebsmitarbeiter Vertriebsmitarbeiterinnen

Demo—termine linger als 1 Stunde *100

Alle Demotermine

akte (Softwarelizenzverkauf)

Berechnung

Monatliche Evaluierung

Monatliche Evaluierung

Evaluierung

Anzahl der Kundenkontakte
(Tool)

Wahrgenommenen
Kundentermine [%)]

Anzahl aller Kundenkontakte (Tool)

Anzahl der Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen

Anzahl der wahrgenommenen Kundentermine
Anzahl aller Einladungen zu Kundenterminen

Verkiirzung der Prozesszeiten (Serviceverkauf)

Monatliche Evaluierung

Monatliche Evaluierung

Fachkompetenzen erhéhe

Kennzahl

n (Serviceverkauf)

Berechnung

Kennzahl Berechnung Evaluierung
Reaktionszeit auf Anfragen > (Zeitpunkt der Reaktion (Uhrzeit)—Zeitpunkt der Anfrage(Uhrzeit)) Monatliche
(in Stunden) Gesamtkundenanfragen Evaluierung
Durch. Dauer der Monatliche

. Z (Aussendung des Angebots nach Kundenkontak (Uhrzeit)—Kundenkontakt (Uhrzeit)) q
Angebotserstellung (in Evaluierung
Stunden) Anzahl aller Angebote

Evaluierung

Anzahl der
Weiterbildungstage

Videoaufzeichnungen pro
Mitarbeiter

Gesamtweiterbildungstage *

00

Vertriebsmitarbeiter /Vertriebsmitarbeiterinnen

Videoaufzeichnungen pro Mitarbeiter

Gesamtvideoaufzeichnungen

Monatliche Evaluierung

Monatliche Evaluierung

Tabelle 13: Kennzahlen der vierten Ebene (eigene Darstellung)

Die folgende Grafik stellt das gesamte Kennzahlensystem

Kennzahlen in der

Anzahl an
verkauften
Jahreslizenzen [%]

Anzahl an Kunden/Kundinnen
die eine Softwarelizenz langer
als 6 Monate verwenden [%]

jeweiligen Hierarchiestufe dar.

inklusive aller

Umsatzwachstum
Lizenzverkauf [%]

Umsatzwachstum

Servicedienstleistungsverkauf [%]

Durchschnittliche
Umsatzhdhe von
Serviceprojekten [€]

Anteil von Up-Selling
Serviceprojekten [%]

\,

Anzahl an
Beschwerden pro

Anzahl an (Tool)
Neukunden [%]

Serviceprojekten [%]

Zielerreichungsgrad bei

Kunde/Kundin

’ Weiterempfehlungsquote

Anzahl an

Anzahl an (Service)
M[',"lf Serviceprojekten

[%]

Feedbackschleifen bei

Wahrgenommene!|

Kundentermine [%]

Anzahl an
Demoterminen

Anzahl der
Weiterbildungstage

(Tool)

’ Anzahl der Kundenkontakte

Videoaufzeichnungen
pro Mitarbeiter

Demotermine >
1 Stunde

Reaktionszeit
auf Anfragen

Durch. Dauer der |
Angebotserstellung

(Tool) Softwarelizenzvertrieb ‘ ‘

Servicedienstleistungsvertrieb

Abbildung 24: Kennzahlensystem der App Radar Software GmbH (eigene Darstellung)
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9.4. Verbindung der Kennzahlen innerhalb des Systems

Um effektive Vertriebssteuerung mittels eines Kennzahlensystems zu betreiben
bedarf es neben dem System an sich ebenfalls die Kennzahlen miteinander in

Verbindung zu setzten und Ausgangswerte, Ziele und MalRnahmen festzulegen.

Die Struktur des Kennzahlensystems in dieser Arbeit kann mit der eines
Ordnungssystems (Abbildung 7) verglichen werden. Dies bedeutet, dass die
einzelnen Kennzahlen durch kausale Zusammenhange miteinander verbunden
sind. Fur App Radar bedeute dies, dass die Kennzahlen jederzeit unabhangig
voneinander berechnet werden kdnnen. Jedoch, um eine Kennzahl und deren
Aussagekraft zu verstehen, bedarf es die darunterliegenden Kennzahlen zu
verstehen und miteinander in Verbindung zu setzten. Hierbei kann in der
Performance Pyramid auf das ,Building Blocks of Success® Prinzip aus Abbildung
14 zurtickgegriffen werden. Um eine Hierarchiestufe aus beispielsweise der zweiten
Ebene interpretieren zu konnen, missen die zwei darunterliegenden

Hierarchiestufen und deren Kennzahlen von der dritten Ebene betrachtet werden.

Beispielhaft wird hier die Hierarchiestufe ,Servicequalitat verbessern erlautert. Um
diese zu betrachten missen die darunterliegenden Hierarchiestufen
.,Fachkompetenzen erhdohen® und ,Verklirzung der Prozesszeiten® analysiert
werden, da diese einen direkten Einfluss auf das Ergebnis der dartiberliegenden
Stufe haben. Nur wenn die Fachkompetenzen der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
erhoht und die Prozesszeiten verkirzt werden kann die Qualitat der Serviceprojekte
verbessert werden. Solch eine Betrachtungsweise ist von der ersten bis zur dritten

Ebene notwendig.

Das Bestimmen der Ausgangswerte, der Ziele und den davon abgeleiteten
Mallnahmen wird nicht im Rahmen dieser Masterarbeit durchgefuhrt, sondern
obliegt der App Radar Software GmbH. Eine Erlauterung fur die Durchfihrung
erfolgt in Form von Handlungsempfehlungen an das Unternehmen im folgenden

Kapitel.
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10. Handlungsempfehlungen fir die App Radar Software
GmbH

Um das im obigen Kapitel beschriebene Kennzahlensystem erfolgreich zu
implementieren, werden im folgenden Kapitel Handlungsempfehlungen und weitere

Arbeitsschritte beschrieben, welche die App Radar dabei unterstitzen sollen.

10.1. Bestimmen von Ausgangswerten und MalRnahmen

Fur die Aussagekraft von Kennzahlen ist es notwendig, einen Zielwert zu definieren.
Dieser wird als Soll-Vorgabe angesehen und ermdglicht es, die ausgewahlte
Kennzahl zu einem wirksamen Steuerungs- und Kontrollinstrument zu etablieren.
Zugleich ist es essenziell, den derzeitigen Ist-Wert zu berechnen, um festzustellen,
ob der angestrebte Soll-Wert Gberhaupt in einem bestimmten Zeitfenster erreicht
werden kann. Fur den angestrebten Soll-Wert kann auch ein sogenannter Korridor
verwendet werden, in dem sich die Kennzahl bewegt. Dieser enthélt eine Unter- und
Obergrenze, die fur jede Kennzahl eigens definiert werden mussen. Grundsatzliche
Bestandteile des Zielwertes bzw. des Zielkorridors sind die quantitative Gréf3e und
die dazugehdrige Einheit (Euro, Menge, etc.) der Kennzahl, der Messzeitpunkt bzw.

das Messintervall.

Einige der gewahlten Kennzahlen werden zurzeit noch nicht in dieser Auspragung
im Unternehmen ermittelt. Daher mangelt es App Radar unter Umstanden an den
benotigten Erfahrungswerten, um im Rahmen eines zukunftigen Workshops
Zielwerte fur jede Kennzahl festzulegen. Um diese Zielwerte festlegen zu kdnnen,
bedarf es mdglicherweise einer weiteren Absprache mit der Geschaftsfihrung oder
der Durchfuihrung einer Benchmarkanalyse, um die ausstehenden Zielwerte von

vergleichbaren Wettbewerbern zu erfahren.

Im Anschluss an die Ermittlung von Kennzahlen und den dazugehérigen Zielwerten
ist es notwendig, MaRnahmen bzw. Aktivitdten zur Zielerreichung zu definieren.
Hierbei sind die wichtigsten Anforderungen an eine Malinahme oder Aktivitat, dass
diese den Zielerreichungsgrad stark und dauerhaft beeinflussen und dass diese
realisierbar sind. MafRBnahmen erfillen ebenfalls eine Plausibilitdtskontrolle in
Hinsicht auf die Auswahl der Kennzahlen. Sind keine MalRhahmen zur
Zielerreichung definierbar, oder sind die Malinahmen nur mittels unverhaltnismafig
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hohen Aufwands erreichbar, so ist der Austausch der Kennzahl zu empfehlen.
Ebenfalls ist die Verwendung einer Kennzahl in Frage zu stellen, wenn sich viele
unterschiedliche MalRnahmen zur Zielerreichung finden lassen, deren
Auswirkungen jedoch nicht mittels Kennzahlen gemessen werden kdnnen. Die
erwahnten Unter- und Oberziele sind durch laufende Soll-Ist-Vergleiche zu
uberprufen. Das frihzeitige Erkennen von Abweichungen des
Zielerreichungsgrades ermoglicht es App Radar, Gegenmalinahmen einzuleiten.

10.2. Implementierung des Kennzahlensystems

Fur die erfolgreiche Implementierung eines Kennzahlensystems muss diese als
eigenes internes Projekt und Veranderung innerhalb der Vertriebsorganisation
angesehen werden. Die Einfihrung eines solchen Systems kann seitens der
Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterinnen als Kontrollmechanismus
interpretiert werden, was in weiterer Folge bedeutet, dass diese sich in eine
Abwehrhaltung begeben konnten. Dies wirde den Integrationsprozess immens
verlangsamen und den Erfolg des Projektes stark gefahrden. Wie bereits in Kapitel
5.4. angesprochen, ist die fehlende Kommunikation einer der Hauptrisikofaktoren
bei der Implementierung eines Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung.
Fehlende Kommunikation an das Vertriebsteam kann zu Angsten und
Unsicherheiten fihren und 6ffnet den Raum fir falschliche Interpretationen seitens

der Mitarbeitenden.

Um die erfolgreiche Integration zu gewahrleisten und die angesprochenen Gefahren
zu vermeiden, empfiehlt es sich, die kommende Veranderung explizit mit Hilfe eines
Change-Management-Konzeptes einzufihren. Das Konzept sollte folgende

Aspekte bertcksichtigen:

e Offene Kommunikation

Die Kommunikation mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen spielt eine
immense Rolle wahrend des gesamten Veranderungsprozesses. Die
Einzelinterviews mit den Probanden haben gezeigt, dass durch den gezielten
und bewussten Einsatz entsprechender Kommunikation die Akzeptanz,
Mitarbeit und Motivation der betroffenen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
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gesteigert werden kann. Dies fihrt zu einer Minderung des
Gefahrenpotenzials. Hierbei ist es wichtig, aus Managementsicht
Erklarungen zu liefern, warum das genaue Definieren und Messen von
Kennzahlen bendétigt wird und welche Vorteile dies fur die Mitarbeitenden
bringen kann. Mittels regelmafiger Workshops und Mitarbeitergespréachen
kann eine positive Einstellung gegeniiber dem neuen Kennzahlensystem

geschaffen werden.

e Einbezug der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Auf die offene Kommunikation aufbauend erfolgt der Schritt des
Miteinbeziehens von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Hierbei hat App
Radar als kleines Unternehmen den Vorteil, dass es die Chance hat, alle
Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen sowie alle weiteren
betroffenen Personen in den Erstellungs- und Integrationsprozess
miteinbeziehen zu kdnnen. Somit kénnen Bedenken und Angste hinsichtlich
moglicher Kontrolle von Beginn an besprochen und beseitigt werden. Das
proaktive Miteinbeziehen von Mitarbeitenden steigert ebenfalls die
Motivation und Akzeptanz und starkt das Vertrauen. Mitarbeitende fihlen
sich und ihr Wissen wertgeschatzt und kénnen wertvolle Informationen fur

das Kennzahlensystem liefern.

10.3. Integration in das vorhandene IT-System
Damit das Kennzahlensystem als Informationsquelle und Kommunikationstool
angesehen werden kann, ist eine angemessene Integration in die vorhandenen

Informationssysteme ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Da App Radar zurzeit Pipedrive als Hauptsteuerungstool fur jegliche
Vertriebsaktivitaten nutzt, ist in einem zukunftigen Workshop zu Uberprifen, ob
Pipedrive die ndétigen Systemvoraussetzungen erflllt, um alle Kennzahlen,
Zielwerte, Mallnahmen und weiterfihrende Informationen zu integrieren. Im

nachsten Schritt muss evaluiert werden, ob eine zufriedenstellende optische
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Darstellung des Kennzahlensystems ebenfalls aus Pipedrive gewonnen werden

kann oder ob es die Verwendung von zuséatzlichen Analysetools bendétigt.

In welcher Form das zukinftige Reporting der Kennzahlen und madglicherweise
Malnahmen zur Zielerreichung erfolgen, ist bisher noch unklar und muss ebenfalls
geklart werden. Dies bedarf einer Analyse der technischen Ressourcen von
Pipedrive. Langfristig sollte es das Ziel des Unternehmens sein, das erarbeitete
Kennzahlensystem erfolgreich in das Unternehmen einzupflegen und eine einfache

und nahtlose Kommunikation der wichtigsten Informationen sicherzustellen.

10.4. Schulung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Wie zuvor beschrieben sollen die Mitarbeitenden Zugriff auf das Kennzahlensystem
erhalten. Damit wird auf eine proaktive Auseinandersetzung mit dem neuen
Kennzahlensystem gesetzt. Da ein Kennzahlensystem im Allgemeinen stark von
der Datenpflege und Bereitstellung durch  die operativ tétigen
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen abhangig ist, gilt es vor allem diese zu schulen, um
mogliches Fehlverhalten zu minimieren. Das Training kann in Folge eines
interaktiven Webinars geschehen und etwaige Fragen sind in den wochentlichen
Vertriebsbesprechungen zu klaren. Hierbei ist es die Aufgabe des Managements
fur ein offenes Gesprachsklima zu sorgen und die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu
ermutigen sich intensiv mit den neuen Kennzahlensystem und dessen Pflege zu

befassen.

10.5. Laufende Evaluierung und Anpassung

Um die erfolgreiche Nutzung eines Kennzahlensystems zu gewahrleisten bendtigt
es hohe Datenqualitat und hohe Datenquantitat. Hierfur bedarf es einer laufenden
Uberprifung und Anpassung des Kennzahlensystems. Im Zuge der 15
Einzelexplorationen konnte kein genauer Optimierungszeitraum festgestellt werden,
jedoch empfiehlt es sich das Kennzahlensystem regelmaRig (halbjahrlich bis
jahrlich) zu evaluieren. Bei solchen Evaluierungen muss uberprift werden, ob alle
Kennzahlen weiterhin benotigt werden oder ob einzelne ausgetauscht werden
konnen. Dabei ist immer auf die Aufrechterhaltung der kausalen Zusammenhange

der Hierarchiestufen zu achten.
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Um die notwendige Akzeptanz der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu generieren,
setzen diese Handlungsempfehlungen auf einen integrativen Ansatz. Dies gilt
jedoch auch fir die laufende Kontrolle und Anpassung des Kennzahlensystems. Es
wird empfohlen, in regelmafigen Abstdnden die Meinungen der Mitarbeitenden
einzuholen und mdogliche Verbesserungsvorschlage miteinander zu besprechen.
Diese kdnnen wichtige Verbesserungsvorschlage einbringen und Probleme in der

taglichen Benutzung direkt aufzeigen.

10.6. Projektmanagement zur Implementierung des
Kennzahlensystems

Bevor die Implementierung des Kennzahlensystems erfolgt sollte eine detaillierte
Projektplanung inklusive eines MaRnahmenplans erfolgen. Das Projektteam fur die
Implementierung sollte sich aus denselben Personen zusammensetzten, die schon
fur die Erfassung der Ist-Werte und der Bestimmung der Zielwerte mitintegriert
waren. Es kdnnen weiters auch Personen aus anderen Abteilungen sowie aus der
Geschaftsfuhrung miteinbezogen werden. Der Grol3teil des Projektteams sollte aus

Vertriebsmitarbeitern und Vertriebsmitarbeiterinnen bestehen.

Der nachfolgende MalRnahmenplan beinhaltet alle zuvor erwéahnten
Handlungsempfehlungen, eine Kosteneinschatzung und einen Zeitplan Uber die
geschatzte Projektdauer. Die Kosteneinschatzung erfolgt mittels durchschnittlicher
Stundensatze und sollte vor Projektstart erneut mit genaueren Daten durchgefuhrt

werden.
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Handlungsempfehlungen

Nr.  [MaBnahme |Berechnung |Kosten |[Umsetzungverantwortung  |Zeitrahmen

Phase 1: Vorbereitung und Planung der Implementierung

1.1  |[Zusammenstellung 2 h, Stundensatz € 240,00 |Vertriebsleitung Q32021
des Projektteams € 30,00, 4 Personen

12 Bestimmung 1 h, Stundensatz € 120,00 [Vertriebsleitung Q32021
Projektleitung € 30,00, 4 Personen

13 Budgetierung der 10 h, Stundensatz € 1 500,00 |Vertriebsleitung + Projektteam |Q3 2021
Projektkosten € 30,00, 5 Personen

Phase 2: Workshops zur Implementierung

21 Planung & 1h, Stundensatz € 60,00 |Projektteam September 2021
Terminvereinbarung €30,00, 2 Personen

2.2 Durchfiihrung Workshop, 15 h, Stundensatz € 2 250,00 |Vertriebsleitung + Projektteam | September 2021
bestimmen von € 30,00, 5 Personen
Ausgangswerten,
bestimmen von Zielen,
ableiten von MaRnahmen

2.3 Dokumentation der 2 h, Stundensatz € 240,00 [Projektteam September 2021
Ergebnisse € 30,00, 4 Personen

Phase 3: Erarbeitung Change Management Plan

3.1 |Erarbeitung Change 10 h, Stundensatz € 1 500,00 |Vertriebsleitung + Projekiteam | Oktober 2021
Management Konzept € 30,00, 5 Personen

3.2 Kontrolle Change 4 h, Stundensatz € 800,00 |Geschaéftsfiihrung Oktober 2021
Management Konzept € 100,00, 2 Personen

33 Freigabe Change 1 h, Stundensatz € 200,00 [Geschéftsfiihrung Oktober 2021
Management Konzept € 100,00, 2 Personen

Phase 4: Integration des KZS in Pipedrive

4.1 |Analyse 16 h, Stundensatz € 2 400,00 |Vertriebsleitung + Projektteam | November 2021
Integrationsmaglichkeiten von |€ 30,00, 5 Personen
Pipedrive

4.2 Externe Beratung fir 20 h, Stundensatz € 1 800,00 |Externer Coach November 2021
Integration € 90,00, 1 Personen

4.3 Integration KZS in Pipedrive |18 h, Stundensatz € 2 700,00 |Vertriebsleitung + Projektteam | November 2021

€ 30,00, 5 Personen

Phase 5: Betrieb und laufende Optimierung des KZS

5.1  |Schulung aller 10 h, Stundensatz € 1 500,00 |Vertriebsleitung + Projektteam | Dezember 2021
Vertriebsmitarbeitenden € 30,00, 5 Personen

5.2 |Erhebung von 20 h, Stundensatz € 2 400,00 |Projektteam Dezember 2021
Verbesserungspotenzialen  |€ 30,00, 4 Personen
fur das KZS

5.3 Laufende Verbesserung des |3 h fiir 12 Monate, € 3 240,00 |Projektteam kontinuierlich
KZS Stundensatz € 30,00,

3 Personen

Gesamtkosten € 20950,00

Tabelle 14: MaBnahmenplan inklusive aller Kosten (eigene Darstellung)
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11. Resuimee

Die B2B-IT-Branche ist zurzeit durch rasante Veranderungen, steigenden
Konkurrenzdruck und Wachstum gepragt. Um mit der Konkurrenz mithalten zu
konnen ist es essenziell ganzheitliche Loésungen fir potenzielle Kunden und
Kundinnen anzubieten. Diese Gesamtlésungen beinhalten Software-, Hardware-
und Dienstleistungskomponenten und zielen auf den Aufbau von langfristigen
Kundenbeziehungen ab. Damit ein junges Startup wie die App Radar Software
GmbH innerhalb dieser Branche bestehen kann, ist das Unternehmen bemuht die
Steuerung der derzeitigen Vertriebsaktivitdten zu optimieren und somit die
umsatzbezogenen Jahresziele des Unternehmens zu erreichen. In dieser Arbeit

wurde ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung flr App Radar entwickelt.

Fur dieses Kennzahlensystem wurden die internen Informationsdefizite aufgezeigt
und mittels eines Marktforschungsprozesses gedeckt. Dieser Prozess enthalt eine
gualitative Primarmarktforschung mit 15 explorativen Einzelinterviews von
Vertriebsleitern/Vertriebsleiterinnen aus der IT-B2B-Branche oder
Unternehmensberatern/Unternehmensberaterinnen, die sich auf den Bereich IT-
B2B-Vertriebscontrolling spezialisiert haben. Des Weiteren wurde eine Analyse des
vorhandenen Vertriebscontrollings von App Radar sowie ein interner Workshop
durchgefuhrt. Die Teilnehmer des internen Workshops waren die App Radar
Geschéftsfuhrer Thomas Kriebernegg, Silvio Peruci sowie der Vertriebsleiter Lukas
Konigshofer. Das Ziel des Workshops war es, die drei Kennzahlenkonzepte aus
dem Theorieteil anhand von eigens definierten Kriterien zu bewerten und das beste

Kennzahlenkonzept als Grundlage fur App Radar zu bestimmen.

Das Kennzahlenkonzept fur die App Radar Software GmbH baut auf das
Grundkonzept der Performance Pyramid auf. Die 20 darin enthaltenen Kennzahlen
wurden ebenfalls im Zuge des internen Workshops mit den drei Teilnehmern
bestimmt. Die Performance Pyramid setzt auf kausale Zusammenhénge der
Kennzahlen. Das Ubergeordnete Unternehmensziel wird als oberste Bezugsebene
bestimmt und davon abgeleitet wurden drei weitere Ebenen entwickelt. Zur
erfolgreichen Vertriebssteuerung missen neben dem Kennzahlensystem an sich
noch zusatzlich Ziele, Malinahmen und Ausgangswerte fur jede Kennzahl bestimmt
werden. Da dies den Rahmen der Masterarbeit Uberschreiten wirde, wurde dieser
Arbeitsschritt als eine von mehreren Handlungsempfehlungen im 10. Kapitel
niedergeschrieben. Des Weiteren hangt die erfolgreiche Implementierung und
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Nutzung des Kennzahlensystems von App Radar stark von der Einbindung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ab. Dariber hinaus liegt es an App Radar, das
vorhandene IT-System Pipedrive zu analysieren, um feststellen zu kdnnen, ob das
entwickelte Kennzahlensystem in dieses integriert werden kann. Werden all diese
Schritte bericksichtigt, hat App Radar die Méglichkeit, mit dem Kennzahlensystem
eine Vielzahl von Vertriebsaktivitaten zu verbessern und die Effizienz des Vertriebs

zu erhodhen.
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1. Gesprachsleitfaden Einzelexplorationen

Gesprachsleitfaden qualitative Einzelinterviews
Masterarbeit

Einleitung:
Sehr geehrter Proband / sehr geehrte Probandin,

vielen lieben Dank fur die Teilnahme an diesem Interview. Vor dem Beginn mochte
ich nur kurz die Struktur des Interviews sowie die Rahmenbedingungen klaren und

Ihnen erlautern, wie in weiterer Folge mit Ihren Antworten umgegangen wird.

Das Interview sollte in der Regel zwischen 30 und 60 Minuten dauern und es geht
hierbei in erster Linie um lhre Erfahrungen in den Bereichen B2B, IT-B2B-
Vertriebscontrolling. Das Interview folgt einem Gesprachsleitfaden, dieser ist jedoch

mehr als Hilfestellung und nicht als klarer und vorgeschriebener Ablauf anzusehen.

Alle lhre Antworten auf die Fragen aus dem Gespréachsleitfaden, sowie nattrlich
auch alle Angaben zu Ihrer Person und zu lhrem Unternehmen werden anonym und
vertraulich behandelt. Fir das weitere Vorgehen dieser Masterarbeit werden lhre
Antworten transkribiert und mittels dem Programm MAXQDA ausgewertet. Hierbei
werden lediglich Schlussfolgerungen aus allen Interviews gezogen und keine

Textpassagen aus den einzelnen Gesprachen verwendet.
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Eisbrecherfrage

F1) Bitte beschreiben Sie Ihr Produktportfolio und den Verkaufsprozess in
Ihrem Unternehmen:

...oder...

F1) Wie wirde fur Sie ein typisches Vertriebscontrolling in einem KMU-
(IT)-B2B-Unternehmen aussehen?

...oder...

F1) Wie wiirde nach lhren Erfahrungen ein typischer ,,Sales-Arbeitstag® in
einem IT-B2B-Unternehmen aussehen?

Vertriebsspezifische Fragen

F2) Welche Besonderheiten weist der Vertrieb in der IT-B2B-Branche im
Allgemeinen lhrer Meinung nach auf?

F3) Was sind hierbei die Erfolgsfaktoren im Verkaufsprozess IT-B2B und
wie unterscheiden sich diese zwischen Produktverkauf (Soft-
/Hardwareverkauf) und dem Verkauf von Serviceleistungen (in der IT-
Branche)?

Fragen bzgl. der Vertriebssteuerung

F4) Wie wird der Vertrieb in einem (IT)-B2B-Unternehmen gesteuert und
wie unterscheidet sich die Vertriebssteuerung von Unternehmen in
anderen Branchen?

F4.1) Woher werden die Informationen fur Ihre Vertriebssteuerung
bezogen und warum genau diese Informationen?
¢ Welche Informationen sind vor allem im Produktvertrieb (Soft-
/Hardwarevertrieb) notwendig und welche im (IT)-
Servicedienstleistungsgeschaft?
e Werden unterschiedliche Informationsquellen fiir den Produktverkauf im
Unterschied zum IT-Servicedienstleistungsverkauf verwendet?
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F5) Welche Instrumente werden fur die IT-B2B-Vertriebssteuerung
verwendet?

e Welche sind dies?

e Warum genau diese und nicht andere?

e Wie wurden diese ausgewahlt?

e Gibt es Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgrof3e?

Fragen bzgl. Kennzahlen

F6) Welche Kennzahlen werden in einem IT-B2B-Unternehmen
verwendet?

F7) Warum genau diese und wie werden diese bestimmt?
e Welche Kennzahlen eignen sich am besten fur den Produktverkauf und
welche vor allem fur den IT-Servicedienstleistungsvertrieb?
e Was sind typische Auswahlkriterien?

F8) Werden fur verschiedene Managementebenen auch unterschiedliche
Kennzahlen / Kennzahlensysteme verwendet?

F9) Welche Prozesse sind mit den Kennzahlen verbunden?
...abhangig von F9...

F9.1) Sind Ziele mit den Kennzahlen verbunden (entweder IT-Verkauf oder
IT-Dienstleistungsziele)?
e Wenn ja, welche sind das und was passiert im jeweiligen Bereich bei
Zielerreichung bzw. bei Ziel-Nichterreichung?

F10) Was wird im Produktverkauf mittels Kennzahlen gesteuert und was
wird im IT-Dienstleistungsbereich mittels Kennzahlen gesteuert?

F11) Wenn es zu Uberschneidungen zwischen IT-Verkauf und IT-
Serviceleistungen kommt (bspw. Bundle-Verkauf), auf welche Kennzahlen
greifen Sie zurick?

F12) Wenn Sie an typische Kennzahlensysteme denken, wie diese haufig
in der Literatur beschrieben werden (BSC, Performance Pyramid, etc.),
bildet ein solches Kennzahlkonzept auch fur Ihr Unternehmen die
Grundlage Ihres Kennzahlensystems?

F13) Evaluieren Sie Ihr Kennzahlensystem? (Bsp. einmal jahrlich?)
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Fragen zur Einfuhrung / Pflege des KZS

F14) Wie gehen die MA mit dem KZS / der Vertriebssteuerung um?
e Wird das derzeitige System von allen akzeptiert?
e Gibt/Gab es Kritik?

F15) Wie wurden die Vertriebsmitarbeitenden bei der Einfihrung des KZS
miteingebunden? Warum ja/warum nein?

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

Gesprachsleitfaden Workshop

Einleitung
e Vorstellung der Masterarbeit und des bisherigen Fortschritts

e Erlauterung und Ziele des Workshops

e Moderationstool: PowerPoint-Préasentation

Erhebung interner Kriterien eines KZS

,Was sind eure Kriterien eines Kennzahlensystems fiir unseren Vertrieb?*

e Sammeln von Kriterien

¢ Reihung der Kriterien
,Nun gilt es, die Kriterien nach deren Wichtigkeit zu reihen.”
,Wie wichtig ist euch Kriterium X im direkten Vergleich mit Kriterium Y? Der
Wert 1 wirde bedeuten, dass euch das letztere Kriterium sehr viel wichtiger ist
als das Erste, 9 ware das Gegenteil und wiirde bedeuten, dass euch das erste
Kriterium sehr viel wichtiger wére als das andere.”

¢ Moderationstool: Paarvergleich via Excel-Sheet

Vorstellung der Kennzahlenkonzepte

e Vorstellung der drei Konzepte: Balanced Scorecard, Performance
Pyramid, Konzept nach Kleindienst
,Gibt es Fragen zu den Konzepten? Sind sie klar erklart worden?*

e Moderationstool: PowerPoint-Prasentation

Auswahl eines Kennzahlenkonzeptes

e Moderationstool: Nutzwertanalyse + Ergebnisse Paarvergleich Excel-
Sheet
,Wie gut, denkt ihr, erfiillt das jeweilige Kennzahlenkonzept die Kriterien, die

wir soeben bestimmt haben?*

Besprechung der internen Analyse

,Was sind eurer Meinung nach die derzeitigen Informationssysteme, die wir
nutzen, um Kennzahlen zu generieren? Reichen diese aus? Seht ihr hier

Verbesserungspotenziale ?*

Vorstellung der Marktforschung & Besprechung der Auswertung
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,Das sind meine derzeitigen Ergebnisse aus den Einzelinterviews und so wurden
diese ausgewertet.”

Moderationstool zum Darstellen der Ergebnisse: MAXQDA-Codes

Auswahl geeigneter Kennzahlen

»,Nun, aufgrund unserer derzeitigen Kennzahlen und Informationssysteme im
Vertrieb, welche Kennzahlen wiirden euch derzeit fehlen?*
,Welche Kennzahlen wiirdet ihr gerne zuklinftig in Hinsicht auf den Tool-
Lizenzvertrieb/Servicevertrieb erfassen und messen?*
~Warum genau diese bzw. wie wiirden diese Kennzahlen uns in Zukunft
unterstitzen?*
,Welche Prozesse kénnten wir zukiinftig von den neuen Kennzahlen ableiten
(Lizenzverkauf/Servicedienstleistungsverkauf), die wir zum heutigen Zeitpunkt
noch nicht bestimmen kénnen?“

e Moderationstool: Excel-Sheet zum Mitdokumentieren der genannten

Kennzahlen wahrend der Gruppendiskussion

Kontrolle der ausgewahlten Kennzahlen

e Finale Kontrolle der ausgewahlten Kennzahlen

,Das sind die Kennzahlen, auf die wir uns heute geeinigt haben — sind alle
mit diesen Kennzahlen einverstanden? Wirde jemand gerne noch etwas
veréndern?*

e Dank fur die Teilnahme

e Erlauterung der weiteren Arbeitsschritte der Masterarbeit

Tabelle A-2: Gesprachsleitfaden Workshop App Radar (Eigene Darstellung)




3. Paarvergleich

Paarvergleich
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Dieses Kriterium ist...

Flexibilitat 13,85%
Einfachheit & Verstandnis 14,36%
Anpassung an Vertriebsmodell 16,92%
(SaaS)
Skalierbarkeit 15,90%
Kombinierbarkeit 12,82%
Wirtschaftlichkeit 9,23%
Problem- & Zielorientierung 16,92%
Gesamt 195 | 100.00%

Abbildung A-1: Paarvergleich Kennzahlensystem (Eigene Darstellung)
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4. Nutzwertanalyse
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Abbildung A-2: Nutzwertanalyse Kennzahlensystem (Eigene Darstellung)
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5. Projektplan

Dauer . . . - .

(Tage) Meilenstein Beginn Ende Zustandigkeit
1. Projektstart - MAS1
Masterarbeit-LV Fr. Dr. Madenberger abgehalten 1 1.1. 12.09.2020 | 12.09.2020 | Studiengangsleitung
Kick-off-Meeting MA-Coach Hr. Stephan Heckmann BSC, MSC 1 1.2. 25.09.2020 | 25.09.2020 MA, MB
Company Meeting Coach & U-Betreuer Lukas Kénigshofer, MA 1 1.3. 03.10.2020 | 03.10.2020 MA, MB, UB
Ausarbeitung der Unterlagen fir MAS1 28 14.09.2020 | 11.10.2020 MA
Erarbeitung Kapitel 1 Einfiihrung 12 15.09.2020 | 26.09.2020 MA
Erarbeitung Ziele 12 17.09.2020 | 28.09.2020 MA
Erarbeitung Bezugsrahmen 10 24.09.2020 | 03.10.2020 MA
Abhalten des MAS1 1 1.4. 16.10.2020 | 16.10.2020 . MA, MB, .

Studiengangsleitung
Nachbearbeitung & Nachbesprechung MAS1 5 19.10.2020 | 23.10.2020 MA, MB
Ausarbeitung MA-Vereinbarung 4 23.10.2020 | 26.10.2020 MA
Abgabe der MA-Vereinbarung 1 15. 27.10.2020 | 27.10.2020 MA
September 2020 Oktober 2020
10.09.2020 - 30.09.2020 01.10.2020 - 31.10.2020

Abbildung A-3: Projektplan Teil MAS1-Prjektstart (Eigene Darstellung)
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82:2; Meilenstein [ Beginn Ende Zustandigkeit
2. Theoerieteil - MAS2
Erarbeitung Literaturteil 40 28.10.2020 | 06.12.2020 MA
Erarbeitung Kapitel 2 B2B-Vertrieb in der IT-Branche 28.10.2020 | 01.11.2020 MA
Erarbeitung Kapitel 3 Vertriebssteuerung in der IT-B2B-Branche 02.11.2020 | 05.11.2020 MA
Erarbeitung Kapitel 4 Kennzahlen im Vertrieb 06.11.2020 | 10.11.2020 MA
Erarbeitung Kapitel 5 Kenzahlen und Kennzahlensysteme 13 11.11.2020 | 23.11.2020 MA
!Erarbeltung Kapitel 6 Kenzahsystemkonzepte fiir das Vertriebscontrolling 12 24.11.2020 | 05.12.2020 MA
in der B2B-IT-Branche
Abschluss Literaturteil 1 2.1 06.12.2020 | 06.12.2020 MA
Planung Marktforschungsprozess 6 09.12.2020 | 14.12.2020 MA
Erstellung Untersuchungsdesign 1 17.12.2020 | 17.12.2020 MA
Untersuchungsdesing abgeschlossen 0 2.2. MA
Vorlaufige Erstellung Gesprachsleitfaden 3 01.01.2021 | 03.01.2021 MA
Vorbereiten der Unterlagen fir das MAS2 8 04.01.2021 | 11.01.2021 MA
Senden der Unterlagen des MAS2 an MA-Betreuer 1 12.01.2021 | 12.01.2021 MA, MB
Abhalten des MAS2 1 24, | 23012021 | 23012021 | MAMB
Studiengangsleitung
Nachbearbeitung & Nachbesprechung MAS2 mit MB 1 18.02.2021 | 18.02.2021 MA, MB
Oktober 2020 November 2020 Dezember 2020 Jéanner 2021 Februar 2021
01.10.2020 - 31.10.2020 01.11.2020 - 30.11.2020 01.12.2020 - 31.12.2020 01.01.2021 - 31.01.2021 01.02.2021 - 28.02.2021
I nnnnm
nm
11
nm
\IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
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i
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I
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-

Abbildung A-4: Projektplan Teil MAS2-Theorieteil (Eigene Darstellung)
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3. Praxisteil - MAS3
Erarbeitung Praxisteil 64 01.02.2021 05.04.2021 MA
Erarbeitung Kapitel 7 Unternehmensvorstellung 3 11.02.2021 13.02.2021 MA
Senden des Gesprachsleitfadens an MB 1 15.02.2021 15.02.2021 MA
Besprechung mit MB bzgl. Gesprachsleitfaden und Planung der Mafo 1 18.02.2021 18.02.2021 MA, MB
Uberarbeitung des Gesprachsleitfadens 4 20.02.2021 23.02.2021 MA
Gesprachsleitfaden fertig erstellt 1 3.1. 23.02.2021 23.02.2021 MA
Planen der internen Analyse 1 24.02.2021 24.02.2021 MA, UB
Durchfiuihren der internen Analyse 6 26.02.2021 03.03.2021 MA, UB
Interne Analyse abgeschlossen 1 3.2. 04.03.2021 04.03.2021 MA, UB
Akquirieren von Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen 19 01.02.2021 19.02.2021 MA
Festlegen der Termine fur die Einzelinterviews 10 10.02.2021 19.02.2021 MA
Druchfuhrung der 15 Einzelinterviews 21 23.02.2021 15.03.2021 MA
Alle 15 Einzelinterviews abgeschlossen 1 3.3. 15.03.2021 15.03.2021 MA
Transkription der 15 Einzelinterviews 24 24.02.2021 19.03.2021 MA
Transkription abgeschlossen 1 19.03.2021 19.03.2021 MA
Auswertung der 15 Einzelinterviews (MAXQDA) 8 19.03.2021 26.03.2021 MA
Auswertung der 15 Einzelinterviews abgeschlossen 1 3.4. 26.03.2021 26.03.2021 MA
Planung des internen Workshops 1 18.03.2021 18.03.2021 MA, UB
Durchfuhrung des internen Workshops 1 24.03.2021 24.03.2021 MA, UB
Interner Workshop abgeschlossen 1 3.5. 24.03.2021 24.03.2021 MA, UB
Marktforschungsprozess abgeschlossen 1 3.6. 26.03.2021 26.03.2021 MA
e ngoporess i Epiekng anes | v
i;zrtée;t::rgslz?t&tae:eggnr;t;:cklung eines Kennzahlenkonzeptes fur die a 31.03.2021 03.04.2021 MA
éi’r:;iaer:lsetréi{stem zur Vertriebssteuerung fur die App Radar Software 1 3.7. 03.04.2021 03.04.2021 MA
g;tr‘z:::gnlf;gltel 10 Handlungsempfehlungen fur die App Radar > 04.04.2021 05.04.2021 MA
Praxisteil abgeschlossen 1 3.8. 05.04.2021 05.04.2021 MA
Vorbereitung der Unterlagen fur das MAS3 6 06.04.2021 11.04.2021 MA
Abhalten des MAS3 1 3.9. 16.04.2021 16.04.2021 " MA, MB, .
Studiengangsleitung |
Nachbearbeitung & Nachbesprechung des MAS3 9 17.04.2021 25.04.2021 MA, MB
Februar 2021 Marz 2021 April 2021
01.02.2021 - 28.02.2021 01.03.2021 - 31.03.2021 01.04.2021 - 30.04.2021

Abbildung A-4: Projektplan Teil MAS3-Praxisteil (Eigene Darstellung)
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Dauer

Meilenstein Beginn

Ende

Zustandigkeit

(Tage)

4. Abschluss Masterarbeit

Planung der letzten Korrekturen der Masterarbeit 1 25.04.2021 | 25.04.2021 MA
Einarbeitung des Feedbacks der MAS3 7 26.04.2021 | 02.05.2021 MA
Korrekturlesen der Masterarbeit 1 02.05.2021 | 02.05.2021 MA
Letzte Korrekturschleife der Masterarbeit abgeschlossen 1 4.1. 02.05.2021 | 02.05.2021 MA
Abgabe der Masterarbeit 1 03.05.2021 | 03.05.2021 MA
Masterarbeit beendet 1 4.2. 03.05.2021 | 03.05.2021 MA

April 2021 Mai 2021

01.04.2021 - 30.04.2021

Abbildung A-5: Projektplan Teil Abschluss Masterarbeit (Eigene Darstellung)

01.05.2021 - 31.05.2021
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6. Meilensteinplan

Meilensteine Nummer | SOLL-Termin IST-Termin
Masterarbeit-LV Fr. Dr. Madenberger 11 12.09.2020 12.09.2020
abgehalten
Kick-Off Meeting MA Coach Hr.

Stephan Heckmann BSC, MSC 1.2. 25.09.2020 25.09.2020
Company Meeting Coach & U-

Betreuer Lukas Konigshofer MA 1.3. 03.10.2020 03.10.2020
Abhalten des MAS1 1.4. 16.10.2020 16.10.2020
Abgabe der MA Vereinbarung 1.5. 27.10.2020 27.10.2020
Abschluss Literaturtell 2.1 06.12.2020 06.12.2020
Untersuchungsdesign abgeschlossen 2.2. 18.12.2020 18.12.2020
Abhalten des MAS2 2.4. 23.01.2021 23.01.2021
Gesprachsleitfaden fertig erstellt 3.1 23.02.2021 23.02.2021
Interne Analyse abgeschlossen 3.2. 04.03.2021 04.03.2021
Alle 15 Einzelinterviews 3.3. 15.03.2021 | 15.03.2021
abgeschlossen

Auswertung der 15 Einzelinterviews 34, 96.03.2021 26.03.2021
abgeschlossen

Internen Workshop abgeschlossen 3.5. 24.03.2021 24.03.2021
Marktforschungsprozess 3.6. 26.03.2021 26.03.2021
abgeschlossen

Kennzahlensystem zur

Vertriebssteuerung fur die App Radar 3.7. 03.04.2021 03.04.2021
Software GmbH erstellt

Praxisteil abgeschlossen 3.8. 05.04.2021 05.04.2021
Abhalten des MAS3 3.9. 16.04.2021 16.04.2021
Letzte Korrekturschieife der 4.1, 02.05.2021 | 02.05.2021
Masterarbeit abgeschlossen

Masterarbeit beendet 4.2. 03.05.2021 03.05.2021

Tabelle A-3: Meilensteinplan (Eigene Darstellung)
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