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Kurzfassung

Heutzutage ist es auch flr ein mittelstdndisches Unternehmen, wie die Ebner Gruppe,
unerlasslich eine klare Strategie zu formulieren und diese anschlieRend im Unternehmen
umzusetzen. Obwohl der Kooperationspartner eine grobe Vision fir das Unternehmen hat,
wurden in der Vergangenheit weder eine langfristige Strategie noch eine Mission fur die Gruppe

definiert. Dies ist jedoch Vorrausetzung flr eine erfolgreiche Strategieimplementierung.

In einem ersten Schritt gilt es daher, die Gruppenstrategie mittels geeignetem
Strategiefindungsprozess zu konkretisieren. Dabei ist auf die Unternehmenskultur Rucksicht zu
nehmen. Zunachst wird ein qualitatives Interview mit dem Geschaftsfihrer durchgefihrt,
welches anschlieBend mithilfe der Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet wird. Die
Ergebnisse der Auswertung werden schlieBlich flr die strategische Analyse herangezogen.
Nachdem eine Unternehmens- sowie Umfeldanalyse durchgefihrt wurden, werden SWOT-
Strategien definiert. Die Ergebnisse der strategischen Analyse werden in einem Endgesprach
dem Geschaftsflihrer vorgelegt und mit ihm gemeinsam werden die Hauptstof3richtungen,
messbaren Unternehmensziele sowie SchlisselmaRnahmen als Teil des Strategiekonzepts

erarbeitet.

Um die Gruppenstrategie umzusetzen, hat sich das Management fiir die Balanced Scorecard
als Implementierungstool entschieden. Zunachst werden die Eigenschaften eines solchen Tools
beim Einsatz in mittelstandischen Unternehmen im Rahmen einer Literaturrecherche untersucht.
Die Recherche hat gezeigt, dass fur einen erfolgreichen Einsatz der Balanced Scorecard in
Klein- und Mittelunternehmen die Anzahl der strategischen Ziele sowie die dazugehdrigen
Kennzahlen signifikant zu reduzieren sind, um die Komplexitat des Tools so gering wie mdglich

zu halten.

Unter Einbezug der Besonderheiten, auf die bei der Erstellung einer Balanced Scorecard in der
Ebner Gruppe Rucksicht zu nehmen ist, sind die Perspektiven und die strategischen Ziele
auszuwahlen. Anschlielend missen die MessgroRen, Zielwerte sowie Malnahmen als
Bestandteile der Scorecard definiert werden. Dazu werden zunachst die Bereichsleiter
interviewt und aufgefordert, im Rahmen eines Scoring-Verfahrens jene Kennzahlen zu
bewerten, welche die Literatur vorschlagt. In einem letzten Schritt werden die Ergebnisse des
Scorings sowie die von den Bereichsleitern vorgeschlagenen Zielwerte und Ma3nhahmen dem

Geschéftsfuhrer zur Letztentscheidung fur die Aufnahme in die Balanced Scorecard vorgelegt.

Damit das Tool seinen nétigen Beitrag zur Strategieumsetzung leisten kann, muss es abhangig
von den unternehmensspezifischen Bedingungen entwickelt werden. Der Erstellungsprozess

kann folglich nicht ohne weitere Adaptierung in anderen Unternehmen angewendet werden.



Abstract

Nowadays even small and medium sized businesses like Ebner group must define a long-term
strategy for their business to stay competitive on the market. The car dealership has defined a
rough vision but no mission or long-term goals. However, a thorough strategy is a prerequisite

for successful strategy implementation.

The objective of this thesis is to define a clear long-term strategy for Ebner group and to

develop a Balanced Scorecard for strategy implementation.

First, a suitable process for defining the organization’s strategy must be applied. The
organization’s culture needs to be considered before such a process is selected. In a first step,
the CEO of the organization is interviewed. The transcript of the interview is analysed by
applying the content analysis method which was invented by Mayring. Next, the results are
used for strategic analysis. After analysing the organisation and its environment SWOT
strategies are defined. Finally, those strategies are discussed with the CEO and a long-term

strategy for the company is developed.

The management of Ebner group decided to use a Balanced Scorecard for strategy
implementation. Before designing such a tool, characteristics of Balanced Scorecards when
implemented in small and medium sized businesses must be analysed. Literature research
showed that the number of strategic goals and key performance indicators must be limited

significantly to reduce the complexity of the tool.

Considering the above-mentioned findings, perspectives and strategic goals are selected for the
Balanced Scorecard. Afterwards, department heads are interviewed and asked to score key
performance indicators, which are recommended by scholars. The scoring results and
suggested targets and initiatives by department heads are discussed with the CEO. In the end,

the CEO decides which elements are selected for the Balanced Scorecard.

In conclusion, a Balanced Scorecard was developed in collaboration with the department heads
and the CEO of the company. By designing a Balanced Scorecard for Ebner group specific
characteristics of the company must be considered. Consequently, the above-described

process must not be applied in other organizations without specific adaptations.
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Abkilrzungsverzeichnis

BSC Balanced Scorecard
KMU Klein- und Mittelunternehmen

SME Small and medium-sized enterprises



1. Einleitung

1.1. Spezifische Problemstellung beim Kooperationspartner

Die Ebner Gruppe besteht aus der Muttergesellschaft — der Leodolter Holding GmbH — und den
Tochtergesellschaften — der Autohaus Ebner GmbH & Co KG sowie der Autohaus Ebner GmbH
Brunn. Das mittelstdndische Unternehmen mit rund 150 Mitarbeiterlnnen ist an drei Standorten
im sudlichen Einzugsgebiet von Wien im Bereich Kfz-Werkstatt und Kfz-Handel tatig. Im Handel
hat sich die Gruppe als zuverlassiger Vertriebspartner der Automarken Opel und Hyundai
etabliert. Darlber hinaus versucht man der gestiegenen Nachfrage nach Gebrauchtwagen
gerecht zu werden. Daher hat man einen eigenen Einkaufer beauftragt, Gebrauchtwagen Uber
Handlerplattformen in ganz Europa einzukaufen, um diese anschlieRend Uber die

Unternehmensplattform anbieten zu kénnen.

Als Wettbewerbsvorteil gelten unter anderem die guten Kontakte zu Flottenkunden, die
gemessen an den abgesetzten Stlickzahlen, die Ebner Gruppe zum fihrenden Autohandler in
Osterreich fir die Marke Opel gemacht haben. Im Gegensatz dazu hat man sich bei der Marke
Hyundai von Anfang an auf Privatkunden der Mittelschicht fokussiert. Zusatzlich zu den bereits
etablierten Automarken hat das Unternehmen im Janner 2020 einen Kooperationsvertrag fur die
Automarke Jeep unterzeichnet. Dies soll vor allem die Produktpalette fur Privatkunden aus der
Mittelschicht erweitern. Organisatorisch wurde der Vertrieb der Marke Jeep in die bestehende

Firmenstruktur integriert und kein eigenstandiges Unternehmen gegrtindet.

Die Geschaftsfuhrung der Gruppe mdchte auch in der Zukunft stark expandieren, um den
Herausforderungen der Automobilbranche - wie die Verschéarfungen im Bereich der CO2-
Abgasgrenzwerte - besser begegnen zu kdnnen. Folglich ist man im Moment in Verhandlungen
mit einem Autohersteller, der zum einen filhrende Fahrzeuge im Bereich der Elektromobilitat
und zum anderen Fahrzeuge im unteren Preissegment anbietet. Eine Ubernahme der
Vertriebspartnerschaft fir die 2zwei neuen Automarken soll im Rahmen einer
Firmenneugrindung erfolgen. Das neue Unternehmen soll anschlieBend als
Tochtergesellschaft in die Konzernstruktur eingegliedert werden, jedoch nach auf’en als
eigenstandiges Unternehmen auftreten. Nun stellt sich die Frage, ob die geplante

Vorgehensweise strategisch sinnvoll ist.

Ziel der Geschaftsfliihrung ist es, eines der fihrenden Autohduser im Siden von Wien zu
werden. Obwohl die Geschaftsfiihrung eine grobe Vision flir das Unternehmen hat, wurden
bisher weder eine langfristige Strategie noch eine Mission fir die Gruppe definiert. Dies ist

jedoch Vorrausetzung flr eine erfolgreiche Strategieimplementierung. Vor allem die starke



Diversifikation im Vertrieb und die bevorstehende Erweiterung der Konzernstruktur stellen die
Gruppe nun vor der Herausforderung, eine einheitliche Gruppenstrategie in den
Tochtergesellschaften zu implementieren. Die unterschiedlichen Automarken des Autohauses
sprechen verschiedene Kundengruppen an. Es gilt daher verschiedene Vertriebsstrategien
aufeinander abzustimmen, um insgesamt eine Absatzsteigerung bewirken zu koénnen.
Zusatzlich stehen die Gruppe sowie die gesamte Autobranche aufgrund der verscharften
Abgasgrenzwerte, die von der EU vorgegeben werden, vor der Herausforderung die
Produktpalette stark zu elektrifizieren. Diese externen Faktoren flhren zusatzlich zur
Notwendigkeit der Implementierung einer gemeinsamen Strategie in der Gruppe, um auch in

Zukunft erfolgreich zu sein.

1.2. Zielsetzung der Masterarbeit
Diese Arbeit beschaftigt sich mit der Konkretisierung einer langfristigen Strategie fir die Ebner
Gruppe und darauf aufbauend mit der Entwicklung einer Balanced Scorecard zur

Strategieumsetzung in der Gruppe.

Bei der Konkretisierung der langfristigen Strategie ist auf einen Zeitraum von funf bis zehn

Jahren abzustellen. Dies wird im Vorfeld vom Geschaftsfiihrer kommuniziert.

Im Detail erwartet sich der Kooperationspartner ein theoretisch fundiertes Tool, das ihn bei der
Implementierung einer einheitlichen Strategie in den verschiedenen Gesellschaften und Uber
die diversen Automarken hinweg unterstutzt. Das Tool soll nicht nur die Erreichung der
vordefinierten strategischen Ziele messen kénnen, sondern diese auch verstandlich den

operativen Flhrungskraften vermitteln kénnen.

Nach einer umfangreichen Literaturrecherche wurde die Balanced Scorecard als
aussichtsreiches Tool zur Strategieimplementierung ausgewahlt. Vor allem der einfache Aufbau,
der eine leichte Vermittlung der Funktionsweise des Konzeptes ermdoglicht, war
ausschlaggebend. Auch die typische Kombination von monetaren und nicht-monetaren
Kennzahlen der Balanced Scorecard war ein entscheidendes Kriterium fir das

Familienunternehmen, das nicht nur auf Gewinnziele ausgerichtet ist.

Voraussetzung fur die Erstellung einer Balanced Scorecard ist das Bewusstsein des
Managements fur die Notwendigkeit einer klaren, langfristigen Strategie. Ziel dieser Arbeit ist es
daher zunéachst, die bereits vorhandene grobe Strategie der Geschaftsfuhrung zu konkretisieren

und diese zu dokumentieren. Es soll ein angemessener Strategiefindungsprozess angewendet



werden und dem Management bewusst gemacht werden, dass die Strategie gegebenenfalls in

der Zukunft an die sich verandernden Marktbedingungen angepasst werden muss.

Darlber hinaus gilt es, dem Management durch diese Arbeit aufzuzeigen, welche
Voraussetzungen flr eine erfolgreiche Implementierung der Strategie zu schaffen sind, damit

das Unternehmen zu einem der fihrenden Autohandler im Stden von Wien wird.

Nachdem die langfristige Strategie, Vision sowie Mission des Unternehmens konkretisiert
wurden, ist zu klaren, welche Anforderungen eine Balanced Scorecard in Klein- und
Mittelunternehmen erfillen muss, vor allem im Vergleich zu Grol3unternehmen, in denen ein
solches Tool primar eingesetzt wird. Im Detail ist zu erforschen, ob spezifische
Voraussetzungen im Unternehmen notwendig sind und worauf bei der Erstellung im
Besonderen zu achten ist, um das Tool spater sinngemal einsetzen zu kénnen. Darlber hinaus
sind die Vorteile sowie Risiken des Einsatzes einer Balanced Scorecard in mittelstandischen

Unternehmen fiir die Bewusstseinsschaffung in der Gruppe zu recherchieren.

Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen Uber die Implementierung einer Balanced
Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen ist zu untersuchen, welche Eigenschaften ein
solches Tool speziell fiur die Automobilbranche aufweisen sollte, um den strukturellen
Veranderungen in der Zukunft besser begegnen und die Wettbewerbsfahigkeit weiterhin
gewahrleisten zu konnen. Dies ist vor allem fir die Auswahl der einzelnen Dimensionen der
Scorecard relevant. SchlieRlich sind auch geeignete Key Performance Indikators, Zielwerte
sowie Malinahmen zur Strategieumsetzung als Bestandteil der einzelnen Dimensionen fur die

Ebner Gruppe auszuwahlen.

Um ein Tool zu entwickeln, das unternehmensweit akzeptiert wird, ist die Einbeziehung von
Mitarbeiterinnen in Schlisselpositionen entscheidend. Die Bereichsleiterinnen sollen daher
bereits bei der Erstellung der Balanced Scorecard mitwirken, so dass diese anschlieRend das

Tool proaktiv einsetzen.

Ein klarer Vorteil ist, dass der Autohandel durch die Fahrzeughersteller verpflichtet ist auf
monatlicher Basis die Performance zu messen und entsprechende Berichte zu erstellen.
Dadurch sind vor allem die Mitarbeiterinnen im Vertrieb ein gewisses Mal} an Transparenz
gewohnt. Dies garantiert auch eine entsprechende Basis an Datenmaterial fir die regelmaRige

Aktualisierung der vordefinierten Kennzahlen einer Balanced Scorecard.

Hinsichtlich thematischer Abgrenzung ist zu erwahnen, dass die konkrete Implementierung der
Strategie in der Unternehmensgruppe nicht Ziel dieser Masterarbeit ist. Es liegt im
Verantwortungsbereich der Entscheidungstragerinnen im Unternehmen das vordefinierte

Unternehmensziel auf operativer Ebene umzusetzen. Die Gestaltung einer Balanced Scorecard
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soll die operativen Fuhrungskrafte bestmdglich bei der Strategieumsetzung unterstiitzen und
die Geschaftsfliihrung Gber die Zielerreichung mittels entsprechenden Friih- und Spatindikatoren

informieren.

1.3. Angewandte Methoden in der Masterarbeit

Hinsichtlich der geplanten Methoden ist zunachst ein geeigneter Strategiefindungsprozess
auszuwahlen, um die Vision, Mission sowie die langfristigen Ziele des Unternehmens als
Ausgangsbasis fur die Entwicklung einer geeigneten Balanced Scorecard zu definieren. Ein

entsprechender Prozess wird mittels Literaturrecherche ausgewahit.

Da die Gruppe lediglich einen geschaftsfiihrenden Gesellschafter hat, der die Richtung fiir das
Unternehmen vorgibt und strategische Entscheidungen bevorzugt im Alleingang trifft, erscheint
ein qualitatives Interview mit dem Inhaber als Ausgangsbasis fur die Definition einer
langfristigen Strategie als angemessen. Dazu werden zunachst entsprechende Fragen
vorbereitet und die Antworten im Anschluss an das Interview transkribiert. Das Transkript ist
schliel3lich als Anhang der Masterarbeit beizufiigen. Hinsichtlich Auswertung des qualitativen
Interviews ist eine Inhaltsanalyse nach Mayring vorgesehen, um eine wissenschaftliche
Vorgehensweise gewahrleisten zu koénnen. Nachdem das Interview qualitativ ausgewertet
wurde, werden die gewonnenen Informationen in eine SWOT-Analyse eingearbeitet. Die
Ergebnisse der Analyse werden anschlieRend mit dem Geschaftsfuhrer diskutiert und
HauptstofRrichtungen, messbare Unternehmensziele und MaRnahmen zur Umsetzung der

Strategie definiert.

Im Anschluss an den Strategiefindungsprozess wird eine umfassende Literaturrecherche Uber
den Einsatz der Balanced Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen durchgefuhrt. Dies dient
zur fundierten Wissensbildung und systematischen Darstellung der bereits gewonnenen
Kenntnisse auf diesem Gebiet. Im Detail ist aufzuzeigen, welche Voraussetzungen flr eine
sinngemale Anwendung der Balanced Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen erflllt sein
mussen und auf welche Faktoren bei der Gestaltung der einzelnen Komponenten Bedacht

genommen werden muss.

AnschlieBend wird erneut ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, um die spezifischen
Bedingungen im Autohaus sowie die Erwartungen der Bereichsleiter an die Balanced Scorecard
in der Ebner Gruppe zu erforschen. Als geeignet erscheinen hierfur im ersten Schritt Interviews
mit den Bereichsleitern. Mithilfe eines Scorings werden dabei Kennzahlen fur die einzelnen
Dimensionen der Balanced Scorecard von den Bereichsleitern bewertet. Zusatzlich werden die

Bereichsleiter aufgefordert, angemessene Zielwerte sowie MalRnahmen flr die strategischen
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Ziele zu nennen. Die Ergebnisse der Interviews werden nach einer Auswertung dem
Geschaftsfuhrer vorgelegt und mit ihm gemeinsam im Anschluss die finale Version der

Balanced Scorecard entwickelt.

SchlieBlich soll durch eine Kombination der Ergebnisse aus der Literaturrecherche und den
Interviews nicht nur eine Balanced Scorecard flir die Ebner Gruppe entwickelt werden, sondern
auch relevante Erkenntnisse fir die Entwicklung eines solchen Tools in Klein- und

Mittelunternehmen — im Speziellen in der Autobranche — dargelegt werden.

Dazu werden zunachst im zweiten Kapitel der Arbeit der Strategiefindungsprozess und dessen
Output sowie das qualitative Interview mit dem Geschaftsfihrer zu dem Thema beschrieben.
Zur Auswertung des Interviews wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring angewendet.
Die Auswertung wird als Basis fir die strategische Analyse herangezogen. Dazu kommen
strategische Methoden wie die SWOT-Analyse zum Einsatz. Das Ergebnis dieser Analysen ist
wiederum dem Geschaftsfihrer vorzulegen und mit ihm gemeinsam wird ein Strategiekonzept

fur die Gruppe ausgearbeitet. Die Vorgehensweise ist als Delphi-Methode zu klassifizieren.

Laut NIEDERBERGER/RENN"' gibt es aufgrund der verschiedenen Anwendungsmethoden
keine einheitliche Definition fiir die Delphi-Methode. Gemein ist den meisten Methoden jedoch,
dass es sich um eine Expertlnnenbefragung in zwei oder mehr Runden handelt. In der zweiten
oder einer spateren Runde werden die Ergebnisse der vorherigen Runde vorgestellt und die

Experten urteilen darlber.

Im dritten Kapitel der Masterarbeit werden die gewonnenen Erkenntnisse der umfassenden
Literaturrecherche Uber den Einsatz der Balanced Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen

systematisch dargestellt.

Im vierten Kapitel wird die Entwicklung der Balanced Scorecard beschrieben. Die Perspektiven
der Scorecard werden wie in der Literatur empfohlen ausgewahlt und anschlieRend werden die
strategischen Ziele aus dem Strategiefindungsprozess den einzelnen Perspektiven zugeordnet.
Im Anschluss werden im Rahmen einer Literaturrecherche geeignete Kennzahlen und
Benchmarks fiir die Zielwerte recherchiert. Danach werden die Bereichsleiterinnen interviewt
und aufgefordert, die zuvor recherchierten Kennzahlen fir ihren Bereich durch ein Scoring-
Verfahren zu bewerten. Dariber hinaus nennen die Interviewpartnerlnnen geeignete Zielwerte
und MaBnahmen zur Umsetzung der Strategie. Das Ergebnis dieser Interviews wird am Ende
wieder dem Geschéaftsfihrer vorgelegt und dieser soll Uber die endglltige Aufnahme der

Kennzahlen, Zielwerte und MaRnahmen in die Balanced Scorecard entscheiden.

1 Vgl. NIEDERBERGER/RENN (2019), S. 5.



Im flnften Kapitel werden die Erkenntnisse der Literaturrecherche sowie der empirischen
Untersuchung vereint und Handlungsempfehlungen fir die Entwicklung einer Balanced

Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen gegeben.

Im letzten Kapitel wird die Arbeit zusammengefasst und eine kritische Reflexion sowie ein

Ausblick gegeben.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick tber die konkreten Forschungsfragen und die

zur Beantwortung dieser Fragen herangezogenen Methoden.



Interview GF - Inhaltsanalyse

Mayring - SWOT-Analyse — Interview Bereichsleiter Scoring-
Fragestellung Literaturrecherche Kapitel
Ergebnisdiskussion GF (Delphi- + Endentscheidung GF Verfahren
Methode)
1. Wie lautet die konkrete langfristige Strategie (5-10
Jahre) der Ebner Gruppe?
1.1 Welche Methode ist fir den Strategiefindungsprozess X 5
in der Ebner Gruppe geeignet?
1.2 Wie lautet die Vision der Ebner Gruppe? X 2
1.3 Wie lautet die Mission der Ebner Gruppe? X 2
1.4 Welche konkreten Ziele sollen verfolgt werden, um der
Vision sowie Mission gerecht zu werden? X 2
2. Wie ist die Balanced Scorecard zu gestalten, um die
Ebner Gruppe bestmdoglich bei der Strategieumsetzung
zu unterstiitzen?
2.1 Welche Voraussetzungen missen in der Gruppe
gegeben sein und welcher Erstellungsprozess ist X 3
anzuwenden, um das Tool im Unternehmen sinnvoll
einsetzen zu kdnnen?
2.2 Welche Perspektiven sind fiir die BSC auszuwahlen? X 4
2.3 Welche KPIs sind geeignet, um das Management bei X X X 4
der langfristigen Zielerreichung zu unterstitzen?
2.4 Welche Zielwerte sind auszuwahlen, um das
Management bei der langfristigen Zielerreichung zu X X 4

unterstitzen?




2.3 Welche strategischen Aktionen sind geeignet, um das
Management bei der langfristigen Zielerreichung zu

unterstltzen?

Tabelle 1: Forschungsfragen & Methoden , Quelle: eigene Darstellung.




2. Strategieentwicklungsprozess beim Kooperationspartner

Im ersten Abschnitt des Hauptteils der Arbeit wird zunachst erlautert, was der Autor unter
dem Begriff Strategie versteht und welcher Prozess zur Konkretisierung der
Gruppenstrategie herangezogen werden soll. AnschlieBend wird beschrieben, welche
Fragen fur das leitfadengestitzte Interview mit dem Geschaftsflihrer auszuwahlen sind und
wie das Interview durchgefiihrt wird. Nachdem das Interview nach Mayring ausgewertet
wurde, wird die strategische Analyse beschrieben. Zum Abschluss wird das Strategiekonzept
der Ebner Gruppe als Ergebnis der abschlielienden Diskussion mit dem Geschaftsfuhrer

dargelegt.

2.1. Strategieverstandnis und Vorgehensweise bei der Konkretisierung

der Gruppenstrategie

In einer sich standig verandernden Welt ist es auch fir ein mittelstdndisches Unternehmen
wie die Ebner Gruppe unerlasslich eine klare Unternehmensstrategie zu formulieren und
diese anschlieend im Unternehmen umzusetzen sowie an die sich verandernden
Marktbedingungen anzupassen, um auch in Zukunft die Wettbewerbsfahigkeit gewahrleisten

zu konnen.

Die Ebner Gruppe verfugt lediglich Uber einen Gesellschafter, der auch allein fir die
Geschéftsfuhrung verantwortlich ist. Dadurch deckt sich die Unternehmensstrategie mit der
Eigenstrategie des Inhabers. Wahrend in einem Unternehmen, in dem die Gesellschafter
nicht selbst die Geschafte fiihren, die Geschaftsfihrung primar das Ziel der Reinvestierung
von Gewinnen verfolgt, ist fur die Inhaber des Unternehmens meist die Gewinnausschuttung
das oberste Ziel. 2 Dadurch kann es zu Interessenskonflikten zwischen der
Unternehmensfihrung und den Anteilseignern kommen. In der Ebner Gruppe ist jedoch die
Unternehmensstrategie mit der Eigenstrategie ident. Folglich ist es das Ziel dieser

Masterarbeit eine langfristige Unternehmensstrategie zu definieren.

In der Vergangenheit hat die Ebner Gruppe Strategieentscheidungen intuitiv getroffen.
Kennzeichnend fir diese Herangehensweise ist, dass kein explizierter Dialog zur
Strategiefindung im Unternehmen stattgefunden hat und das Top-Management allein fur die
Zukunftsgestaltung verantwortlich war. Mit dieser Arbeit soll jedoch ein systematischer

Ansatz bei der Strategieentwicklung verfolgt werden. Dieser ist durch eine intensive

2 Vgl. HAAKE/SEILER (2017), S. 2.



gemeinschaftliche Auseinandersetzung der Entscheidungstrager mit der Zukunft des

Unternehmens charakterisiert.?

SchlieBlich steht die GeschaftsfUhrung des Unternehmens vor der Herausforderung, die
Zukunftsverantwortung fur das Unternehmen mit der Unkalkulierbarkeit des Marktes in
Einklang zu bringen.* Laut DRUCKER® muss sich ein Unternehmen dabei die Frage stellen,
ob es die richtigen Dinge tut. Dariiber hinaus ordnet NICOLAI® dem Begriff Strategie die
Charakteristika langfristig, folgenreich, komplex und nicht spezifisch zu. Die angeflihrten

Beschreibungen dienen als Grundlage fiir das Verstandnis von Strategie in dieser Arbeit.

Die Literatur hat in den vergangenen Jahren zahlreiche Methoden zum
Strategiefindungsprozess hervorgebracht. Nach umfangreicher Literaturrecherche hat sich
der Autor bei der Entwicklung eines geeigneten Strategiefindungsprozesses stark an dem
,Strategie-Workshop* von HAAKE/SEILER orientiert. Griinde dafir sind zum einen die hohe
Praxisorientierung der Methode und zum anderen die einfache Anwendbarkeit fir Klein- und
Mittelunternehmen. Wobei die Autoren fur die Definition von Klein- und Mittelunternehmen
jene der Europaischen Kommission herangezogen haben. Dabei gilt ein Unternehmen als
mittleres Unternehmen, wenn es mehr als 50 und weniger als 250 Beschaftigte hat. Weiters
mussen die Umsatzerlose grofier als 10 Millionen € und kleiner gleich 50 Millionen € oder die
Bilanzsumme groRer als 10 Millionen € und kleiner gleich 43 Millionen € sein. Die Kriterien
dieser Definition treffen auch auf die Ebner Gruppe zu. Die Gruppe hat rund 150
Beschaftigte und die jahrlichen Umsatzerldse beziehungsweise Bilanzsummen

unterschreiten beziehungsweise Uberschreiten nicht die oben angegebenen Schwellenwerte.

Im ersten Schritt ist die Initiative fur den Strategiefindungsprozess zu setzen. Diese wurde
durch den Geschaftsfuhrer mittels Beauftragung des Autors mit der Entwicklung einer
Balanced Scorecard gesetzt. Bevor ein solches Tool jedoch entwickelt werden kann, ist
zunachst eine intensive Auseinandersetzung mit der Unternehmensstrategie erforderlich.
Hinsichtlich einzubeziehender Personen, die an dem Strategieprozess mitwirken sollen, hat
sich der Autor an der Struktur beziehungsweise Kultur des Autohauses orientiert. Der
Geschéaftsfuhrer und gleichzeitig auch Vertriebsleiter der Gruppe — Andreas Leodolter — gibt
die Richtung vor, in welche sich das Unternehmen entwickeln soll. Die anderen
Bereichsleiter — fiir die Bereiche Werkstatten und Teiledienst - sind es gewohnt und haben
es akzeptiert, dass sie ihre Bereiche entsprechend den Vorgaben des Inhabers lenken, ohne

direkt im eigentlichen Entscheidungsprozess involviert zu sein.

Vgl. NAGEL (2014), S. 8 ff.
Vgl. NAGEL (2014), S. 1.

Vgl. DRUCKER (1986), S. 22.

Vgl. NICOLAI (2000), S. 54 f.

Vgl. HAAKE/SEILER (2017), S. 8 ff.

N o o b~ W
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NAGELS? sieht die Strategieentwicklung als nicht delegierbare Fiihrungsaufgabe. Es wird
folglich davon abgeraten, die Strategieerarbeitung an eine beliebige Projektgruppe oder
externe Berater zu delegieren. Weiters merkt der Autor an, dass eine alleinige strategische
Entscheidung der Unternehmensspitze die Umsetzung der Strategie wesentlich beeinflusst.
SchlieRlich missen die Flhrungskrafte Akzeptanz im Unternehmen flir die entwickelte

Strategie schaffen.

Kritische Erfolgsfaktoren fur den Strategieentwicklungsprozess sind unter anderem die
Bildung eines Steuerungsausschusses, der aus den mafgeblichen Entscheidungstragern
besteht. In den einzelnen Phasen des Prozesses sind alle umsetzungsverantwortlichen

Fuhrungskrafte miteinzubeziehen.®

Auch HAAKE/SEILER " empfehlen in den Strategiefindungsprozess alle wichtigen
FUhrungskrafte eines Unternehmens einzubinden, da dadurch die Akzeptanz der
entwickelten Strategie steigt und das Know-how verschiedenster Personen genutzt werden
kann. Das Team sollte idealerweise aus sechs bis elf Teilnehmern bestehen und den
Geschaftsfuhrer sowie die erste Flihrungsebene umfassen. Als Zeitraum sollten zwei bis vier

Monate eingeplant werden.

STERNAD "' hingegen macht den Einbezug von Mitgliedern der zweiten oder dritten
FUhrungsebene davon abhangig, inwieweit das Engagement dieser Flihrungskrafte bei der
Strategieentwicklung als wichtig erachtet wird. Zusatzlich ist zu beachten, dass ein zu grolRes

Entwicklungsteam hinderlich fir die Strategieentwicklung ist.

In Familienunternehmen bestimmt in der Regel der Eigentimer im Alleingang die Strategie.
In einem agilen Umfeld ist es jedoch notwendig fir die Gewahrleistung der kinftigen
Wettbewerbsfahigkeit, dass die Verantwortung fir die Strategieentwicklung auf ein breites
Managementteam ausgeweitet wird. Dies setzt allerdings die Bereitschaft des Eigentumers

voraus.'?

Obwohl in der Literatur empfohlen wird, in den Entwicklungsprozess alle wesentlichen
Entscheidungstrager miteinzubeziehen, um eine breitere Akzeptanz fur die entwickelte
Strategie zu erreichen, muss auf die konkreten Anforderungen beim Kooperationspartner
Rucksicht genommen werden. Folglich sollen am Strategiefindungsprozess fiir die Gruppe
lediglich der geschéftsfihrende Inhaber und der Autor selbst in der Funktion als Controller im

Unternehmen und Moderator im Strategiefindungsprozess mitwirken. Als Zeitraum fir die

Vgl. NAGEL (2014), S. 14.
Vgl. STOGER (2017), S. 27.
10 Vgl. HAAKE/SEILER (2017), S. 15 f.
1t Vgl. STERNAD (2015), S. 4.
12 Vgl. KLEINJKOTTBAUER (2017), S. 243.
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Strategieentwicklung sind drei Monate eingeplant und die zeitlichen Ressourcen aller

Beteiligten sichergestellt.

Im nachsten Schritt ist als Ausgangsbasis fur die Definition der Unternehmensstrategie das
Unternehmen aus der Zukunfts-, Innen- und Auenperspektive zu betrachten. Mithilfe von
geeigneten Analyseinstrumenten werden die Kernkompetenzen der Ebner Gruppe und die
Charakteristika des Marktes, in dem das Unternehmen konkurriert, untersucht. Mithilfe eines
qualitativen Interviews mit dem Geschaftsfuhrer, der gleichzeitig als Vertriebsleiter des
Unternehmens tatig ist, werden die oben genannten Perspektiven unter der Zuhilfenahme
eines Interviewleitfadens beleuchtet. Die detaillierte Beschreibung tber den Ablauf und Inhalt

des Interviews erfolgt im nachsten Unterkapitel.

Nachdem das Unternehmen und sein Umfeld ausreichend analysiert wurden, wird die
eigentliche Strategie der Gruppe entwickelt. Dazu werden verschiedene strategische
Optionen ausgehend von den Ergebnissen einer SWOT-Analyse abgeleitet und die

vielversprechendste gemeinsam mit dem Geschaftsflihrer ausgewahlt.

AnschlieRend ist die Strategieumsetzung geplant. Es werden konkrete MalRhahmen sowie
Aktionsplane entworfen, um die langfristige Strategie realisieren zu kénnen. Als geeignetes
Tool zur Strategieumsetzung wurde die Balanced Scorecard ausgewahlt. Auf welche
Charakteristika bei der Erstellung eines solchen Tools zu achten ist und wie die Balanced
Scorecard im konkreten Fall fir die Ebner Gruppe aussieht, wird im dritten und vierten

Kapitel dieser Arbeit erlautert.

Die Strategielberprifung als letzter Schritt im Prozess der Strategieerarbeitung nach
HAAKE/SEILER' ist nicht Teil dieser Masterarbeit. Fiir die Uberpriifung hat ein laufendes
Strategiecontrolling Sorge zu tragen. Der Autor hat lediglich die Entscheidungstrager im
Unternehmen darauf aufmerksam gemacht, dass eine laufende Uberpriifung der erarbeiteten

Strategie essenziell ist, um auch in Zukunft wettbewerbsfahig zu sein.

2.2. Qualitatives Interview zur Strategiefindung

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage — wie lautet die konkrete langfristige Strategie
der Ebner Gruppe — wird das leifadengestitzte Interview als qualitativer Forschungsansatz
gewahlt. Die strukturierte Form der Befragung mittels Interviewleitfaden erscheint geeignet,
spezifisches Wissen zu ermitteln, ohne den Interviewpartner die Mdglichkeit der Darstellung

von eigenen Sichtweisen zu nehmen.

13 Vgl. HAAKE/SEILER (2017), S. 8 ff.
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Bei der Auswahl des Interviewpartners wurde auf die Position, dessen Status und dessen
Funktionswissen geachtet. Herr Leodolter als Geschéaftsfilhrer und Vertriebsleiter der Ebner
Gruppe ist fur die relevanten Prozesse verantwortlich und kann diese auch beeinflussen.
Zusatzlich verfugt er aufgrund seiner jahrzehntelangen Erfahrung in der Automobilbranche

Uber das notwendige Wissen.

Der Interviewleitfaden wurde in die Abschnitte Einleitung, Hauptteil, Rickblick und Ausblick
gegliedert. In der Einleitung wurden die BegriBung des Interviewpartners, der Hinweis zur
Transkription sowie die Erlauterung des Interviewzwecks gegeben. Ziel des Interviews ist es,
zum einen ein klares Zukunftsbild zu zeichnen und zum anderen die Daseinsberechtigung
fur die Ebner Gruppe zu definieren. Zusatzlich gilt es die Chancen/Risiken sowie
Starken/Schwachen des Unternehmens zu identifizieren, um anschlieBend eine

umfangreiche Analyse als Basis fur die Strategiedefinition durchfihren zu kénnen.

Im Hauptteil werden dem Interviewpartner entsprechende Fragen gestellt, um dem Zweck
des Interviews gerecht zu werden. Als Vorbereitung auf das Interview wurden
facheinschlagige Interviews mit Expertinnen aus der Autobranche — wie ,Porsche-Holding-
Chef: Verschrottungspramie nicht mehr zeitgemalk“ von RIEF' und Reports von namhaften
Consultingunternehmen — zum Beispiel ,Five trends transforming the Automotive
Industry* von KUHNERT/STURMER/KOSTER ' — gelesen. Zuséatzlich wurde bei der
Auswahl der Interviewfragen auf die ,Navigationsinstrumente® von NAGEL'"” zurlickgegriffen.
Als Grundlage fur die Analysearbeit wird zunachst das Geschéft, in dem das Autohaus tatig
ist, definiert. Dabei wird neben der Definition von Qualitdtsmerkmalen und Zielgruppen die
Vision sowie Mission der Ebner Gruppe erarbeitet. AnschlieBend wird eine Diagnose der
Kernkompetenzen erfolgen. Essenziell ist es die Starken des Unternehmens zu identifizieren,
die schwer imitierbar sind, vom Kunden als solche wahrgenommen werden und im Idealfall
einmalig sind. Danach werden die Wettbewerber analysiert. Nachdem die wichtigsten
Kriterien bei der Auswahl eines Autohauses durch den Kunden identifiziert wurden, erfolgt
die Auswahl der wichtigsten Konkurrenten des Unternehmens. Mithilfe einer
Potenzialanalyse wird die Ebner Gruppe schlieBlich mit dem starksten Konkurrenten
vergleichen, um etwaige Verbesserungspotenziale identifizieren zu kdnnen. Zum Abschluss
erfolgt eine Trendanalyse in Anlehnung an die PESTEL-Methode. Dabei soll der
Interviewpartner seine Vorstellungen von der Zukunft und die Auswirkungen auf das
Autohaus darlegen. Im Anschluss werden konkrete Fragen zu Trends gestellt, welche der

Autor im Rahmen der Recherche vor dem Interview erarbeitet hat. Zentrale Themen fir die

14 Vgl. KAISER (2014), S. 41.
15 Vgl. RIEF (2020), S. 1 ff.
16 Vgl. KUHNERT/STURMER/KOSTER (2018), S. 1 ff.
17 Vgl. NAGEL (2014), S. 151 ff.
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Fragen der Trendanalyse sind alternative Antriebstechnologien, Carsharing, das autonome
Fahren, die Gesetzgebung zur Verringerung der Emissionswerte, die Corona-Krise sowie der
demographische Wandel. Ziel des letzten Abschnittes ist es, Chancen und Risiken fir das
Unternehmen zu ermitteln. Die einzelnen Detailfragen sind dem im Anhang beigefiigten

Interviewleitfaden zu entnehmen (Siehe Anhang S. 101 ff.).

Unmittelbar im Anschluss an das Interview erfolgt eine Protokollierung der Befragung. Dies
dient dazu, dass Dritte Eigenschaften des Interviews — wie den Umfang der Beantwortung
der gestellten Fragen, Reaktionen des Gesprachspartners sowie die Gesprachsatmosphare
— besser nachvollziehen kénnen. Das Protokoll ist ebenfalls dem Anhang zu entnehmen
(Siehe Anhang S. 104).

SchlieRlich wird das Interview transkribiert, um eine qualitative Inhaltsanalyse vornehmen zu
kénnen. Es wird dabei die vereinfachte Transkription angewendet. Dabei wird das Gesagte
in Hochsprache ubersetzt, da sprachliche Besonderheiten fir diese Masterarbeit nicht
relevant sind. Die Transkription kénnen die Leserlnnen ebenfalls im Anhang finden (Siehe
Anhang S. 105 ff.).

Bei der qualitativen Inhaltsanalyse des Transkripts orientiert sich der Autor an der Methode
nach MAYRING'®. Ziel ist es, die Grundlage fiir die Beantwortung der Hauptforschungsfrage
— wie lautet die konkrete langfristige Strategie der Ebner Gruppe — zu schaffen. Ausgehend
von der Literaturrecherche zur Strategiefindung sind fur die deduktive Vorgehensweise die
Kategorien Unternehmensaufgaben, Unternehmensziele, Zielgruppen, Starken, Schwachen,

Chancen und Risiken der Ebner Gruppe festzulegen.

Kategorien

A | Unternehmensaufgaben
B | Unternehmensziele

C | Zielgruppen

D | Starken

E | Schwéachen

F | Chancen

G | Risiken

Tabelle 2: Kategorien qualitative Inhaltsanalyse , Quelle: eigene Darstellung.
Als Kodiereinheit werden die Satze des Interviewpartners beziehungsweise dessen

Zustimmungen sowie Negationen zu Aussagen des Autors ausgewahlt. AnschlieRend

werden die Einheiten den jeweiligen Kategorien zugeordnet. Schliellich kbnnen im Rahmen

18 Vgl. MAYRING (2015), S. 1 ff.
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einer weiterfUhrenden Auswertung folgende zentralen Aussagen zu den jeweiligen

Kategorien getroffen werden.

Text Kategorie

Unser Geschaftsfeld ist grundsatzlich alles was Mobilitat betrifft. | A

Prinzipiell ist unser Credo — Handschlagqualitat (Ehrlichkeit und | A

Verlasslichkeit und Transparenz)

»Geht net gibt’s net” - es gibt keine Probleme. Es gibt nur A
Lésungen.

Das Autohaus ist der Vermittler zwischen Hersteller und A
Endverbraucher.

Tabelle 3: Aussagen zu den Unternehmensaufgaben , Quelle: eigene Darstellung.

Laut Interviewpartner ist die zentrale Aufgabe der Ebner Gruppe Mobilitat anzubieten und
dabei als verlasslicher Vermittler zwischen Automobilhersteller und Endverbraucher
aufzutreten. Bei der Erflillung der Aufgaben sollte auf Ehrlichkeit, Verlasslichkeit und

Transparenz geachtet werden.

Text Kategorie

Fuhrender Mobilitatspartner im sudlichen Niederdsterreich und B
nordlichen Burgenland.

Wir mussen die Vielfalt ausbauen. B
Noch mehr auf den Gebrauchtwageneinkauf setzen. B
Die Vielfalt mit Dienstleistungen im Reifenbereich sowie B

Karosseriebereich erweitern — z.B. zuséatzliche Reifenhotels und
Karosseriecenter errichten.

Extrem in Personal investieren. B

Tabelle 4: Aussagen zu den Unternehmenszielen , Quelle: eigene Darstellung.

Das Hauptziel des Unternehmens ist flihrender Mobilitdtspartner im sidlichen
Niederosterreich und noérdlichen Burgenland zu werden. Dabei soll das Angebot durch
zusatzliche Dienstleistungen im Reifenbereich sowie Karosseriebereich erweitert werden.
Daruber hinaus ist verstarkt auf den Gebrauchtwageneinkauf zu setzen. SchlieRlich ist in die

Mitarbeiter des Unternehmens zu investieren.
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Text Kategorie

Aktuell ist fur uns jede Person mit Flihrerschein relevant. C
Die Zielgruppe ist generell sehr divers. C
Wenn ich heute ein gebrauchtes Auto um € 3.000 verkaufe, C

spreche ich einen 17-Jahrigen an und bei einem

Neuwagenverkauf die altere Generation.

Man spricht also alle Altersgruppen gleichermalen an. C

(Zustimmung durch Interviewpartner)

Personen aus der Mittelschicht (Personen mit einem C
monatlichen Einkommen von € 3.000 brutto oder einem
Familieneinkommen von 4 - 4,5 Tausend Euro brutto; solche
Personen wohnen in einer Genossenschaftswohnung,
Reihenhaus oder vielleicht in einer Eigentumswohnung am
Land)

Primar soll die Iandliche Bevolkerung angesprochen werden und | C
nicht die urbane - Antwort Interviewpartner: Wirde ich jetzt nicht

sagen, da wir auch einige Kunden aus Wien haben.

Tabelle 5: Aussagen zu den Zielgruppen , Quelle: eigene Darstellung.

Die Zielgruppe der Ebner Gruppe erstreckt sich vom Fuhrerscheinneuling bis hin zu dem
Autofahrer im hohen Alter. Wahrend man sich hinsichtlich der Altersgruppe nicht spezialisiert,
soll primar die Mittelschicht sowohl am Land als auch in der Stadt angesprochen werden.
Der Interviewpartner ordnet Personen der Mittelschicht zu, wenn diese Uber ein monatliches
Einkommen von rund € 3.000,00 brutto beziehungsweise ein Familieneinkommen von 4 - 4,5

Tausend Euro brutto verfugen.

Text Kategorie

Wir haben die staatliche Auszeichnung. Das hebt uns von vielen | D
Betrieben ab. Lediglich drei Autoh&user in Osterreich haben

diese. Von den drei sperrt gerade einer zu — das Autohaus Frey.

Erfolgreiches Projekt ist die Marke Hyundai. Die wir jetzt seit D

sechs Jahren haben.

Das Gewinnen von Ausschreibungen bei Flottenauftragen wie D

Siemens und der Flughafen Wien.

Naturlich auch die Markenerweiterung mit Jeep im Jahr 2020. D

Personliche Betreuung. D
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Wir investieren extrem viel Geld in unsere Mitarbeiter D
beziehungsweise in deren Schulungen und bezahlen

Uberdurchschnittliche Gehalter.

Dadurch kénnen wir eine sehr gute Betreuung anbieten. D

»,Geht net gibt’s net” — habe ich auch schon mal bei einem D

anderen Autohandler entdeckt.

Friher hat es keine Reifenhotels gegeben. Den Begriff haben wir | D
2012 erfunden — 5* Reifenhotel.

Das wir im landlichen Gebiet angesiedelt sind, ist ebenfalls ein D
Vorteil.
Ein weiterer Vorteil ist das Parkplatzangebot bei landlichen D

Autohausern im Vergleich zu stadtischen.

Der Service. D

Der Kunde kann den Eigentimer direkt ansprechen. D

Tabelle 6: Aussagen zu den Starken , Quelle: eigene Darstellung.

Zu den Starken der Ebner Gruppe zahlen die Staatliche Auszeichnung, Gber die nur sehr
wenige Autohauser in Osterreich verfiigen, das Angebot an verschiedenen Marken und die
personliche Betreuung der Kunden. Dies wird vor allem durch uUberdurchschnittliche
Investitionen in das Humankapital des Unternehmens ermdéglicht. Als Alleinstellungsmerkmal
werden in diesem Zusammenhang vom Interviewpartner die Eigentimerverhaltnisse genannt.
Wahrend die Konkurrenz primar von Investitionsgesellschaften gefiihrt wird, kénnen die
Ebner-Kundinnen den Eigentimer direkt im Betrieb ansprechen. Als erfolgreiche Projekte
der Vergangenheit hat der Befragte das Gewinnen von diversen Flottenkunden und den
Aufbau des Geschéaftskonzeptes ,Reifenhotel” erwahnt. Unter dem Begriff Reifenhotel sind
die Reifeneinlagerung sowie das Angebot von diversen Dienstleistungen im Zusammenhang
mit Autoreifen zu verstehen. Schlielllich wurden die gute Lage der Betriebe inklusive

ausreichendem Parkplatzangebot und das Motto des Autohauses genannt.

Text Kategorie

Jene Auftrage, die wir nicht bekommen haben, bekommen wir E
meistens nicht wegen dem Preis oder wegen dem Produkt

selbst.

Vor allem bei Firmenkunden scheitert es meistens daran, dass E
das Produkt nicht in der gewlinschten Ausfuihrung geliefert

werden kann.

Wir sind an Vertrage mit den Herstellern gebunden. E
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Speziell im Firmenbereich existieren andere Hersteller, die im E
LKW-Sektor billiger sind.

Strukturen. E
In der EDV.

Manches Mal ist das Problem auch die festgefahrene Ansicht

von alteingesessenen Mitarbeitern.

Tabelle 7: Aussagen zu den Schwéachen , Quelle: eigene Darstellung.

Auf der anderen Seite zahlen laut Interviewpartner zu den Schwachen des Unternehmens

die Abhangigkeit des Unternehmens von den Herstellern hinsichtlich Preis- und

Funktionsgestaltung der angebotenen Produkte. Firmenintern sind als Schwachstellen der

Ebner Gruppe veraltete Strukturen, Ansichten von alteingesessenen Mitarbeitern sowie

veraltete EDV-Systeme zu nennen.

Text Kategorie
Welche Kernkompetenzen — also Fahigkeiten, die einen F
Kundennutzen schaffen — wird das Unternehmen in den

nachsten Jahren ausbauen missen, um erfolgreich zu bleiben?
Antwort: Digitalisierung

Soziale Medien. F
Wir brauchen ein funktionierendes CRM. F
Die zentralen Themen in der Zukunft sind Elektrifizierung, F
Digitalisierung und ,Auto-Abos*.

Dies funktioniert in dem Geschaft primar Gber F
Markenerweiterungen (Zustimmung des Interviewpartners)

Wir nehmen an, dass in zehn Jahren 40 % der Kunden F
Fahrzeuge mit Hybridantrieb oder Elektroantrieb kaufen werden.
Momentan ist es so, dass viele Leute die 6ffentlichen F
Verkehrsmittel und auch das Carsharing meiden.

Die letzten funf Jahre hat es keinen einzigen erfolgreichen F
Anbieter gegeben, der mit Carsharing profitabel war.

Es gibt heute kaum Berufe, die ohne Mobilitdt auskommen.

Obwohl derzeit viele Menschen im Homeoffice sind, muss immer
jemand von A nach B kommen.

Werden dadurch Kunden in Zukunft weniger Autos kaufen? F
(Negation des Interviewpartners)

Werden als Konsequenz die Kunden vermehrt Gebrauchtwagen | F

nachfragen? (Zustimmung des Interviewpartners)

18




Mein Ziel ist es, dass wir die Corona-Krise als Chance sehen, F

um uns in anderen Gebieten zu etablieren.

Das niedrige Zinsniveau ist in diesem Zusammenhang auch ein F
Vorteil, da dadurch die Fremdfinanzierung glinstiger wird und
Ubernahmen leichter finanzierbar sind. (Zustimmung des

Interviewpartners)

Die altere Bevdlkerung hat namlich das Geld sich neue Autos zu | F

kaufen.

Viele Menschen ziehen von der Stadt auf das Land und kommen | F

dann zum naheliegenden Autohandler.

Corona ist als Chance zu sehen durch das Handlersterben. F

Eine weitere Chance ist, dass wir ein Handler von F
»Volumensmarken® (Hersteller mit Modellen, die hohe

Absatzzahlen generieren) sind, die in Zukunft starker

nachgefragt werden.

Tabelle 8: Aussagen zu den Chancen , Quelle: eigene Darstellung.

Chancen sieht der Geschéftsfuhrer in den Bereichen Digitalisierung, Soziale Medien, CRM-
Systeme und alternative Antriebstechnologien. Seiner Meinung nach werden rund 40 % an
verkauften Autos in zehn Jahren Uber einen Motor mit alternativer Antriebstechnologie
verfigen. Daher gilt es in diesen Bereich verstarkt zu investieren. Allgemein sieht er die
alternde Bevodlkerung als Chance, da altere Menschen Uber das notwendige Kapital verfugen,
um sich einen Neuwagen anschaffen zu kénnen. Generell geht er davon aus, dass
individuelle Mobilitat auch weiterhin in den nachsten Jahren fur die Menschen wichtig sein
wird. Dieses Bedirfnis wird zuletzt von COVID-19 verstarkt. Allgemein versucht der
Interviewpartner die Corona-Krise als Chance fir sein Unternehmen zu sehen. Die
Wettbewerbsintensitat wird sich verringern, da immer mehr Handler ihren Betrieb aufgeben.
Gleichzeitig ergeben sich auch durch die niedrige Zinslage einige Moglichkeiten flr
Betriebstibernahmen. Am Ende werden nur jene Autohduser Uberleben, die ein breites
Spektrum an Fahrzeugen anbieten kdnnen. Auch der durch COVID-19 verscharfte Trend zur

Landflucht ist als Vorteil fur das Unternehmen mit seinen Betriebsansiedlungen in Vororten

anzusehen.
Text Kategorie
Wir nehmen an, dass Wasserstoff nur im LKW- oder Bus- G

Bereich relevant sein wird.

Es werden Produkte verkauft, die Emissionen erzeugen. G

Die Zeche bezahlt schliellich der Kunde. G
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Umso mehr Emissionen ein Fahrzeug ausstofit, umso mehr G

Steuern muss der Konsument auch bezahlen.

Wenn die Emissionsgrenze in der EU immer geringer wird und G
die Hersteller mit ihrer Technik nicht mithalten kbnnen, dann

werden die Fahrzeuge malgeblich teurer werden bis 2030.

In zehn Jahren werden aus heutiger Sicht die Autos um ca. 25 % | G

teurer sein als heute.

Oder hoffentlich ergreift die Politik Forderungsmallnahmen - G

auch fur Fahrzeuge mit Hybridantrieb.

Dann wird der Fahrzeugbestand in Osterreich ein sehr alter sein. | G

®

Die Emissionswerte werden schlechter und die Wirtschaft wird

schrumpfen.

Die Corona-Krise ist fiir unser Unternehmen schwerwiegend.

Der Bereich B2B ist heuer um 50 % eingebrochen.

Die Firmen sind mit Investitionen sehr vorsichtig.

® O ® ®

Und in diesem Bereich gibt es keine geeigneten Férderungen fir

Betriebe, wenn sie Autos kaufen.

Viele Automobilhersteller und Handler wurden schwer getroffen G
und in den nachsten ein bis zwei Jahren wird es ein grol3es

Handlersterben geben.

Die Verscharfungen hinsichtlich Emissionswerte sowie die G

Kaufzurtckhaltung aufgrund von Corona.

Und auch die Frage wie lange uns Corona noch begleiten wird. G

Tabelle 9: Aussagen zu den Risiken , Quelle: eigene Darstellung.

Der Befragte sieht nicht nur Chancen, sondern auch Risiken fur das Unternehmen. Ein
zentrales Risiko ist seiner Meinung nach die Verscharfung der Emissionsgrenzwerte durch
die Politik. Sollten die Entwicklung von alternativen Antriebstechnologien der Hersteller mit
den Anforderungen der Gesetzgeber nicht mithalten koénnen, werden Fahrzeuge
zwangslaufig teurer. Die Preissteigerungen muss der Handler dann an den Konsumenten
weitergeben, was zu einem Rickgang im Bereich der Neuwagenverkaufe fuhren wirde. Der
Interviewpartner hofft auf einen Ausgleich der Preiserhéhungen durch Forderungen seitens
der Politik. Ansonsten wiirde der Fahrzeugbestand in Osterreich weiter altern. Hinsichtlich
der Antriebstechnologie Wasserstoff sieht er keine Relevanz fir das Unternehmen, was bei
einer Fehleinschatzung zu versdumten Chancen fuhren kénnte. Das zweite zentrale Risiko
ist die Corona-Krise. Obwohl der Interviewpartner diese primar als Chance sehen méchte,

hat die Krise vor allem auf das Kerngeschaft des Unternehmens — B2B — maligebliche
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Auswirkungen. Eine langfristige Kaufzurlickhaltung von Flottenkunden stellt ein groRRes

Risiko fur das Unternehmen dar.

Die kategorisierten und zusammengefassten Aussagen des Geschéftsfiihrers kénnen nun
zur Definition von Vision, Mission und strategischen Optionen fir die Ebner Gruppe im

nachsten Kapitel herangezogen werden.

2.3. Vision, Mission und langfristige Strategie der Ebner Gruppe

Zentrales Ergebnis eines Strategiefindungsprozesses ist laut HAAKE/SEILER' die Vision
eines Unternehmens. Es ist zunachst zu definieren, wo die Reise in den nachsten finf bis
zehn Jahren hingehen soll. Die Vision soll das gesamte Unternehmen auf die Zukunft
ausrichten und die Mitarbeiter dazu inspirieren, sich fir das Ubergeordnete
Unternehmensziel einzusetzen. Bei der Formulierung ist darauf zu achten, dass sie einen
Bezug unter anderem zu der Geschaftstatigkeit, Marktstellung beziehungsweise dem
geografischen Markt beinhaltet. Im Rahmen des qualitativen Interviews mit dem
Geschaftsfuhrer der Ebner Gruppe wurde eine Vision fur das Autohaus definiert, die diesen

Anforderungen gerecht wird.

,Die Ebner Gruppe zum fuhrenden Mobilitdtspartner im sudlichen Niederdsterreich
und nordlichen Burgenland zu machen.”

Neben der Vision bildet die Mission das Fundament einer Unternehmensstrategie. Das
Unternehmen muss sich die Frage stellen, wozu es sein Geschaft betreibt und dadurch die
Daseinsberechtigung fir die Organisation liefern.?° Die Mission fiir die Ebner Gruppe wurde

ebenfalls im Zuge des qualitativen Interviews erarbeitet.

,Geht net, gibt's net — es gibt nur Loésungen und keine Probleme.*

2.3.1. SWOT-Analyse der Gruppe
Die Literatur nennt zahlreiche Analyseinstrumente als Ausgangsbasis fur die Entwicklung

von strategischen Optionen. Die SWOT-Analyse ist dabei eine der haufigsten angewandten

19 Vgl. HAAKE/SEILER (2017), S. 11 ff.
20 Vgl. STERNARD (2015), S. 7.
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Methoden. KLEIN/KOTTBAUER 2' sehen das Analyseinstrument sogar als
Mindestanforderung an den Prozess. Es gilt die wichtigsten Starken und Schwachen aus
einer Ist-Analyse sowie die Moglichkeiten und Gefahren aus einer Markt- sowie
Wettbewerbsanalyse abzuleiten. Als Input fir die folgende Analyse dienen die gewonnenen

Erkenntnisse durch das qualitative Interview mit dem Geschaftsfihrer der Ebner Gruppe.

Die Ergebnisse der Wettbewerbsanalyse werden zunachst noch durch eine Potenzialanalyse
erganzt. Mit dem Interviewpartner in der Funktion als Vertriebsleiter wurden vier Kriterien
ausgewahlt, die fir Kunden bei der Auswahl eines Autohauses entscheidend sind. Diese

Kriterien sind seiner Meinung nach

o die Erreichbarkeit des Betriebes
o der Ruf als ehrlicher Mobilitatspartner
¢ die Vielfalt an Produkten beziehungsweise Dienstleistungen sowie

e der Preis dieser.

Der Interviewpartner gewichtete dabei die Erreichbarkeit mit 20 %, den Ruf mit 30 %, das
Angebot mit 15 % und schlief3lich den Preis mit 35 %. In einem nachsten Schritt wurden die

wichtigsten Konkurrenten der Ebner Gruppe identifiziert

e Opel Beyschalg in Wien
o die MVC-Gruppe mit der Marke Ford und

e die VW-Betriebe des Porsche-Konzerns.

Fir die Potenzialanalyse nennt der Vertriebsleiter schlieBlich den Betrieb Porsche
Ketzergasse in Wien Liesing als bedrohlichsten Konkurrenten. AbschlieRend wurde die
Ebner Gruppe mit diesen Konkurrenten verglichen. Dabei verwendete man eine Skala von
eins bis flinf, wobei eine funf bedeutet, dass die Ebner Gruppe wesentlich besser als der
Konkurrent ist, eine eins zeigt die Unterlegenheit der Gruppe und die drei bildet den
Mittelwert. Der Interviewpartner ist der Meinung, dass beide Unternehmen gleich gut
erreichbar sind und das Preisniveau in etwa dasselbe ist. Wahrend der Ruf der Ebner
Gruppe laut Geschaftsfuhrer besser ist, kann der Konkurrent mit seinem Angebot

uberzeugen. Die nachfolgende Tabelle zeigt das Ergebnis der Potenzialanalyse.

21 Vgl. KLEIN/KOTTBAUER (2017), S. 183 ff.
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Potentialanalyse — Ebner Gruppe Vs. Porsche Ketzergasse

Kriterien Ge- Beurteilung Summe Gewichtete Verhaltnis
aus wicht | durch (Gewichtung x | maximale (Summe zu
Kunden- -ung | Interview- Beurteilung) Punkteanzahl | Maximum)
sicht partner

Erreich-

barkeit 20 % 3 60 100 60 %
Ruf 30 % 4 120 150 80 %
Angebot 15 % 1 15 75 20 %
Preis 35 % 3 105 175 60 %

Tabelle 10: Potenzialanalyse Ebner Gruppe vs. Porsche Ketzergasse , Quelle: eigene Darstellung.

Die Potenzialanalyse deutet an, dass ein erhebliches Verbesserungspotential im Bereich der
Angebotsvielfalt besteht. Die Ebner Gruppe sollte im Vergleich zu ihrem direkten
Konkurrenten ihr Angebot erweitern. Auch in den Bereichen Erreichbarkeit und

Preisgestaltung besteht durchaus noch Verbesserungspotential.

Auf das Ergebnis der Befragung hinsichtlich externer Faktoren wird an diesem Punkt noch im
Detail eingegangen und die einzelnen Trends bewertet. Wobei fiir die Bewertung eine Skala
von ++ (starke positive Auswirkungen) bis zu -- (starke negative Auswirkungen) verwendet
wird. Die Bewertung basiert auf den Schwerpunkten, welche der Interviewpartner im

Rahmen des Interviews auf die einzelnen Trends gelegt hat.

Auf die alternativen Antriebstechnologien und die Digitalisierung hat der Interviewpartner
einen starken Fokus wahrend des Interviews gelegt. Die Trends alternde Bevdlkerung,
individuelle Mobilitédt, die Landflucht und die Wasserstoffentwicklung haben eine
untergeordnete Rolle gespielt. Hingegen hat er die Verscharfung der Emissionsgrenzwerte

und die aktuelle Pandemie als starke negative Trends hervorgehoben.

Hinsichtlich technologischer Entwicklung geht der Geschéaftsfihrer davon aus, dass Kunden
in Zukunft vermehrt Fahrzeuge mit Elektro- bzw. Hybridantrieb nachfragen werden. Dies
erfordert ein breites Angebot an Fahrzeugen mit unterschiedlichen Antriebstechnologien.
Zuséatzlich wollen sich seiner Meinung nach Kunden in Zukunft online Gber das Angebot
eines Autohauses informieren bevor sie vor Ort kaufen. Dadurch werden die in-house IT-
Kompetenzen immer wichtiger. Auch das Thema Wasserstoff wurde zumindest am Rande
behandelt. Der Geschaftsfihrer der Ebner Gruppe sieht Wasserstoff im Gegensatz zu
anderen Experten nicht als Losung fur den Klimawandel. Kein Angebot durch das Autohaus

auf diesem Gebiet konnte zu Wettbewerbsnachteilen fiihren.
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Im sozialen Bereich wurde auf den demographischen Wandel eingegangen. Die
Lebenserwartung der Menschen steigt bei gleichzeitigem Geburtenriickgang. Dadurch
stehen vermehrt altere Menschen, mit in der Regel ausreichend Kapital, als potenzielle
Kunden zur Verfigung. Das durch COVID-19 verstarkte Bedlrfnis der Menschen nach
individueller Mobilitat, konnte zu einer konstanten bis steigenden Nachfrage nach
Fahrzeugen fuhren. Auch die Landflucht, welche durch die Pandemie verstarkt wird, flhrt zu
einer starken Nachfrage nach dem Automobil, um das Pendeln komfortabel bewaltigen zu

konnen.

Zentrales Thema der Gesetzgebung war die Verscharfung der Emissionsgrenzwerte durch
die Politik. Durch die Vorgaben der Politik stehen die Hersteller unter Druck immer
sparsamere Fahrzeuge zu produzieren, was die Entwicklungskosten stark ansteigen lasst.
Laut Interviewpartner werden aktuell die erhohten Entwicklungskosten einfach an die
Autohandler weitergegeben. Die Fahrzeugpreise werden dadurch fir den Endkonsumenten

teurer.

Die Diskussion mit dem GeschaftsfiUhrer Uber Wirtschaftsthemen ist von der aktuellen
Thematik rund um die COVID-19 Pandemie dominiert. Firmenkunden sind aufgrund der
Krise sehr zuruckhaltend mit Investitionen in Fahrzeuge. Das Risiko besteht, dass die
Zuruckhaltung der Firmenkunden langer anhalt und dadurch das Geschaftsmodell des

Unternehmens gefahrdet wird.

Die nachfolgende Tabelle soll die gewichteten Trends und deren Auswirkungen auf das

Autohaus ubersichtlich darstellen.

Bewertung
Trends Beschreibung Auswirkungen
(-/0/+)
Technik Alternative Kunden werden in Ein breites Angebot an
Antriebs- Zukunft vermehrt Fahrzeugen mit
technologien Fahrzeuge mit unterschiedlichen
Elektro- bzw. Antriebstechnologien "
Hybridantrieb wird notwendig sein.
nachfragen.
Technik Digitalisierung | Kunden mochten sich | In-house IT-
online Uber das Kompetenzen werden
Angebot eines immer wichtiger.
Autohauses o
informieren bevor sie
vor Ort kaufen.
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Sozial

Alternde

Bevolkerung

Die Lebenserwartung

der Menschen steigt

Altere Menschen mit

mehr Kapital stehen als

bei gleichzeitigem potenzielle Kunden zur *
Geburtenrtickgang. Verfligung.
Sozial Individuelle Menschen wird Konstante bis steigende
Mobilitat verstarkt durch Nachfrage nach
COVID-19 weiterhin Fahrzeugen. +
die individuelle
Mobilitat wichtig sein.
Sozial Landflucht Durch COVID-19 Eigene Fahrzeuge
bevorzugen die werden fir das Pendeln
Menschen einen weiterhin wichtig sein.
Wohnsitz am Land +
beziehungsweise in
den Vororten einer
Stadt.
Legal Verscharfung | Durch die Vorgaben Die Einkaufspreise der
der der Politik stehen die | Fahrzeuge werden
Emissions- Hersteller unter Druck | ansteigen.
grenzwerte immer sparsamere
Fahrzeuge zu N
produzieren, was die
Entwicklungskosten
stark steigen lasst.
Technik Wasserstoff- | Wasserstoff gilt als Kein Angebot auf diesem
entwicklung eine der Losungen fur | Gebiet konnte zu
den Klimawandel. Wettbewerbsnachteilen )
fuhren.
Wirtschaft | COVID-19 Firmenkunden sind Wenn die Zurlckhaltung

aufgrund der Krise
sehr zuruckhaltend
mit Investitionen in

Fahrzeuge.

der Firmenkunden langer
anhalt, kénnte dies das
Geschaftsmodell des
Unternehmens

gefahrden.

Tabelle 11: Beispiel einer externen Makroanalyse (Auszug) , Quelle: KLEIN/KOTTBAUER (2017), S. 190 (leicht

modifiziert).
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Fir die Ermittlung der strategischen Handlungsoptionen als Ergebnis einer SWOT-Analyse
stutzt man sich auf die bedeutendsten Ergebnisse der Befragung und der vorangegangenen

Analysen.

Aus einer internen Sichtweise ist eine Starke der Ebner Gruppe, dass die Kunden durch
kompetentes Personal betreut werden. Daruber hinaus bestehen sehr gute Kontakte zu
Fuhrparkmanager von bedeutenden Unternehmen in Osterreich, wodurch ein Grofteil des
Umsatzes durch das Flottenkundengeschéaft generiert werden kann. Das Autohaus zeichnet
sich auch durch ein breites Angebot an Dienstleistungen fir Reifen aus. Dies wird durch
sogenannte ,Reifenhotels® abgedeckt. Schlielilich ist als Starke die Vorstadtlage mit sehr
gutem Parkplatzangebot hervorzuheben. Als Schwache der Gruppe sind die starke
Abhangigkeit des Autohauses von den Herstellern und die veralteten Strukturen und

Systeme im Unternehmen zu nennen.

Betrachtet man das Unternehmen aus einer externen Sichtweise ergeben sich folgende
Chancen. Die Kunden werden in Zukunft vermehrt auf Fahrzeuge mit alternativen
Antriebstechnologien umsteigen. Das Autohaus erhalt dadurch die Chance, sich als
verlasslicher Mobilitatspartner flr alternative Antriebstechnologien zu etablieren. Die
fortschreitende Digitalisierung betrifft auch die Automobilbranche. Die Ebner Gruppe kann
sich durch verbesserte IT-Systeme im Unternehmen von der Konkurrenz abheben und den

Kunden ein besseres Kauferlebnis bieten.

Hinsichtlich der Risiken ist die Verteuerung der Fahrzeuge durch die Verscharfungen der
Emissionsgrenzwerte seitens der Politik hervorzuheben. Hohere Preise beziehungsweise
Kosten konnen zu einem Absatzrickgang bei den Fahrzeugen mit hoher
Schadstoffbelastung fihren. Die COVID-19 Pandemie bedroht schlieBlich auch das
Geschéaftsmodell der Gruppe. Dieses ist stark vom generierten Umsatz durch Flottenkunden
abhangig. Diese Firmenkunden sind durch die Pandemie verunsichert und verschieben
folglich die Neuanschaffung von Fahrzeugen in die Zukunft. Eine langere Kaufzurtickhaltung

kdénnte zur Existenzbedrohung fur das Unternehmen werden.
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Nachfolgend werden die Starken, Schwachen, Chancen sowie Risiken der Ebner Gruppe

Ubersichtlich dargestellt.

Intern Extern
Starken Chancen
1. Personliche Betreuung der Kunden 1. Kunden werden in Zukunft vermehrt
durch kompetentes Personal auf Fahrzeuge mit alternativen

Antriebstechnologien umsteigen.
2. Starkes Flottenkundengeschaft
2. In-house IT-Kompetenzen fir ein

3. Breites Angebot an Dienstleistungen verbessertes Kauferlebnis kdnnen zu

fur Reifen durch ,Reifenhotels” Wettbewerbsvorteilen fiihren.

4. Vorstadtlage mit sehr gutem

Parkplatzangebot
Schwachen Risiken
1. Starke Abhangigkeit des Autohauses 1. Verteuerung der Fahrzeuge durch
von den Herstellern weitere Verscharfungen hinsichtlich

Emissionsgrenzwerte.

2. Veraltete Strukturen und Systeme im
Unternehmen 2. Die Kaufzuriickhaltung von B2B-

Kunden bedingt durch COVID-19.

Tabelle 12: Beispiel einer Zusammenstellung von SWOTs , Quelle: KLEIN/KOTTBAUER (2017), S. 198 (leicht
modifiziert).

In der Praxis endet meist die SWOT-Analyse mit der Auflistung der Starken, Schwachen,
Chancen sowie Risiken eines Unternehmens. Die Methode kann jedoch nur einen Beitrag
leisten, wenn nach der Aggregation auch konkrete Handlungsoptionen entwickelt werden. Im
Konkreten sind SO-Strategien zu definieren. Dabei gilt es, mit den Starken des
Unternehmens die identifizierten Chancen zu nutzen. Zusatzlich sind auch ST-Strategien zu
entwickeln. Ziel ist es, Bedrohungen mit den Starken abzuwehren. Und obwohl man sich

grundsatzlich auf die Starken eines Unternehmens fokussieren sollte, sind auch WO- sowie
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WT-Strategien zu definieren. Erstere dienen dazu, Chancen zu nutzen, indem Schwachen
abgebaut werden. Letztere zielen darauf ab, dass Bedrohungen durch den Abbau von

Schwachen gemindert werden.??

Durch die Nutzung des kompetenten Personals soll die Chance auf ein verbessertes
Kauferlebnis durch die Digitalisierung genutzt werden. In Zukunft werden sich Kunden nach
Ansicht des Interviewpartners zunachst online Uber das Fahrzeugangebot beziehungsweise
die Dienstleistungen eines Autohauses informieren, bevor sie sich vor Ort im Unternehmen
beraten lassen. Zusatzlich werden in den Fahrzeugen immer mehr digitale Komponenten
verbaut. Dies erfordert ein entsprechend kompetentes Personal, um diese Bestandteile des
Fahrzeuges entsprechend warten zu kdnnen. Dazu soll noch mehr in kompetentes Personal

investiert werden und diese sollen durch Kurse auf die digitale Zukunft vorbereitet werden.

Die Starke der Gruppe im Flottenkundengeschaft soll genutzt werden, um das Risiko der
Absatzreduktion zu minimieren. Das Risiko entsteht primar durch die Verteuerung der
Fahrzeuge aufgrund der Verscharfungen hinsichtlich Emissionsgrenzwerte. Im Detail sind
die sehr guten Kontakte zu Flottenkunden zu nutzen und diese Kunden sind rechtzeitig von
der E-Mobilitat zu Gberzeugen. SchlieBlich gilt es, kiinftige hohe steuerliche Belastungen
durch klassische Verbrenner zu vermeiden. Das Autohaus sollte sich daher als verlasslicher

Partner fir E-Mobilitat etablieren.

Die starke Abhangigkeit des Autohauses von den Fahrzeugherstellern ist mithilfe des
gesteigerten Interesses der Kunden an alternativen Antriebstechnologien abzubauen. Dazu
sind zusatzliche Partnerschaften mit fUhrenden Herstellern bei alternativen
Antriebstechnologien einzugehen, um sich auf die Anforderungen der Zukunft vorzubereiten

und die Abhangigkeit von einzelnen Herstellern zu minimieren.

SchlieBlich ist das Risiko der Kaufzurtickhaltung zu minimieren, indem die veralteten
Systeme und Strukturen im Unternehmen verbessert werden. Dies soll durch eine
Akquisition von neuen IT-Systemen erfolgen. Es gilt vor allem durch professionelle CRM-
Systeme die Vertriebsaufgaben zu erleichtern und so noch besser auf die Bedurfnisse der

Kunden eingehen zu konnen.

Die nachfolgende Tabelle veranschaulicht die Kombination der Einzelfaktoren zur Definition
von Handlungsoptionen.

22 Vgl. KLEIN/KOTTBAUER (2017), S. 188 ff.
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Extern

Intern

lll. Chancen

1. Kunden werden in
Zukunft vermehrt auf
Fahrzeuge mit
alternativen
Antriebstechnologien
umsteigen.

2. In-house IT-
Kompetenzen fir ein
verbessertes
Kauferlebnis kénnen zu
Wettbewerbsvorteilen

fUhren.

IV. Risiken

1. Verteuerung der
Fahrzeuge durch
weitere Verscharfungen
hinsichtlich
Emissionsgrenzwerte.

2. Die Kaufzuriickhaltung
von B2B-Kunden
bedingt durch COVID-
19.

I. Starken

1. Personliche Betreuung
der Kunden durch
kompetentes Personal

2. Starkes
Flottenkundengeschaft

3. Breites Angebot an
Dienstleistungen fur
Reifen durch
,Reifenhotels”

4. Vorstadtlage mit sehr
gutem

Parkplatzangebot

1.1 + 111.2 = Noch mehr in
kompetentes Personal
investieren und diese durch
Kurse auf die digitale Zukunft

vorbereiten.

[.2 + IV.1 = Sehr gute
Kontakte zu Flottenkunden
nutzen und diese rechtzeitig
von der E-Mobilitat
Uberzeugen, um hohe
steuerliche Belastungen
durch klassische Verbrenner
zu vermeiden (als
verlasslicher Partner fur E-

Mobilitat etablieren).

Il. Schwéachen

1. Starke Abhangigkeit
des Autohauses von
den Herstellern

2. Veraltete Strukturen
und Systeme im

Unternehmen

I1.1 + 1ll.1 = Partnerschaften
mit fGhrenden Herstellern bei
alternativen
Antriebstechnologien
eingehen, um sich auf die
Anforderungen der Zukunft

vorzubereiten.

1.2 + IV.2 = Akquisition von
neuen IT-Systemen, um auf
die Bedurfnisse der Kunden
besser eingehen zu kénnen
(Vertriebsaufgaben durch
professionelle CRM-Systeme

erleichtern).

Tabelle 13: Kombinatorische Bewertung der Einzelfaktoren , Quelle: KLEIN/KOTTBAUER (2017), S. 199.
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Die nun entwickelten SWOT-Strategien flieRen in weiterer Folge in den Prozess zur

Ermittlung konkreter Strategievarianten fir die Ebner Gruppe ein.

2.3.2. Strategieentwicklung mithilfe der Delphi-Methode
Bei der Entwicklung von strategischen Optionen sollte man sich laut HAAKE/SEILER? an

folgenden Prinzipien orientieren:

e Ausnitzung von Chancen und ErschlieRung von Nutzenpotenzialen

o Erfolgreiche Systeme und Prozesse konsequent multiplizieren

e Abhebung von der Konkurrenz durch Differenzierung

¢ Hohe Produktivitat und wettbewerbsfahige Kostenstruktur

¢ Die richtige Strategie zur richtigen Zeit

¢ Ressourcen auf wenige Bereiche fokussieren

e Ausnutzung von Starken und Synergieeffekte durch die Kombination von mehreren
Starken

o Gesetzte Ziele sollten mit den vorhandenen Mitteln abgestimmt werden

¢ Risiken managen

e Mitarbeiter missen fur die Strategie begeistert werden

In Anlehnung an die zuvor aufgezahlten Prinzipien wurde eine Diskussion mit dem
Geschaftsfuhrer Uber die Optionen, die messbaren Unternehmensziele und die konkreten
Mallnahmen abgeleitet. Die Ergebnisse der Befragung sind dem Ergebnisprotokoll im

Anhang zu entnehmen (Siehe Anhang S. 115 ff.).

Zunachst sind ausgehend von der Vision, welche der Geschaftsfihrer im Rahmen des
Interviews schon definiert hat, und den entwickelten SWOT-Strategien als Ergebnis der
Analysearbeit die Hauptstofrichtungen fir das Unternehmen zu formulieren.
Hauptstofirichtungen sind die Optionen, welche zur Umsetzung einer Strategie ausgewahlt

werden.?®

Um die Ebner Gruppe zum flihrenden Mobilitatspartner im sidlichen Niederdsterreich und
nordlichen Burgenland zu machen, ist zunachst ein neues IT-System zu implementieren.
Dadurch soll die Nutzung von Kundendaten erleichtert und auf Kundebedurfnisse besser
eingegangen werden. Als zweite HauptstoRrichtung ist die Ubernahme von zusétzlichen
Vertriebspartnerschaften mit Herstellern, die Fahrzeuge flr die breite Mittelschicht anbieten,
anzuraten. Zuletzt ist das Flottenkundengeschaft auszubauen, indem Kompetenzen im

Bereich der alternativen Antriebstechnologien aufgebaut werden.

23 Vgl. HAAKE/SEILER (2017), S. 75 ff.
24 Vgl. PUMPIN/AMANN (2005), S. 46 ff.
2 Vgl. STOGER (2017), S. 179.
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Die folgende Tabelle zeigt die drei zentralen StoRrichtungen zur Verwirklichung der Vision.

Die Ebner Gruppe zum fiihrenden Mobilitatspartner im siidlichen Niederdsterreich

und nordlichen Burgenland zu machen (Vision).

Implementierung eines neuen IT-Systems, um Kundendaten besser nutzen zu kénnen und

dadurch auf Kundenbedilirfnisse besser eingehen zu kénnen.

Marktausweitung durch die Ubernahme von zusétzlichen Vertriebspartnerschaften mit

Herstellern, die Fahrzeuge fir die breite Mittelschicht anbieten.

Ausbau des Flottenkundengeschafts durch den Aufbau von Kompetenzen bei alternativen

Antriebstechnologien.

Tabelle 14: HauptstoRrichtungen der Ebner Gruppe , Quelle: eigene Darstellung.

Darauf aufbauend sind die strategischen Unternehmensziele abzuleiten, welche die

Erreichung der zuvor definierten HauptstoRrichtungen messbar machen.

Bei der Zielformulierung orientiert man sich an dem SMART-Prinzip. Dabei ist darauf zu
achten, dass die Ziele eindeutig definiert sowie messbar, erstrebenswert, moglich und

terminiert sind.?®

Fur die Hauptstofrichtung ,Implementierung eines neuen IT-Systems® ist der vollstandige
Roll-out eines neuen IT-Systems in der gesamten Gruppe in den nachsten zwei Jahren
anzustreben. Um eine Marktausweitung durch zusatzliche Vertriebspartnerschaften zu
erreichen, soll die Ebner Gruppe in den nachsten zehn Jahren mindestens zwei neue
Vertriebspartnerschaften mit Autoherstellern, die zu den Marktfiihrern in der Mittelschicht
zahlen, Ubernehmen. Fur die dritte HauptstoRrichtung ist im B2B-Bereich eine Steigerung
der verkauften Fahrzeuge mit alternativen Antriebstechnologien um 20 % in den nachsten

zwei Jahren zu erreichen.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die messbaren Unternehmensziele der Ebner Gruppe.

HauptstoBrichtungen Messbare Unternehmensziele

Implementierung eines neuen IT-Systems Vollstandigen Roll-out eines neuen IT-
Systems in der gesamten Gruppe in den

nachsten zwei Jahren umsetzen.

Marktausweitung durch zusatzliche Die Ebner Gruppe Ubernimmt in den
Vertriebspartnerschaften nachsten zehn Jahren mindestens zwei
neue Vertriebspartnerschaften mit
Autoherstellern, die zu den Marktfihrern in

der Mittelschicht zahlen.

2 Vgl. DRUCKER (1977), S. 115 ff.
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Ausbau des Flottenkundengeschaft Im B2B-Bereich eine Steigerung der
verkauften Fahrzeuge mit alternativen
Antriebstechnologien um 20 % in den

nachsten zwei Jahren erreichen.

Tabelle 15: Messbare Unternehmensziele der Ebner Gruppe , Quelle: eigene Darstellung.

Zum Abschluss sind noch SchlisselmalRnahmen zu definieren, welche die Verwirklichung

der strategischen Ziele ermdglichen sollen.

Fur eine effiziente Nutzung von Kundendaten durch die Implementierung eines neuen IT-
Systems sind im Bereich Marketing/Vertrieb die Kundendaten aus dem System fir ein
Direktmarketing tUber Soziale Medien zu verwenden. Im Bereich Datenverarbeitung ist darauf
zu achten, dass Kundenwlinsche in das IT-System eingepflegt werden, so dass jeder
Mitarbeiter zu jeder Zeit darauf zugreifen kann. Die Mitarbeiter sind auch fiir einen besseren
Umgang mit dem IT-System zu schulen. SchlieRlich sind Kunden mindestens zwei Mal im
Jahr zu kontaktierten und die Informationen (ber deren Winsche beziehungsweise
Bedirfnisse aus dem IT-System zu nutzen, um eine maximale Zufriedenheitsgarantie

gewahrleisten zu kénnen.

Um eine Marktausweitung durch die Ubernahme von zusétzlichen Vertriebspartnerschaften
zu erreichen, sind Fahrzeuge der neuen Marken so zu vermarkten, dass es zu keinen
Substituts-Effekten zwischen den unterschiedlichen Fahrzeugmarken kommt. Hinsichtlich
Datenverarbeitung sind Vertrage Uber Schnittstellenprogrammierungen fir die neue Marken
auszuhandeln, um eine reibungslose Integration in das bestehende System gewahrleisten zu
kdnnen. Zusatzlich ist den Mitarbeitern das Image beziehungsweise die Kultur, welche die
neuen Marken vermitteln sollen, nahe zu bringen. Am Ende sind Synergieeffekte in der

Verwaltung und im Zentraleinkauf zu nutzen.

Fir den Ausbau des Flottenkundengeschafts durch den Aufbau von Kompetenzen bei
alternativen Antriebstechnologien ist das Autohaus als Kompetenzzentrum fir alternative
Antriebstechnologien zu vermarkten und ein professionelles CRM-System zu implementieren.
Elektroaffine Mitarbeiter sind sowohl im Vertrieb als auch im Technikbereich einzustellen
oder derartige Kompetenzen bei bestehenden Mitarbeitern sind auszubauen. Schlief3lich
sind an den Unternehmensstandorten ausreichend E-Parkplatze sowie E-Tankstellen zu

errichten.

An dieser Stelle werden die Mal3nahmen der Ebner Gruppe in einer Tabelle Ubersichtlich
dargestellt.
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HauptstoR- Marketing/ EDV Mitarbeiter | Organisation
richtungen Vertrieb
Implementierung eines Direktmarketing Uber | Kundenwlnsche | Mitarbeiter Den Kunden
IT-Systems fir eine Soziale Medien. in das IT- flr einen mindestens zwei
effizientere Nutzung von System besseren Mal im Jahr
Kundendaten einpflegen, Umgang mit | kontaktierten und
damit jeder dem IT- die
Mitarbeiter zu System Informationen
jeder Zeit darauf | schulen. Uber ihn aus
zugreifen kann. dem IT-System
hinsichtlich
Winsche
beziehungsweise
Bedurfnisse
nutzen, um eine
maximale
Zufriedenheits-
garantie
gewahrleisten zu
kdnnen.
Zusatzliche Die Fahrzeuge der Vertrage Uber Den Synergieeffekte
Vertriebspartnerschaften | neuen Marken so Schnittstellen- Mitarbeitern | in der

vermarkten, dass es | programmier- das Verwaltung und
zu keinen Substituts- | ungen fur neue | Image/die im Zentraleinkauf
Effekten kommt. Marken Kultur nahe- | nutzen.
aushandeln fur bringen,
eine welche die
reibungslose neuen
Integration in Marken
das bestehende | vermitteln
System. sollen.
Flottenkundengeschaft Das Autohaus als Ein Elektroaffine | Ausreichend E-

Kompetenzzentrum
fur alternative
Antriebstechnologien

vermarkten.

professionelles
CRM-System

implementieren.

Mitarbeiter
sowohl im
Vertrieb als
auch im
Technik-
bereich

einstellen.

Parkplatze sowie
E-Tankstellen an
allen Standorten

errichten.

Tabelle 16: Ma3nahmen der Ebner Gruppe , Quelle: eigene Darstellung.
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Nachdem der Strategiefindungsprozess im Detail beschrieben wurde, wird im nachsten
Abschnitt als Vorbereitung fir die Erstellung der Balanced Scorecard auf die Besonderheiten
beim Einsatz eines solchen Tools in mittelstandischen Unternehmen — wie es die Ebner

Gruppe ist - eingegangen.
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3. Literaturrecherche Balanced Scorecard in Klein und

Mittelunternehmen

Im zweiten Abschnitt des Hauptteils wird im Rahmen einer Literaturrecherche untersucht,
welche Voraussetzungen in der Gruppe gegeben sein missen und welcher
Erstellungsprozess anzuwenden ist, um die Balanced Scorecard im Unternehmen sinnvoll
einsetzen zu kénnen. Da das Tool primar in GroRunternehmen eingesetzt wird, werden
zunachst die Unterschiede zwischen derartigen Unternehmen und KMUs hinsichtlich
strategischen Controllings recherchiert. Im Detail werden die Eigenschaften von Balanced
Scorecards in mittelstandischen Unternehmen hervorgehoben und die Vorteile sowie Risiken
des Einsatzes eines solchen Tools aufgezeigt. Der Abschnitt endet mit der Beschreibung
eines geeigneten Prozesses flr die Erstellung einer Balanced Scorecard in Klein- und

Mittelunternehmen.

3.1. Unterschiede zwischen Balanced Scorecards in Klein- und

Mittelunternehmen und GroRBunternehmen

Klein- und Mittelunternehmen setzen im Vergleich zu GroRunternehmen strategische
Controlling-Instrumente eher selten ein, vor allem wenn der Einfluss von Inhaberfamilien
grol} ist. Diese Inhaberfamilien treffen strategische Entscheidungen oft intuitiv und sehen
daher selten einen Mehrwert in solchen Tools. Studien haben jedoch gezeigt, dass sich ein
funktionierendes strategisches Controlling im Unternehmen positiv auf dessen finanzielle
Performance auswirkt. Zusatzlich wird das vorrausschauende Denken geférdert, wodurch die
Anpassungsfahigkeit an Umweltentwicklungen steigt und das Insolvenzrisiko sinkt.

SchlieRlich ist der vereinfachte Wissenstransfer innerhalb der Organisation hervorzuheben.?’

Obwohl zu den zentralen Ursachen fir Insolvenzen ein fehlendes Controlling zahlt, ist die
Bedeutung und Einsatzintensitdt des strategischen Controllings in mittelstandischen
Unternehmen eher gering.?® Auch in der Forschungscommunity hat der Einsatz der Balanced
Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen in der Vergangenheit eher eine untergeordnete
Rolle gespielt. Nennenswerte Studien wie jene von SPECKBACHER/BISCHOF/PFEIFFER?
untersuchten lediglich den Einsatz der BSC in GroRunternehmen.

27 Vgl. HIEBL (2016), S. 16 ff.
28 Vgl. BERENS/WULLER (2007), S. 397 f.
29 Vgl. SPECKBACHER/BISCHOF/PFEIFFER (2003), S. 361 ff.
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MALAGUENO/LOPEZ-VALEIRAS/GOMEZ-CONDE?® haben mit ihrer Studie versucht diese
Forschungsliicke zu schlieRen. Die Autoren haben 201 mittelstandische Unternehmen in
Spanien untersucht und herausgefunden, dass Klein- und Mittelunternehmen, die eine
Balanced Scorecard als Instrument zur Vorsteuerung benutzen, finanziell besser
abschneiden und ein hoéheres Level an Innovation aufweisen. Unter Vorsteuerung wurde
verstanden, dass das Tool flr einen regelmaRigen Informationsaustausch und ein
kontinuierliches Lernen im Unternehmen eingesetzt wird. Wobei der beobachtete Effekt
hinsichtlich finanzieller Performance bei bereits etablieten Unternehmen starker war.
Zusatzlich zeigen die Autoren, dass der Einsatz einer BSC die Effizienz einer Organisation

verbessern kann, ohne dass die fliir KMUs so wichtige Flexibilitat eingeschrankt wird.

KAPLAN/NORTON?3" haben das Tool urspriinglich fur GrofRunternehmen entwickelt. Und
obwohl die Autoren spater auch darauf hingewiesen haben, dass sich die Balanced
Scorecard fur mittelstandische Unternehmen eignet, sind die Begriinder des Tools nicht im
Detail auf die maRgeblichen Unterschiede zwischen Groflunternehmen und KMUs
eingegangen. Diese Unterschiede sind jedoch von zentraler Bedeutung, wenn das Tool den

gewunschten Beitrag leisten soll.

Zahlreiche Studien haben gezeigt, dass sich Klein- und Mittelunternehmen vor allem in den
Bereichen Rolle der Eigentimer, Management- und Strategieprozesse,
Organisationsstruktur sowie Verfugbarkeit von Ressourcen von groRen Unternehmen
unterscheiden. Wahrend die Eigentimer von GrolRunternehmen eher ein geringes
Involvement aufweisen und wenig Kontakt zu den Mitarbeitern pflegen, sind Eigentimer von
Klein- und Mittelunternehmen oft auch Geschaftsfuhrer des Unternehmens und haben engen
Kontakt zu den Mitarbeitern. Der Managementprozess von Grol3unternehmen ist formal und
unpersoénlich. Jener von KMUs informal und persdnlich. GroRe Unternehmen kennzeichnen
sich durch einen formalen und strukturierten Strategieprozess. In mittelstandischen
Unternehmen ist der Strategieprozess hingegen informal und flieRend. Das Management von
KMUs orientiert sich eher an kurzfristigen Zielen. Grof3unternehmen werden anhand von
langfristigen Zielen gefuhrt. Die Organisationsstruktur von mittelstandischen Unternehmen ist
flach und flexibel, bei ihren grof’en Pendants ist diese jedoch grof3 und burokratisch.
SchlieBlich haben Grofdunternehmen in der Regel Uberschissige Kapazitaten, wahrend

KMUs begrenzte Ressourcen haben.??

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick tber die typischen Unterschiede.

30 Vgl. MALAGUENO/LOPEZ-VALEIRAS/GOMEZ-CONDE (2018), S. 236 ff.
31 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 75 ff.
32 Vgl. MADSEN (2015), S. 2.
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GrofRunternehmen KMUs

Rolle der Eigentumer Geringes Involvement; wenig Eigentimer sind oft auch
Kontakt zu den Mitarbeitern Manager; enger Kontakt zu

den Mitarbeitern

Managementprozess Formal und unpersénlich Informal und persoénlich
Strategieprozess Formal und strukturiert Informal und flieRend
Mentalitat Proaktiv Reaktiv

Orientierung Langfristig Kurzfristig
Organisationsstruktur Grofd und burokratisch Flach und flexibel
Ressourcenverfligbarkeit | Uberschiissige Kapazitaten Begrenzte Ressourcen

Tabelle 17: Typical Characteristics of large firms and SMEs , Quelle: MADSEN (2015), S. 2 (leicht modifiziert).

Die zuvor genannten Eigenschaften wirken sich schlieBlich auf die eingesetzten
Management Tools in den jeweiligen Unternehmen aus. Wahrend Klein- und
Mittelunternehmen den Fokus auf finanzielle und kundenorientierte Kennzahlen bei der
Performancemessung legen, verwenden GroRunternehmen multi-dimensionale Performance
Management Systeme und kombinieren finanzielle mit nicht-finanziellen Kennzahlen.
Groflunternehmen setzen generell wesentlich mehr und meist unterschiedliche Management
Tools ein als kleinere Unternehmen. Die Balanced Scorecard kommt dabei tGberproportional
in Groflunternehmen zum Einsatz, wahrend lediglich ein geringer Anteil an Klein- und
Mittelunternehmen das Tool einsetzt. Das Design einer Balanced Scorecard in
mittelstandischen Unternehmen ahnelt jenen von GroRRunternehmen, hingegen erfolgt die
Implementierung in kleineren Unternehmen oft viel schneller aufgrund der begrenzten
Ressourcen. Wichtig bei der Erstellung der BSC fur mittelstandische Unternehmen ist vor

allem die Reduktion der Komplexitat des Tools.>

Meist scheitert die Implementierung eines geeigneten Performance Management Systems in
KMUs an der mangelnden Zeit und der zu geringen Involvierung des Top-Managements. Oft
wird auch nur ein Teil der Systeme implementiert oder es werden Teile gedndert ohne dass
man sich Uber die Auswirkungen im Klaren ist. Selten ist das Verstandnis vorhanden, dass
einzelne Teile voneinander abhangig sind. DarlUber hinaus wird der Fokus in der Regel auf
operationale und finanzielle Kennzahlen gelegt, wahrend andere Bereiche ignoriert werden.
Auch die Vorteile, die sich durch die Nutzung des Tools ergeben, sind unterschiedlich.
GroRunternehmen profitieren von der effektiven Kommunikation ihrer Strategie. Wahrend
KMUs von der klaren Beschreibung der strategischen Ziele als Voraussetzung fir den

Einsatz des Tools, dem Setzen von Prioritdten und einer Verbesserung des strategischen

33 Vgl. MADSEN (2015), S. 2 ff.
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Managementprozesses profitieren. Erfolgsfaktoren fur die Implementierung einer BSC in
KMUs sind der Fokus auf wesentliche Kennzahlen mit Bezug zu den strategischen Zielen
und die eindeutige Definition dieser strategischen Ziele. Weitere Erfolgsfaktoren sind das
Engagement des Eigentiimers und Geschaftsfihrers, die Unterstitzung der Mitarbeiter, eine
gute Kooperation zwischen den Abteilungen und der standardmafige Einsatz von Hard- und
Software. Hindernisse bei der Implementierung sind mangelnde Personal- sowie
Kapitalressourcen, das Fehlen einer unterstitzenden Software, das Fehlen von langfristigen

Zielen sowie das Ausbleiben einer Formalisierung des Prozesses.3

BASUONY 3 kritisiert, dass mittelstdndische Unternehmen selten zwischen dem
strategischen Denken, der Entscheidungsfindung und dem Managementprozess im
Unternehmen unterscheiden. Der Eigentimer spielt meist eine zentrale Rolle bei diesen
Prozessen, ohne nennenswerte Hilfe von anderen Managern oder Mitarbeitern in Anspruch
zu nehmen. Strategische Entscheidungen werden meist ohne Analysen beziehungsweise
ohne ldentifikation von Alternativen mittels qualitativer Methoden getroffen. Dabei ist auch fir
KMUs eine kontinuierliche Verbesserung unerlasslich. Die Balanced Scorecard erscheint

dabei als geeignetes Tool.

Zusatzlich hat der zuvor genannte Autor die wesentlichen Unterschiede zwischen
GroRunternehmen und KMUs hinsichtlich des Einsatzes von Balanced Scorecards
identifiziert. GroBunternehmen wenden alle drei Arten der BSC an. Zum einen wird die BSC
zur Performance-Messung eingesetzt. Als zweite Variante wird die BSC als strategisches
Managementsystem verwendet. SchlieBlich kann die Balanced Scorecard auch als
Kontrollsystem eingesetzt werden. KMUs wenden lediglich die erste und zweite Art der BSC
an. In groRen Unternehmen kommen hierarchieibergreifende Performancekennzahlen-
Systeme, die bis in die operationalen Einheiten reichen, zum Einsatz. In der Regel werden
18 bis 23 Kennzahlen zur Performancemessung herangezogen. Allgemein wenden sie einen
detaillierten Prozess zur ldentifizierung und Beschreibung von Kennzahlen an, um das
Management Uber aktuelle Entwicklungen zu informieren. Im Gegensatz dazu bendétigen
mittelstdndische Unternehmen in  der Regel kein kompliziertes System zur
Performancemessung. Bei der Auswahl der Kennzahlen sollten sich diese Unternehmen auf
die Breite fokussieren. Meist sind 5 bis 15 Kennzahlen ausreichend. Die formale
Kennzahlendefinition ist nicht so ausgepragt wie in GroRBunternehmen. Aufgrund des
Strategieverstandnisses ist es fur Grounternehmen im Vergleich zu KMUs einfacher die
Kennzahlen an die Strategieziele anzupassen. Das Design der Balanced Scorecard ist in

beiden Arten von Unternehmen ahnlich, jedoch hat die Erstellung der Scorecard in

34 Vgl. ROMPHO (2011), S. 40 ff.
3 Vgl. BASUONY (2014), S. 16 ff.
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mittelstandischen Unternehmen oft schneller zu erfolgen aufgrund der begrenzten

Ressourcen. In Grollunternehmen ergibt sich der moégliche Vorteil der Nutzung aus dem

Kontrollmechanismus der BSC durch Kommunikation, Koordination und Feedback. Fir

KMUs ergeben sich andere Vorteile. Der Einsatz fordert eine klare Definition einer Vision und

die damit verbundenen strategischen Ziele. GroRunternehmen kénnen sich den Aufwand der

Entwicklung und Implementierung einer BSC in der Regel leisten. KMUs missen aufgrund

der mangelnden Ressourcen auch bei der Erstellung und Implementierung der BSC die

Kosten gut im Auge behalten.

GrofRunternehmen kombinieren finanzielle mit nicht-

finanziellen sowie kurzfristige mit langfristigen Kennzahlen. Mittelstandische Unternehmen

versuchen langfristige Plane zu entwickeln und auch nicht-finanzielle Kennzahlen zu nutzen.

Die nachfolgende Tabelle illustriert die typischen Unterschiede zwischen einer Balanced

Scorecard in GroRunternehmen und in Klein- und Mittelunternehmen.

GrofRunternehmen

KMUs

Anwendung der BSC

GroRunternehmen wenden alle
drei Arten der BSC an:
1. BSC zur Performance-
Messung
2. BSC als strategisches
Managementsystem

3. BSC als Kontrollsystem

KMUs wenden lediglich die
erste und zweite Art der BSC

an.

Performancekennzahle

n

e Hierarchielbergreifende
Systeme, die bis in die
operationalen Einheiten
reichen

e Anzahl der Kennzahlen: 18
-23

e Detaillierten Prozess zur
Identifizierung und
Beschreibung von

Kennzahlen

o Kein kompliziertes
System —
Konzentration bei der
Auswahl der
Kennzahlen auf die
Breite

e Anzahl der
Kennzahlen: 5 - 15

e Keine formal
ausgepragte
Kennzahlendefinition
wie in

GrolRunternehmen

Strategieeinsatz

Einfache Anpassung der

Kennzahlen an die Strategieziele

Schwierigere Anpassung der
Kennzahlen an die

Strategieziele
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BSC Design

e Ahnlicher
Erstellungsprozess wie in
KMUs

e Erstellungsprozess dauert

langer

e Ahnlicher
Erstellungsprozess
wie in
Grolunternehmen

o Erstellungsprozess

erfolgt schneller

Vorteile der Nutzung
einer BSC

Kontrollmechanismus der BSC
durch Kommunikation,

Koordination und Feedback

Forderung einer klaren
Definition einer Vision und

strategischen Ziele

Kosten-Nutzen-Analyse

Ausreichend Ressourcen fir die
Entwicklung und Implementierung
einer BSC

Bewusste Kostenkontrolle
aufgrund der begrenzten

Ressourcen

Umfang der BSC

Kombination von finanziellen mit
nicht-finanziellen sowie
kurzfristigen mit langfristigen

Kennzahlen

Versuch langfristige Plane zu

entwickeln und auch nicht-
finanzielle Kennzahlen zu

nutzen

Tabelle 18: The comparison , Quelle: BASUONY (2014), S. 19 (leicht modifiziert).

Zusammenfassend ergeben sich einige Vorteile fir den Einsatz einer Balanced Scorecard in

Klein- und Mittelunternehmen:3¢

e Man erreicht leichter Einigkeit Gber kritische Faktoren der Balanced Scorecard, weil

weniger Entscheidungstrager involviert sind als bei GroRunternehmen.

¢ Die BSC hilft dem Management sich auf langfristige Ziele zu konzentrieren.

e Sie erleichtert den Fokus auf Performance Measurement und strategische Kontrolle

im Unternehmen zu richten.

o Die BSC ist ein hilfreiches Tool, um Management Prozesse starker an strategischen

Zielen zu orientieren.

Auf der anderen Seite ist die Implementierung einer Balanced Scorecard in Klein- und

Mittelunternehmen auch mit Risiken verbunden:%”

e Ein zentrales Risiko ist, dass aufgrund des Fehlens einer eigenen HR-Abteilung die

Vorteile und der Zweck der BSC nicht richtig kommuniziert werden und sie dadurch

nicht akzeptiert oder falsch eingesetzt wird.

e Der Mangel an Zeit und Ressourcen im Unternehmen ist ein weiteres Problem.

36 Vgl. MADSEN (2015), S. 4.
5 Vgl. MADSEN (2015), S. 4 .
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e Haufige Anderungen der Strategie machen einen effizienten Einsatz einer BSC

unmaglich.

Nachdem die Eigenschaften einer Balanced Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen
sowie die Vorteile und Risiken, die sich mit dem Einsatz eines solchen Tools ergeben,
erlautert wurden, wird im nachsten Unterkapitel ein geeigneter Erstellungsprozess fur die

Balanced Scorecard in der Ebner Gruppe beschrieben.

3.2. Prozess zur Erstellung einer Balanced Scorecard in Klein- und

Mittelunternehmen
Eine der Hauptursachen fir das Scheitern der Implementierung von Performance
Management Systemen in mittelstandischen Unternehmen ist der Mangel an geeigneten

Methoden, welche gezielt die Besonderheiten von KMUs beriicksichtigen.3®

KROGER/SCHUSSLER * haben sich mit dem Problem auseinandergesetzt und einen
Prozess fir die Erstellung von Balanced Scorecards in Klein- und Mittelunternehmen
entwickelt. In einem ersten Schritt ist der organisatorische Rahmen zu schaffen. Das
Management sollte an der Umsetzung des Projektes mitwirken. Zunachst ist zu klaren, fir
welche Unternehmensbereiche eine Scorecard entwickelt werden soll und welche
Perspektiven diese beinhalten soll. Wichtig in dieser Phase sind vor allem die Informationen
der Mitarbeiter. Die breite Akzeptanz im Unternehmen ist die Grundvoraussetzung fir eine
erfolgreiche Implementierung. Im nachsten Schritt sind die strategischen Grundlagen zu
klaren. Die bestehende Strategie im Unternehmen ist durch einen Strategiecheck zu
Uberprifen. Anschliellend kann das Strategiekonzept mittels BSC umgesetzt werden. Nach
den zwei vorgelagerten Phasen kommt es zur eigentlichen Erstellung der Balanced
Scorecard. Dazu sind maximal 20 Ziele zur Erreichung der Unternehmensstrategie fur die
einzelnen Perspektiven zu formulieren. Wichtig dabei ist es, spezifisch zu sein aber nicht zu
detailliert. Diese Ziele sind dann Uber Ursache-/Wirkungsketten miteinander zu verknupfen.
AnschlieRend sind maximal drei Kennzahlen pro Ziel zu definieren, dabei ist auf eine
ausgewogene Mischung aus Frih- und Spétindikatoren sowie kurz- und langfristigen
Kennzahlen zu achten. Bei der Bestimmung der Zielwerte ist zu berucksichtigen, dass diese
herausfordernd und erreichbar sind. Als Abschluss des Entwicklungsprozesses sind die
strategischen Aktionen festzulegen. Diese Aktionen ergeben sich nicht aus der taglichen
Arbeit und erfordern Ressourcen. Nach der Entwicklung ist der Roll-out der Balanced

Scorecard zu managen. Dabei muss die Unternehmensspitze individuell die entwickelte BSC

38 Vgl. GARENGO/BIAZZO (2012), S. 98 ff.
3 Vgl. KROGER/SCHUSSLER (2006), S. 640 f.
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auf die unteren Hierarchieebenen Ubertragen. Zum Abschluss ist der kontinuierliche BSC-
Einsatz sicherzustellen. Dazu ist die BSC in die bestehenden Managementsysteme und das

Tagesgeschaft zu integrieren.

Das Management der Ebner Gruppe war von Beginn an bei der Erstellung einer Balanced
Scorecard involviert. Der Geschéaftsfuhrer hat den Auftrag zur Erstellung erteilt und hat
anschlieRend aktiv bei der Entwicklung eines fundierten Strategiekonzeptes mitgewirkt. Man
folgt der Empfehlung aus der Literatur und definiert lediglich eine Scorecard fir die gesamte
Gruppe, um die Komplexitat des Performance Management Tools nicht unnétig zu erhéhen.
Im nachsten Schritt erfolgt die eigentliche Erstellung der Balanced Scorecard. Dazu werden
zunachst die relevanten Perspektiven definiert. AnschlieRend werden die strategischen Ziele
den Perspektiven zugeordnet und Ursache- sowie Wirkungsbeziehungen zwischen den
Zielen definiert. Bei der Erstellung ist auf die im vorherigen Unterkapital eingegangenen
Besonderheiten beim Einsatz eines solchen Tools in mittelstdndischen Unternehmen

einzugehen.
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4. Entwicklung einer Balanced Scorecard fur die Ebner Gruppe

Im dritten Abschnitt des Hauptteils wird die Erstellung der Balanced Scorecard fir die Ebner
Gruppe beschrieben. Dazu werden zunadchst die Auswahl der Perspektiven und die
zugehdrigen strategischen Ziele fir die Scorecard dargelegt. Anschlieiend werden die
Prozesse zur Auswahl geeigneter Messgréfen, Zielwerte und Mallnahmen flir das Tool

beschrieben. Zum Abschluss wird die Balanced Scorecard in der finalen Version dargestellt.

4.1. Auswahl der Perspektiven und strategischen Ziele flir die Scorecard

Jede Balanced Scorecard ist individuell fur das jeweilige Unternehmen zu entwickeln.

Folglich gibt es auch keine generellen Vorgaben fiir die Auswahl der Perspektiven.*°

Bei der Auswahl der Perspektiven fir die Ebner Gruppe orientiert sich der Autor an den
Grundperspektiven nach KAPLAN/NORTON*":

e Finanzperspektive
o Kundenperspektive
o Prozessperspektive

o Mitarbeiterperspektive

MaRgeblich fur die Selektion der relevanten Perspektiven sind schliel3lich die strategischen
Hauptstofirichtungen. Um den Ausbau des Flottenkundengeschéafts zu erreichen, gilt es die
Ebner Gruppe aus Sicht der Kunden zu betrachten und entsprechende Erfolgspotentiale
darzustellen. Auf der anderen Seite sollte der Dominanz der Fahrzeughersteller die nétige
Beachtung geschenkt werden, indem eine eigene Perspektive fur diese in die Balanced
Scorecard aufgenommen wird. SchlieRlich ist ein zentrales Element der Strategie
Partnerschaften mit verschiedenen Herstellern einzugehen, um eine Marktausweitung durch
die Ubernahme von zusétzlichen Vertriebspartnerschaften zu erreichen. Ein erfolgreicher
Roll-out eines neuen IT-Systems sowie die zwei zuvor genannten Ziele kdnnen nur
verwirklicht werden, wenn das Potenzial der Mitarbeiter dahingegen verbessert wird, dass
diese die neue IT auch nutzen kdénnen und am Ende die Kundebedirfnisse besser
befriedigen kénnen. Als Ergebnisperspektive ist zum Abschluss eine Finanzperspektive in
die Balanced Scorecard aufzunehmen. Sie soll die Resultate der anderen Perspektiven

bundeln.

40 Vgl. JOSSE (2018), S. 29.
41 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 77 ff.
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In einem nachsten Schritt werden die Ziele aus der Strategiedefinition den einzelnen
Perspektiven zugeordnet. Es wird bewusst auf die Definition von zu vielen Einzelzielen

verzichtet, um die Balanced Scorecard nicht zu komplex zu gestalten.

Fur die Finanzperspektive werden die Ziele ,Absatzerhdhung der Fahrzeuge®, ,Steigerung
der After-Sales Umsatze® und ,Steigerung des Gruppenumsatzes® ausgewahlt. Die Ziele
.Kunden der Mittelschicht gewinnen® und die ,Kundenbindung erhdéhen“ wurden der
Kundenperspektive zugeordnet. Fur die Herstellerperspektive wurde das Ziel ,Anzahl der
Vertriebspartnerschaften erhdhen“  definiert. SchlieRlich  wurden die Ziele
.Mitarbeiterzufriedenheit steigern“, ,Kompetenz im Bereich Elektrotechnik erhéhen® und die

.| T-Kompetenz erh6hen® ausgewahlt.

Die folgende Tabelle zeigt die einzelnen Perspektiven und deren Ziele.

Finanzperspektive (A) Absatz der Fahrzeuge erhdéhen

(B) After-Sales Umsatze steigern

(C) Gruppenumsatz steigern

Kundenperspektive (D) Kunden der Mittelschicht gewinnen

(E) Kundenbindung erhéhen

Herstellerperspektive (F) Anzahl der Vertriebspartnerschaften
erhdhen
Mitarbeiterperspektive (G) Mitarbeiterzufriedenheit steigern

(H) Kompetenz im Bereich Elektrotechnik

erhohen

(I) IT-Kompetenz erhéhen

Tabelle 19: Matrix der Zielarten , Quelle: JOSSE (2018), S. 60 (leicht modifiziert).

Bei der Auswahl der einzelnen Ziele ist auch darauf zu achten, dass ein Ursache-
Wirkungszusammenhang zwischen den Zielen gegeben ist. Daher werden mithilfe einer
Cross-Impact-Analyse diese Beziehungen ermittelt. Es gilt, vor allem die wichtigsten
Verbindungen zwischen den Zielen herauszufinden. Dabei wird die Beeinflussung eines
jeden Zieles mit einem Wert von 3 bis 0 bewertet. Die 3 signalisiert, dass sich eine leichte
Veranderung des Zieles X Uberproportional auf das Ziel Y auswirkt. Eine proportionale
Beziehung wird durch die 2 symbolisiert. Ein schwacher Einfluss zwischen den Zielen wird
durch die 1 ausgedrickt und die 0 signalisiert keinen Zusammenhang zwischen den Zielen.
Ein Ziel beeinflusst ein anderes stark, wenn es eine hohe Aktivsumme aufweist. Eine hohe
Passivsumme verweist hingegen darauf, dass ein Ziel stark von anderen beeinflusst wird.

Ein hohes Produkt aus Aktiv- und Passivsumme signalisiert, dass ein Ziel sowohl stark
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beeinflusst als auch stark beeinflusst wird. SchlieR3lich ist der Quotient zu bilden, indem die
Aktivsumme durch die Passivsumme des jeweiligen Zieles dividiert wird. Ist der Quotient
gréler als 1, nimmt das Ziel eine aktive Rolle im Zielsystem ein, wenn er kleiner als 1 ist,

nimmt das Ziel eine passive Rolle ein.*?

wirkt auf Finanzen Kunden Her- | Mitarbeiter Aktiv- | Pro-
stel- sum- | dukt
ler me
A B C H I
Finanzen A 0 0 11 187
B 0 0 12 204
C 0 0 4 68
Kunden D 0 0 13 221
E 0 0 13 221
Hersteller F 2 1 1 14 238
Mitarbeiter | G 3 3 3 18 306
H 2 1 0 14 238
I |2 2 2 2 3 1 1 0 13 221
Passivsumme 17 17 18 12 14 15 11 4 4
Quotient o6 |06 |06 |09 (08 |07 |10 |28 |28

Tabelle 20: Zielmatrix (Cross-Impact-Analyse) , Quelle: JOSSE (2018), S. 61 (leicht modifiziert).

Zunachst ist auf die Annahmen hinsichtlich Gberproportionaler Beziehungen zwischen den
Zielen einzugehen. Also auf jene Beziehungen, welche in der Zielmatrix mit dem Wert 3

dargestellt wurden.

Zuerst sind die Uberlegungen im Bereich der Mitarbeiterperspektive zu erlautern. Wenn die
Mitarbeiterzufriedenheit gesteigert werden kann, sind die Mitarbeiter motivierter sich
Kompetenzen im IT- sowie im Bereich der Elektrotechnik anzueignen. Eine hdhere
Mitarbeiterkompetenz in der Elektrotechnik steigert wiederum die Attraktivitdt des
Autohauses bei den Herstellern, die bereit sind Vertriebspartnerschaften zu vergeben.
SchlieRlich hat das qualitative Interview gezeigt, dass alternative Antriebstechnologien in der
Automobilbranche in Zukunft ein wichtiges Thema sein werden. Fur eine entsprechende
Vermarktung beziehungsweise Wartung solcher Produkte sind technikaffine Mitarbeiter
notwendig. Auf der anderen Seite sorgen zufriedene Mitarbeiter fur ein besseres
Kauferlebnis, was schliel3lich wieder die Kundenbindung erhéht. Wie im Strategiekonzept

bereits erwahnt soll die IT-Kompetenz der Mitarbeiter geférdert werden, um Kundendaten

42 Vgl. JOSSE (2018), S. 53 ff.
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mithilfe der IT-Systeme besser nutzen zu kdénnen. Dadurch soll auf Kundenbedirfnisse

besser eingegangen werden und eine Erhéhung der Kundenbindung erreicht werden.

Kénnen zusatzliche Vertriebspartnerschaften mit Herstellern, die Fahrzeuge fur die
Mittelschicht produzieren, gewonnen werden, fuhrt dies zu zusatzlichen Kunden aus diesem
Milieu. Dadurch kénnen generell mehr Fahrzeuge abgesetzt werden. SchlielRlich werden
auch Kunden, die Fahrzeuge der neu hinzugewonnen Hersteller kaufen, das Autohaus
aufsuchen, um Reparaturen durchfihren zu lassen oder Produkte flr ihr Fahrzeug zu

erwerben. Dies fihrt zusatzlich zu einer Steigerung der After-Sales Umsatze.

Wenn die Kundenbindung erhéht werden kann, werden die bestehenden Kunden auch in
Zukunft Fahrzeuge bei der Ebner Gruppe kaufen beziehungsweise ihre Fahrzeuge warten

lassen.

Letztendlich lasst sich durch eine Absatzsteigerung und eine Steigerung der After-Sales

Umsatze auch der Umsatz der gesamten Gruppe steigern.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Finanzziele, wie zu erwarten, eher
eine passive Rolle haben. Sie werden primar von den anderen Zielen beeinflusst. Starke
aktive Ziele sind die ,Kompetenz im Bereich Elektrotechnik erhéhen® und ,IT-Kompetenz
erhdhen“. Ein hohes Produkt aus Aktiv- und Passivsumme weisen neben den
Mitarbeiterzielen die Ziele ,Anzahl der Vertriebspartnerschaften erhéhen®, ,Kunden der

Mittelschicht gewinnen® sowie ,Kundenbindung erhdhen® auf.
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Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht die wichtigsten Beziehungen zwischen den Zielen.

Finanz Absatz der Fahrzeuge Gruppen- After-Sales
hsh —> <— )
Perspektive erhohen umsatz Umsatze
steigern steigern
Kunden Kunden der Mittelschicht Kundenbind
Perspektive , undenbindung
gewinnen .
erhéhen
Hersteller Anzahl der
Perspektive Vertriebspartnerschaften
erhdéhen
iarbeter Kompetenz in Mitarbeiter- IT-Kompetenz
Perspektive ; — s ]
Bereich <—— | zufriedenheit erhohen
Elektrotechnik steigem
erhdéhen

Abbildung 1: Strategy Map , Quelle: JOSSE (2018), S. 65 (leicht modifiziert).

Nachdem die Perspektiven und die zugehdrigen Ziele definiert wurden, sind diesen
entsprechende Messgrolien, Zielwerte sowie Mallnahmen zuzuordnen. Dies erfolgt im

nachsten Unterkapitel.
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4.2. Auswahl von MessgroRen, Zielwerte und strategische Aktionen

In einem nachsten Schritt werden geeignete MessgréfRen ausgewahlt, um die Erreichung der
strategischen Ziele messen zu kénnen. Zusatzlich werden Zielwerte definiert, sodass
Entscheidungstrager im Unternehmen auf einen Richtwert flr die Zielerreichung
zurtckgreifen kénnen. Schliellich werden MalRnahmen geplant, die eine Zielerreichung und

dadurch auch die Umsetzung der Gruppenstrategie ermdglichen.

4.2.1. Prozess zur Auswahl von geeigneten MessgrofRen

Zunachst werden mittels Literaturrecherche im Durchschnitt drei Kennzahlen pro
Strategieziel ausgewahlt. Es wird dabei auf die Empfehlung in der Literatur zur Entwicklung
von Balanced Scorecards in Klein- und Mittelunternehmen zuruckgegriffen und die Anzahl
der Kennzahlen bewusst limitiert, um die Komplexitdt des zu gestaltenden Tools zu
reduzieren. Die ausgewahlten Kennzahlen werden anschlieBend mit den jeweiligen
Bereichsleitern diskutiert. Die Entscheidung, welche Kennzahlen am Ende in die Balanced
Scorecard aufgenommen werden, trifft schlieBlich der Geschéaftsfihrer der Ebner Gruppe

unter Einbezug der Diskussionsergebnisse mit den Bereichsleitern.

Als mafgebliche Quelle fur die Auswahl von einzelnen Kennzahlen fur die jeweiligen
Perspektiven dient das Werk von JOSSE*.

Darliber hinaus wird bei der Auswahl der MessgroRen fir die Balanced Scorecard unter

anderem auf folgende Anforderungen Bedacht genommen:#4

e Balanced Scorecard-Kennzahlen missen einen Zweck vermitteln. Mitarbeiter missen
sich fur die Umsetzung der Strategie einsetzen wollen und es akzeptieren, dass ihre
Leistungen durch diese Kennzahlen gemessen werden.

¢ Kennzahlen miussen auf ein Ziel ausgerichtet sein, das einen unmittelbaren Bezug zu
der Strategie aufweist.

e Sie mussen einfach sein, um von den Menschen ohne Zutun verstanden zu werden.

o Es mussen klare Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Kennzahlen existieren.

o Kennzahlen missen Ziele konkretisieren.

o BSC-Kennzahlen missen die Aufmerksamkeit auf die aktuellen strategischen Ziele
lenken.

e Kennzahlen sollten zeitnah gemessen werden konnen, um ein konsequentes

Handeln zu ermoglichen.

43 Vgl. JOSSE (2018), S. 68 ff.
44 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 216 ff.
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Hinsichtlich der Kennzahlen der Finanzperspektive ist auf die im Unternehmen bereits
etablierten Messgrofien zurlickzugreifen. Schlieldlich sind die Fuihrungskrafte mit jenen

Kennzahlen bereits vertraut und sie sind es gewohnt, ihre Bereiche mithilfe dieser zu steuern.

Der Vertriebsleiter hat die Performance seines Bereiches in der Vergangenheit primar an der
Anzahl der abgesetzten Fahrzeuge gemessen. Die Stlickzahl ist in der Automobilbranche ein
wesentlicher Leistungsindikator, da abhangig von der abgesetzten Menge die
Leistungsbonifikationen von den Fahrzeugherstellern an die Autohandler ausbezahlt werden.
Folglich steht bei der Auswahl der Kennzahlen flir das strategische Ziel ,Absatz der

Fahrzeuge erhéhen® die Stlickzahl im Vordergrund.

Durch die Kennzahl ,Absatz der Fahrzeuge im Vergleich zu den Vorperioden® soll ein
unmittelbarer Vergleich mit den durchschnittichen Werten in den vergangenen Jahren
ermoglicht werden. Die Literatur*® empfiehlt zwar den Vergleich von Istwerten mit Planwerten,
jedoch wurde eine Budgetierung bisher in der Gruppe nicht konsequent umgesetzt. Daher ist

auf einen Vergleich mit Durchschnittswerten aus der Vergangenheit zuriickzugreifen.

Auf der anderen Seite soll die absolute Messgréf3e ,,Anzahl der verkauften Fahrzeuge pro
Marke“ eine direkte Uberprifung der Zielerreichung fir die Leistungsbonifikationen der
Hersteller ermdglichen. Die Kennzahl sollte pro Marke in die Balanced Scorecard
aufgenommen werden, um zum einen die Performance der einzelnen Marken messbar zu
machen und um zum anderen etwaige Substitutionseffekte zwischen den Fahrzeugmarken

erkennen zu konnen.

Strategisches Ziel Kennzahlen

Absatz der Fahrzeuge erhohen | ¢ Absatz der Fahrzeuge im

Vergleich zu den Vorperioden

e Anzahl der verkauften

Fahrzeuge pro Marke

Tabelle 21: Kennzahlen fiir das Ziel ,Absatz der Fahrzeuge erh6hen®, Quelle: eigene Darstellung.

Das strategische Ziel ,After-Sales Umsatze steigern® betrifft primar die Bereichsleiter flr den
Teile- sowie Kundendienst. In der Vergangenheit wurde die Kennzahl ,Umsatz pro
Mitarbeiter* von den beiden Bereichsleitern verwendet, um die Anzahl der Mitarbeiter in
Beziehung zu dem generierten Umsatz zu setzen und dadurch eine gewisse Kostenkontrolle

fur ihren Bereich zu erlangen. Zusétzlich soll wieder eine Kennzahl aufgenommen werden,

45 Vgl. HAMMER (2015), S. 67 ff.; ebenso RIEG (2015), S. 3 ff.
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die einen direkten Vergleich mit den durchschnittlichen Perioden in der Vergangenheit

ermoglicht.

Strategisches Ziel Kennzahlen

After-Sales Umsatze steigern e Umsatz pro Mitarbeiter

e Umsatzzuwachs einzelner

Bereiche im Vergleich zu den

Vorperioden

Tabelle 22: Kennzahlen fiir das Ziel ,After-Sales Umsatze steigern“ , Quelle: eigene Darstellung.

Die reine Umsatzbetrachtung birgt laut OSSOLA-HARING/SCHLAGETER/SCHONING “6
einige Probleme. Vor allem in einem Mehrproduktunternehmen ist die Betrachtung der
erwirtschafteten Umsatze pro Produkt essenziell. In der Ebner Gruppe werden nicht nur
unterschiedliche Produkte in Form von verschiedenen Automarken abgesetzt, sondern auch
verschiedenste Autoteile und diverse Dienstleistungen fir das Automobil angeboten. Es
macht daher Sinn, die Entwicklung der Umsatze pro Unternehmensbereich zu betrachten.
Dies soll mit der Kennzahl ,Umsatzzuwachs einzelner Bereiche im Vergleich zu den
Vorperioden® und der Kennzahl ,Absatz der Fahrzeuge im Vergleich zu den Vorperioden* fiir

die beiden vorherigen Strategieziele umgesetzt werden.

Zusatzlich merken die Autoren an, dass der Umsatzanteil nichts Uber die verursachten
Kosten aussagt. Dieser Problematik kann entgegengewirkt werden, indem man die reine
Umsatzbetrachtung noch mit anderen Kennzahlen kombiniert. Eine hilfreiche Kennzahl
scheint die ,Umsatzrentabilitat zu sein. Dabei wird der Jahresuberschuss mit 100
multipliziert und anschlieRend durch den Umsatz dividiert. Die Kennzahl zeigt, ob sich das

Geschéft rentiert.

Betrachtet man die Kostenstruktur des Autohauses, zahlt der Personalaufwand zu einem der
groRten Kostentreiber, da sich das Unternehmen durch seine kompetenten Mitarbeiter von
der Konkurrenz abheben mdchte. Fur eine Kostenkontrolle erscheint daher auch die
Kennzahl ,Personalaufwandsquote“ hilfreich. Dabei werden die Lohne, Gehalter,
Personalruckstellung sowie die sozialen Abgaben mit 100 multipliziert und dann durch den

Umsatz dividiert.

Aufgrund des Geschéaftsmodells weist das Unternehmen ein hohes Umlaufvermdgen auf.
Das Autohaus muss eine entsprechende Anzahl an Fahrzeugen auf Lager haben, um den

Kunden eine angemessene Auswahl bieten zu konnen. Auch das Teilelager muss einen

46 Vgl. OSSOLA-HARING/SCHLAGETER/SCHONING (2019) S. 6 ff.
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Mindestbestand an bestimmten Ersatzteilen vorratig haben, um die Mobilitdt der Kunden
gewahrleisten zu koénnen. Die Forderung der Kunden nach einer entsprechenden
Angebotsvielfalt steht im Konflikt mit dem Bestreben der Unternehmensfiihrung so wenig
Kapital wie moéglich im Unternehmen zu binden. Die reine Umsatzbetrachtung sagt nichts
Uber die Vorratsintensitat im Unternehmen aus. Die zuvor genannten Autoren nennen dazu
die Kennzahl ,Umlaufvermoégensstruktur®. Mit dieser Messgrofie soll erreicht werden, dass
die Entscheidungstrager wissen, wie viele Produkte sich auf Lager befinden und wie die
allgemeine Finanzierungsstruktur des Unternehmens aussieht. Die Kennzahl errechnet sich,
indem das Umlaufvermdégen mit 100 multipliziert wird und anschlieRend durch die
Bilanzsumme dividiert wird. Die Kennzahl sollte zusatzlich noch auf die einzelnen
unternehmensspezifischen Einzelpositionen heruntergebrochen werden, um an Aussagekraft
zu gewinnen. Fur die Ebner Gruppe erscheint es sinnvoll, die Umlaufvermdgensstruktur fur

die Fahrzeuge der jeweiligen Automarken und flr das Teilelager separat zu betrachten.

Strategisches Ziel Kennzahl

Gruppenumsatz steigern e Umsatzzuwachs der Gruppe im

Vergleich zu den Vorperioden

¢ Umsatzrentabilitat der Gruppe

e Personalaufwandsquote

¢ Umlaufvermdgensstruktur pro

Fahrzeugmarke

e Umlaufvermdgensstruktur Teile

Tabelle 23: Kennzahlen fir das Ziel ,Gruppenumsatz steigern® , Quelle: eigene Darstellung.

SCHNEIDER/HENNIG 4 nennen in ihrem Werk (ber Vertriebskennzahlen den
Neukundenanteil als geeignete MessgrofRe. Dieser errechnet sich, indem der Umsatz, der
durch Neukunden generiert wird, durch den Gesamtumsatz dividiert wird. Zusatzlich werden
eine absolute und relative Kennzahl den Bereichsleitern im Rahmen der Diskussion

vorgeschlagen.

Strategisches Ziel Kennzahlen
Kunden der Mittelschicht ¢ Neukundenanteil
gewinnen

47 Vgl. SCHNEIDER/HENNIG (2008), S. 42 ff.
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e Anzahl der Kunden

e Kundenzuwachs im Vergleich zu

den Vorperioden

Tabelle 24: Kennzahlen fir das Ziel ,Kunden der Mittelschicht gewinnen®, Quelle: eigene Darstellung.

Die Kundenbindungsrate wird als geeignete Kennzahl fir die Kundenbindung genannt. Die
Kennzahl errechnet sich aus der Anzahl der Kunden zum Ende des Zeitraums abztiglich der
Neukunden und die sich daraus ergebende Differenz wird anschliefend durch die Anzahl der

Kunden zu Beginn des Zeitraums dividiert.*®

GELDERN®® hebt die Wiederkaufsrate als MessgroRe fir die Kundenbindung hervor. Dabei
ist die Anzahl der Kunden, die mehr als einmal innerhalb eines bestimmten Zeitraumes
Produkte kaufen, durch die Gesamtanzahl der Kunden zu dividieren. Eine hohe Rate weist

darauf hin, dass die Zielgruppe gut angesprochen wird.

Strategisches Ziel Kennzahlen

Kundenbindung erhdhen ¢ Kundenbindungsrate

e Wiederkaufsrate

Tabelle 25: Kennzahlen fiir das Ziel ,Kundenbindung erhéhen® , Quelle: eigene Darstellung.

Die Herstellerperspektive ist keine klassische Lieferantenperspektive, so wie man es aus
dem Beschaffungscontrolling kennt. Mithilfe dieser soll in der Regel die Leistung der
Lieferanten Uberwacht werden und bei unerwiinschten Abweichungen gegebenenfalls der

Lieferant gewechselt werden.%°

Diese Flexibilitdt hat die Ebner Gruppe bei ihren Vertriebspartnern nicht. Das Unternehmen
ist stark von den Partnern und deren produzierten Fahrzeugen abhangig, was einen Wechsel
erschwert und einen solchen nicht erstrebenswert macht. Es gilt mit den Vertriebspartnern
eine gute und langfristige Beziehung aufzubauen. Der Vertriebsleiter der Gruppe muss am
Ende selbst entscheiden, wie er die Beziehung zu den Vertriebspartnern am besten messen
mochte. Darlber hinaus wird an dieser Stelle nur auf die allgemeine Kennzahl ,Anzahl an

Kooperationsvertragen mit Vertriebspartnern® fir die Herstellerperspektive verwiesen.

48 Vgl. BIESEL (2013), S. 29 ff.
49 Vgl. GELDERN (2017), S. 126.
50 Vgl. PIONTEK (2016), S. 177 ff.
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Strategisches Ziel Kennzahlen

Anzahl der e Anzahl an
Vertriebspartnerschaften Kooperationsvertragen mit
erhdéhen Fahrzeughersteller

Tabelle 26: Kennzahlen fiir das Ziel ,Anzahl der Vertriebspartnerschaften erhéhen® , Quelle: eigene Darstellung.

JOSSE %' schlagt fiir die Mitarbeiterperspektive die Kennzahl ,Anzahl der Fehltage* vor. Die
Kennzahl erscheint vor allem als Friuhindikator sinnvoll. Zusatzlich nennt der Autor die
Fluktuationsrate als Kennzahl. Diese erscheint als Spatindikator eine geeignete Erganzung

Zu sein.

Zur Ermittlung der Fluktuationsrate sollte sich das Unternehmen auf vermeidbare und
freiwillige Austritte von Mitarbeitern konzentrieren. Unter freiwilliger Fluktuation versteht man,
dass der Mitarbeiter fir sich entschieden hat, das Unternehmen zu verlassen. Als
vermeidbar gilt ein Austritt, wenn das Unternehmen MalRnahmen hatte setzen kdénnen, um
den Austritt des Mitarbeiters zu verhindern. Grundsatzlich gilt es produktives sowie
kompetentes Personal langfristig an das Unternehmen zu binden. Zusatzlich sind die Kosten,
die sich durch Fluktuation ergeben, zu minimieren. Dabei sind zum einen direkte Kosten, die
durch administrative Tatigkeiten im Rahmen des Austrittsprozesses entstehen, und indirekte
Kosten, die durch den Verlust von Know-how entstehen, zu beachten. Allgemein muss die
Fluktuationsrate eines Unternehmens jedoch abhangig von den unternehmensspezifischen

Umstanden betrachtet werden.52

Eine komplexere Variante stellt der Mitarbeiterzufriedenheitsindex dar. Der Index setzt sich
aus verschiedenen Teilkennzahlen zusammen, die mit einer unterschiedlichen Gewichtung
in den Mitarbeiterzufriedenheitsindex aufzunehmen sind. Wobei die Gewichtung
unternehmensspezifisch vorzunehmen ist. Zusatzlich sind jahrlich Mitarbeiterbefragungen

durchzufiihren, um die Zufriedenheit der Mitarbeiter im Unternehmen ermitteln zu kénnen.?

Strategisches Ziel Kennzahlen
Mitarbeiterzufriedenheit e Durchschnittliche
steigern Krankenstandstage

e Fluktuationsrate

e Mitarbeiterzufriedenheitsindex

Tabelle 27: Kennzahlen fiir das Ziel ,Mitarbeiterzufriedenheit steigern“ , Quelle: eigene Darstellung.

51 Vgl. JOSSE (2018), S. 35.
52 Vgl. SCHMEISSER/SOBIERAJCZYK/SANFTLEBEN/CHOMEK (2016), S. 44 ff.
53 Vgl. BECKER (2011), S. 420 ff.
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Die Kompetenz der Mitarbeiter ist ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir ein Unternehmen.>*
Da sich die Unternehmensleitung entschieden hat, die Kompetenz der Mitarbeiter in den
Bereichen Elektrotechnik und Informationsverarbeitung auszubauen, gilt es geeignete

Kennzahlen fir diese Ziele zu definieren, um auch in Zukunft erfolgreich zu sein.

Grundsatzlich erscheinen dem Autor zwei Moglichkeiten sinnvoll, die Steigerung der
Mitarbeiterkompetenz im Unternehmen zu messen. Zum einen konnte bereits beim
Recruiting-Prozess darauf geachtet werden, dass Mitarbeiter aufgenommen werden, die in
den zuvor genannten Bereichen bereits Kompetenz durch entsprechende Ausbildungen
nachweisen kénnen. Zum anderen kénnten die Kompetenzen der bestehenden Mitarbeiter
durch entsprechende Schulungen ausgebaut werden. Am Ende missen die Bereichsleiter

entscheiden, welche Herangehensweise sie flr ihren Bereich als sinnvoll erachten.

Strategisches Ziel Kennzahlen
Kompetenz im Bereich e Anzahl der Mitarbeiter mit
Elektrotechnik erhéhen Zertifikaten/Abschlissen im

Bereich Elektrotechnik

e Anzahl an Technik-Schulungen

pro Jahr
Tabelle 28: Kennzahlen fiir das Ziel ,Kompetenz im Bereich Elektrotechnik erhdhen* , Quelle: eigene Darstellung
Strategisches Ziel Kennzahlen
IT-Kompetenz erhéhen e Anzahl an IT-Schulungen pro

Jahr

e Anzahl der Mitarbeiter mit

Zertifikaten von IT-Kursen

Tabelle 29: Kennzahlen fiir das Ziel ,IT-Kompetenz erhdhen®, Quelle: eigene Darstellung

Die oben angefiihrten Kennzahlen werden anschlieend im Rahmen von Interviews mit den
jeweiligen Bereichsleitern diskutiert. Zusatzlich zu den vorgelegten Kennzahlen ist ihnen
auch die Moglichkeit zu geben, eigene Kennzahlen vorzuschlagen, die fur sie am besten
geeignet erscheinen, um die strategische Zielerreichung messen zu kénnen. Es ist darauf zu
achten, wahrend den Interviews auf jene Bereiche den Fokus zu legen, auf welche die
FOhrungskrafte einen unmittelbaren Einfluss im Unternehmen haben. Da die beiden
Bereichsleiter fur den Teiledienst und fir den Kundendienst keinen direkten Einfluss auf den

Absatz der Fahrzeuge im Unternehmen haben, sollte im Rahmen der Endbesprechung der

54 Vgl. KUHHIRT (2009), S. 58.
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Geschéaftsfuhrer, in der Funktion als Vertriebsleiter in der Gruppe, die Messgréf3en fur jene
strategischen Ziele definieren, die unmittelbar den Vertrieb betreffen. Dazu zahlen vor allem
strategische Ziele aus der Herstellerperspektive sowie das Ziel ,Absatz der Fahrzeuge

erhdhen® aus der Finanzperspektive.

Zunachst wird das Interview mit dem Bereichsleiter fir den Teiledienst gefiihrt. Da diese
Flhrungskraft in der Ebner Gruppe auch fur die Digitalisierung des Unternehmens zustandig
ist, ist der Fokus, neben den allgemeinen Zielen der verschiedenen Perspektiven, auf das
Ziel ,IT-Kompetenzen erhdhen® zu legen. Der Bereichsleiter schlagt fir dieses konkrete Ziel
die Kennzahl ,Durchlaufzeit von Arbeitsablaufen“ vor. Dabei verweist er darauf, dass
Mitarbeiter mit einer hoheren IT-Kompetenz in der Lage sind durch den Einsatz von Tools

wie MS Excel inre Arbeit schneller zu verrichten.

Das zweite Interview wird mit der Bereichsleiterin fir den Kundendienst in der Ebner Gruppe
gefuhrt. Mit ihr wird vor allem die Mitarbeiterperspektive beleuchtet, da sie auch flr den
Bereich Human Ressources in der Gruppe zustandig ist. Sie erachtet vor allem die Kennzahl
,ourchschnittliche Krankenstandstage® als wichtig, um die Mitarbeiterzufriedenheit messen

zu konnen.

Die Bereichsleiter bewerten im Rahmen der Interviews die vorgelegten Kennzahlen. Zweck
der Bewertung ist es, jene Kennzahlen auszuwahlen, welche die Zielerreichung nach der
subjektiven Einschatzung der Bereichsleiter am besten messen kdénnen. Dazu werden die
einzelnen Kennzahlen zunachst nach der Effektivitdt der Messung bewertet. Also inwiefern
die jeweilige Messgrofle dazu geeignet ist, die Zielerreichung zu messen. Zusatzlich werden
der Arbeitsaufwand der Messung und die Verstandlichkeit der MessgrofRe fur
Entscheidungstrager im Unternehmen bewertet. Dabei ist ein Drei-Punkte-Schema
heranzuziehen. Wobei die 3 die hdchste Bewertung, die 2 den Mittelwert und die 1 die
niedrigste Bewertung darstellten. Details zu den Interviews sind den Ergebnisprotokollen 2

und 3 im Anhang zu entnehmen (Siehe Anhang S. 118 ff.).

Die nachfolgende Tabelle zeigt schliellich die Auswertung des Scorings der Kennzahlen

durch die Bereichsleiter flr den Teile- sowie Kundendienst.

Strategisches Ziel Kennzahlen Punkte | Punkte Summe
Teile- Kunden-

dienst dienst

After-Sales Umsatze e Umsatz pro Mitarbeiter 9 8 17

steigern

e Umsatzzuwachs einzelner 6 7 13
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Bereiche im Vergleich zu den

Vorperioden

Kunden der

Mittelschicht gewinnen

Neukundenanteil
(Umsatz

Neukunden/Gesamtumsatz)

Anzahl der Kunden

Kundenzuwachs im Vergleich

zu den Vorperioden

15

12

14

Kundenbindung

erhohen

Kundenbindungsrate
(Anzahl der Kunden zum
Ende des Zeitraums —
Neukunden) / Anzahl der
Kunden zu Beginn des

Zeitraums

Wiederkaufsrate (Im Vertrieb
ist im Gegensatz zum After-
Sales-Bereich der Zeitraum
hoch anzusetzen, da bei
Autokaufen der Absatz

zwischen den Kaufen grof} ist)

12

Mitarbeiterzufriedenheit

steigern

Durchschnittliche

Krankenstandstage

Fluktuationsrate

Mitarbeiterzufriedenheitsindex

14

13

Kompetenz im Bereich

Elektrotechnik erhbhen

Anzahl der Mitarbeiter mit
Zertifikaten/Abschllissen im

Bereich Elektrotechnik

13
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e Anzahl an Technik- 7 8 15

Schulungen pro Jahr

IT-Kompetenz erhéhen | ¢  Anzahl an IT-Schulungen pro 6 8 14
Jahr
e Anzahl der Mitarbeiter mit 6 7 13

Zertifikaten von IT-Kurse

e Durchlaufzeit von 6 - 6

Arbeitsablaufen

Tabelle 30: Scoring der Kennzahlen durch Bereichsleiter , Quelle: eigene Darstellung.

In einem nachsten Schritt wird dem Geschéftsfiihrer das Scoring der Kennzahlen vorgelegt
und er entscheidet schliellich, welche MessgroRen nach seiner subjektiven Einschatzung
am besten fiur die Messung der Zielerreichung geeignet sind. Details zu der Diskussion mit
dem Geschaftsflhrer/Vertriebsleiter sind dem Ergebnisprotokoll 4 im Anhang zu entnehmen
(Siehe Anhang S. 130 ff.).

Zunachst werden dem Geschéaftsfuhrer jene Kennzahlen vorgelegt, die bereits durch die
Bereichsleiter bewertet wurden. Die nachfolgende Tabelle zeigt, die Meinung des
Geschaftsfluhrers zu den einzelnen Messgrofien. Wobei ein Haken symbolisiert, dass der
Geschéftsfuhrer die Kennzahl zur Messung des strategischen Zieles als geeignet ansieht.
Kennzahlen, die der Leiter fir die Messung als nicht geeignet ansieht, werden mit einem

Kreuz gekennzeichnet.

Strategisches Ziel | Kennzahlen Teile | KD Sum- | Geschafts
me fuhrer
After-Sales e Umsatz pro 9 8 17 v
Umsatze steigern Mitarbeiter
e Umsatzzuwachs 6 7 13 v

einzelner Bereiche
im Vergleich zu den

Vorperioden
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Kunden der
Mittelschicht

gewinnen

Neukundenanteil
(Umsatz
Neukunden/Gesamtu

msatz)

Anzahl der Kunden

Kundenzuwachs im

Vergleich zu den

Vorperioden

15

12

14

Kundenbindung

erhohen

Kundenbindungsrate
(Anzahl der Kunden
zum Ende des
Zeitraums —
Neukunden) / Anzahl
der Kunden zu
Beginn des

Zeitraums

Wiederkaufsrate (Im
Vertrieb ist im
Gegensatz zum
After-Sales-Bereich
der Zeitraum hoch
anzusetzen, da bei
Autokaufen der
Absatz zwischen den

Kaufen grof ist)

12

Mitarbeiterzufrieden

heit steigern

Durchschnittliche
Krankenstandstage

Fluktuationsrate

Mitarbeiterzufrieden-

heitsindex

14

13
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Kompetenz im e Anzahl der 6 7 13 x

Bereich Mitarbeiter mit
Elektrotechnik Zertifikaten/Abschlis
erhohen sen im Bereich

Elektrotechnik

e Anzahl an Technik- 7 8 15 v

Schulungen pro Jahr

IT-Kompetenz e Anzahlan IT- 6 8 14 v
erhéhen Schulungen pro Jahr
e Anzahl der 6 7 13 x

Mitarbeiter mit
Zertifikaten von IT-

Kurse

e Durchlaufzeit von 6 - 6 x

Arbeitsablaufen

Tabelle 31: Meinung des Geschaftsflihrers zum Scoring der Kennzahlen durch die Bereichsleiter , Quelle: eigene
Darstellung.

AnschlieRend werden mit dem Geschaftsfihrer jene Kennzahlen besprochen, die primar den
Vertrieb betreffen. Ziel ist es, seine subjektive Einschatzung in der Funktion als

Vertriebsleiter zu erfragen.

Strategisches Ziel Kennzahlen Geschiftsfiihrer
Anzahl der e Anzahlan v
Vertriebspartnerschaften Kooperationsvertragen mit

erhdhen Fahrzeughersteller

Tabelle 32: Auswahl der Kennzahlen flr das strategische Ziel ,Anzahl der Vertriebspartnerschaften
erhohen® durch den Geschaftsfihrer , Quelle: eigene Darstellung.

Wie bereits im Rahmen der Literaturrecherche zu Beginn dieses Unterkapitels angemerkt,
stellt das strategische Ziel ,Anzahl der Vertriebspartnerschaften erhéhen” ein spezielles Ziel
fur den Autohandel sowie die Ebner Gruppe dar. Es gilt, das Markenportfolio der Gruppe
strategisch sinnvoll zu erweitern. Dazu sind zunachst Kooperationsvertrdge mit

entsprechenden Automobilherstellern abzuschlielRen, um schliefllich die
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Vertriebspartnerschaften ibernehmen zu kénnen. Im Rahmen der Besprechung mit dem
Geschaftsfuhrer wird klar, dass es sich dabei um einen langwierigen Prozess handelt, der
sich Uber mehrere Jahre ziehen kann. Der Geschaftsfuhrer selbst, der bereits mehrmals in
solche Prozesse involviert war und auch bestrebt ist in Zukunft derartige Prozesse positiv
abzuschlief3en, kann keine sinnvollen Messgré3en nennen, die eine friihzeitige Messung des
strategischen Zieles ermoglichen wirden. Er nennt vor allem die zwischenmenschliche
Komponente als ausschlaggebenden Grund. Diese sorge daflir, dass jeder einzelne Prozess
anders ablauft. Schliellich wurde der Spatindikator ,Anzahl an Kooperationsvertragen mit

Fahrzeughersteller” als MessgrofRe ausgewahlt.

Darliber hinaus ist noch das flr den Vertrieb wichtige Ziel ,Absatz der Fahrzeuge

erhéhen® zu besprechen.

Strategisches Ziel Kennzahlen Geschaftsfiihrer
Absatz der Fahrzeuge e Absatz der Fahrzeuge im v
erhéhen Vergleich zu den

Vorperioden

e Anzahl der verkauften

Fahrzeuge pro Marke v

Tabelle 33: Auswahl der Kennzahlen fiir das strategische Ziel ,Absatz der Fahrzeuge erhéhen® durch den
Geschéftsfuhrer , Quelle: eigene Darstellung.

Der Geschaftsfihrer mochte zur Messung sowohl die relative Steigerung im Vergleich zu

den Vorperioden als auch die absoluten Verkaufszahlen pro Fahrzeugmarke heranziehen.

In einem nachsten Schritt sind mit dem Geschaftsflihrer jene Kennzahlen zu besprechen,

welche die gesamte Gruppe betreffen.

Strategisches Ziel Kennzahl Geschaftsfiihrer

Gruppenumsatz steigern ¢ Umsatzzuwachs der Gruppe v
im Vergleich zu den

Vorperioden

e Umsatzrentabilitat der Gruppe v
e Personalaufwandsquote x
X

e Umlaufvermdgensstruktur pro
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Fahrzeugmarke

¢ Umlaufvermégensstruktur x

Teile

¢ EK-Quote

Tabelle 34: Auswahl der Kennzahlen fir das strategische Ziel ,Gruppenumsatz steigern durch den
Geschéaftsflihrer , Quelle: eigene Darstellung.

Dem Geschéaftsfuhrer ist bewusst, dass eine reine Betrachtung des Umsatzes nicht ratsam
ist. Er erkennt daher, dass die Kennzahl ,Umsatzrentabilitdt der Gruppe“ sinnvoll ist. Jedoch
erscheint ihm die Personalintensitat und Umlaufvermdgensstruktur, die Eingangs im Kapitel
beschrieben wurden, nicht entscheidend, um die Gruppe nach seinen Vorstellungen steuern
zu koénnen. Far ihn hat hingegen die EK-Quote eine besondere Bedeutung. Sie ist nicht nur
fur die finanzielle Stabilitdt der Gruppe wichtig, sondern auch ein entscheidendes Kriterium
fur Kreditinstitute und Fahrzeughersteller. Erstere entscheiden schliellich anhand der Hohe
der EK-Quote Uber die Vergabe von Krediten und die Verzinsung dieser. Zweitere setzten

haufig einen Mindestwert bei der Quote voraus fir ihre kunftigen Vertriebspartner.

Die nachfolgenden Tabellen zeigen die endglltigen Kennzahlen pro Strategieziel. Um
spatere Diskussionen im Unternehmen Uber die genaue Definition sowie Datenbeschaffung
der Kennzahlen zu vermeiden, sollen derartige Informationen an dieser Stelle bereitgestellt
werden. Fur die Datenbeschaffung werden jene Unternehmensbereiche ausgewahlt, die
nach der Meinung des Autors am einfachsten und am schnellsten die bendétigten Daten zur
Verfugung stellen kénnen. Da der Autor auch als Controller im Unternehmen tatigt ist, kennt
er selbst die Struktur des Unternehmens und weil3, welche Unternehmensbereiche fur die
Datenbeschaffung geeignet erscheinen. Fir den Vergleich mit Werten aus den Vorperioden
wird der im Unternehmen Ubliche Zeitraum von drei Jahren herangezogen. Der Autor weil}
wieder aufgrund seiner Funktion als Controller, dass eine Ausdehnung des Zeitraumes flr

den Vergleich aufgrund der mangelnden Datenlage problematisch ist.

Absatz der Fahrzeuge im Vergleich zu den Vorperioden

Strategisches Ziel Absatz der Fahrzeuge erhohen

Definition (Formel) Anzahl der verkauften Fahrzeuge im
aktuellen Jahr/Durchschnittswert der

abgesetzten Fahrzeuge in den drei

Vorjahren
Datenbeschaffung Fahrzeugdisposition
Interpretation der Kennzahl Es ist eine Absatzsteigerung anzustreben.

61




Erneut ist darauf hinzuweisen, dass zwar
durch die Verwendung von
Durchschnittswerten jahrlichen
Schwankungen entgegengewirkt wird, aber
ein Vergleich mit vorab definierten
Zielwerten sinnvoller ist, um sich nicht an
etwaigen Fehlentwicklungen in der

Vergangenheit zu orientieren.

Tabelle 35: Beschreibung der Kennzahl ,Absatz der Fahrzeuge pro Marke im Vergleich zu den Vorperioden® ,
Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Anzahl der verkauften Fahrzeuge pro Marke

Strategisches Ziel Absatz der Fahrzeuge erhéhen

Definition (Formel) Anzahl der verkauften Fahrzeuge einer

Marke im aktuellen Jahr

Datenbeschaffung Fahrzeugdisposition

Interpretation der Kennzahl Die absolute Kennzahl dient primar dazu,
um Uberprifen zu kénnen, ob die von den
Fahrzeugherstellern vorgegebenen

Absatzziele erreicht wurden.

Tabelle 36: Beschreibung der Kennzahl ,Anzahl der verkauften Fahrzeuge pro Marke* , Quelle:
FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Umsatz pro Mitarbeiter

Strategisches Ziel After-Sales Umsatze steigern

Definition (Formel) Umsatz fur den Bereich Teiledienst oder
Kundendienst eines Monats/Anzahl der

Mitarbeiter, die in dem jeweiligen Bereich

tatig sind
Datenbeschaffung Controlling + HR
Interpretation der Kennzahl Die Kennzahl soll die Leistung der

Mitarbeiter in einem bestimmten Bereich

messen.

Tabelle 37: Beschreibung der Kennzahl ,Umsatz pro Mitarbeiter , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221
(leicht modifiziert).

Umsatzzuwachs einzelner Bereiche im Vergleich zu den Vorperioden

Strategisches Ziel After-Sales Umsatze steigern

Definition (Formel) Umsatz fur den Bereich Teiledienst oder
Kundendienst der aktuellen Periode

/Durchschnittswert des generierten

62




Umsatzes eines Bereiches im

Vergleichszeitraum von drei Vorjahren

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Es ist eine Umsatzsteigerung anzustreben.

Tabelle 38: Beschreibung der Kennzahl ,Umsatzzuwachs einzelner Bereiche im Vergleich zu den Vorperioden® ,
Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Umsatzzuwachs der Gruppe im Vergleich zu den Vorperioden

Strategisches Ziel

Gruppenumsatz steigern

Definition (Formel)

Umsatz der Gruppe im aktuellen
Jahr/Durchschnittswert des

Gruppenumsatzes in den drei Vorjahren

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Es ist eine Umsatzsteigerung anzustreben.

Tabelle 39: Beschreibung der Kennzahl ,Umsatzzuwachs der Gruppe im Vergleich zu den Vorperioden® , Quelle:

FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Umsatzrentabilitat der Gruppe

Strategisches Ziel

Gruppenumsatz steigern

Definition (Formel)

JahresuUberschuss vor

Steuern/Gruppenumsatz®

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Die Kennzahl soll zeigen, ob die Gruppe
ausreichend Gewinne erwirtschaftet und

rentabel ist.

Tabelle 40: Beschreibung der Kennzahl ,Umsatzrentabilitat der Gruppe® , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S.

221 (leicht modifiziert).

Eigenkapitalquote der Gruppe

Strategisches Ziel

Gruppenumsatz steigern

Definition (Formel)

Eigenkapital der Gruppe/Gesamtkapital der
Gruppe

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Fir die Werte ist der konsolidierte
Jahresabschluss der Gruppe heranzuziehen.
Mithilfe der Kennzahl soll die
Finanzierungsstruktur fur die

Entscheidungstrager offengelegt werden.

Tabelle 41: Beschreibung der Kennzahl ,Eigenkapitalquote der Gruppe® , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S.

221 (leicht modifiziert).

55 Vgl. OSSOLA-HARING/SCHLAGETER/SCHONING (2019), S. 21.
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Kundenzuwachs im Vergleich zu den Vorperioden

Strategisches Ziel

Kunden der Mittelschicht gewinnen

Definition (Formel)

Anzahl Neukunden am Ende eines
Geschaftsjahres/ Durchschnittswert der

Neukunden in den drei Vorjahren

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Als Neukunde sind Personen zu
klassifizieren, welche weder ein Fahrzeug
noch sonstige Services des Autohauses in

der Vergangenheit erworben haben.

Tabelle 42: Beschreibung der Kennzahl ,Kundenzuwachs im Vergleich zu den Vorperioden®, Quelle:

FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Wiederkaufsrate Vertrieb

Strategisches Ziel

Kundenbindung erhdhen

Definition (Formel)

Anzahl der Kunden, die mehr als einmal
innerhalb von vier Jahren ein Fahrzeug

gekauft haben /Gesamtanzahl der Kunden

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Der Zeitraum von vier Jahren wurde im
Rahmen der Diskussion mit dem
Geschéftsfuhrer Uber die Zielwerte genannt.

Es ist eine hohe Rate anzustreben.

Tabelle 43: Beschreibung der Kennzahl ,Wiederkaufsrate Vertrieb“ , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221

(leicht modifiziert).

Wiederkaufsrate After-Sales

Strategisches Ziel

Kundenbindung erhdhen

Definition (Formel)

Anzahl der Kunden, die mindestens drei Mal
pro Jahr eine Dienstleistung des Autohauses
in Anspruch nehmen /Gesamtanzahl der

Kunden

Datenbeschaffung

Controlling

Interpretation der Kennzahl

Die Anzahl der Dienstleistungen pro Kunde
im After-Sales-Bereich wurde vom
Geschéftsfuhrer im Rahmen der Diskussion
Uber die Zielwerte genannt. Es ist eine hohe

Rate anzustreben.

Tabelle 44: Beschreibung der Kennzahl ,Wiederkaufsrate After-Sales”, Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S.

221 (leicht modifiziert).
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Anzahl an Kooperationsvertragen mit Fahrzeugherstellern

Strategisches Ziel

Anzahl an Vertriebspartnerschaften erhéhen

Definition (Formel)

Anzahl an unterschriebenen
Kooperationsvertragen mit

Fahrzeugherstellern

Datenbeschaffung

Vertriebsleitung

Interpretation der Kennzahl

Die absolute Kennzahl soll vor allem die
Entscheidungstrager in der Gruppe daran
erinnern, dass die Erweiterung des
Markenportfolios eine zentrale

HauptstofRrichtung der Gruppenstrategie ist.

Tabelle 45: Beschreibung der Kennzahl ,Anzahl an Kooperationsvertragen mit Fahrzeugherstellern“ , Quelle:

FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Durchschnittliche Krankenstandstage

Strategisches Ziel

Mitarbeiterzufriedenheit steigern

Definition (Formel)

Durchschnitt der Krankenstandstage aller

Mitarbeiter in der Gruppe

Datenbeschaffung

HR

Interpretation der Kennzahl

Bei der Berechnung des Durchschnitts sind
Dienstnehmer mit einer besonders schweren
Erkrankung beziehungsweise schwangere
Dienstnehmerinnen nicht zu berlcksichtigen,
Derartige Dienstnehmer/innen weisen in der
Regel eine Uberdurchschnittliche Anzahl an
Krankenstandstage auf, was die
Aussagekraft der Kennzahl negativ

beeinflussen wirde.

Tabelle 46: Beschreibung der Kennzahl ,Durchschnittliche Krankenstandstage“ , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT

(2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Fluktuationsrate

Strategisches Ziel

Mitarbeiterzufriedenheit steigern

Definition (Formel)

Freiwillig ausgeschiedene
Mitarbeiter/Durchschnittlicher

Personalstand®®

Datenbeschaffung

HR

Interpretation der Kennzahl

Bei der Berechnung sind freiwillige sowie

56 Vgl. SCHMEISSER/SOBIERAJCZYK/SANFTLEBEN/CHOMEK (2016), S. 44.
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vermeidbare Austritte von Mitarbeitern

heranzuziehen.

Tabelle 47: Beschreibung der Kennzahl ,Fluktuationsrate“ , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 221 (leicht

modifiziert).

Anzahl an Technik-Schulungen pro Jahr

Strategisches Ziel

Kompetenz im Bereich Elektrotechnik

erhohen

Definition (Formel)

Durchschnittliche Anzahl an Technik-
Schulungen pro Jahr aller Mitarbeiter im

Kundendienstbereich sowie im Vertrieb

Datenbeschaffung

HR

Interpretation der Kennzahl

Die Kennzahl soll zeigen, ob ausreichend
Maflnahmen zur Fortbildung der Mitarbeiter
im Bereich Elektrotechnik wahrend des

Betrachtungszeitraums gesetzt werden.

Tabelle 48: Beschreibung der Kennzahl ,,Anzahl an Technik-Schulungen pro Jahr*, Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT

(2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Anzahl an IT-Schulungen pro Jahr

Strategisches Ziel

Kompetenz im Bereich IT erhéhen

Definition (Formel)

Durchschnittliche IT-Schulungen pro Jahr

aller Mitarbeiter

Datenbeschaffung

HR

Interpretation der Kennzahl

Die Kennzahl soll zeigen, ob genligend
Maflnahmen zur Fortbildung der Mitarbeiter
im Bereich IT wahrend des

Betrachtungszeitraums gesetzt wurden.

Tabelle 49: Beschreibung der Kennzahl ,Anzahl an IT-Schulungen pro Jahr, Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT

(2014), S. 221 (leicht modifiziert).

Nachdem die Kennzahlen der Balanced Scorecard ausgewahlt wurden, werden im nachsten

Unterkapitel geeignete Zielwerte fur diese definiert.

4.2.2. Prozess zur Auswahl von geeigneten Zielwerten

Zur Festlegung von Zielwerten erfolgt die Orientierung an folgendem 5-Schritte-Prozess:%’

1. Es ist zunachst eine Vergleichsbasis zu schaffen. Dies kann mithilfe von Benchmarks

erfolgen.

2. Ein langfristiger Zielwert ist im Rahmen von Managementdiskussionen festzulegen.

57 Vgl. HOBELSBERGER (2012). S. 30 f.
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3. Etwaige nicht-lineare Zielwertverlaufe sollten bei der Zielwertsetzung bertcksichtigt
werden.

4. FUr manche Ziele ist es sinnvoll Schwellenwerte zu definieren, da der exakte Wert
nicht erreicht werden kann.

5. AbschlieRend sind die Zielwerte zu dokumentieren, indem sie in das BSC-System

aufgenommen werden.

In einem ersten Schritt werden flr ausgewahlte Kennzahlen Benchmarks festgelegt, um eine
Grundlage fir die Diskussion mit den Bereichsleitern Uber die langfristigen Zielwerte zu
schaffen. Es ist vor allem fir jene Kennzahlen eine Vergleichsbasis anzugeben, die in der
Praxis in den verschiedensten Unternehmen eingesetzt werden und fir die hilfreiche
Erfahrungswerte existieren. Fur alle anderen MessgrofRen ist auf die Erfahrungswerte der

Bereichsleiter zurlickzugreifen.

Vor allem fiur die Kennzahlen der Mitarbeiterperspektive kann auf Vergleichswerte aus

Studien zurickgegriffen werden.

Als Richtwert fir die durchschnittlichen Krankenstandstage ist jener Wert heranzuziehen, der
jahrlich von der Statistik Osterreich in dem Bericht ,Ergebnisse im Uberblick:
Krankenstandsfalle, -dauer und -tage seit 1965 nach Geschlecht” verdffentlicht wird. Laut
diesem Bericht®® waren erwerbstétige Personen in Osterreich im Jahr 2019 durchschnittlich

13 Tage im Krankenstand.

Strategisches Ziel Kennzahl Benchmark
Mitarbeiterzufriedenheit Durchschnittliche 13 Tage pro Jahr
steigern Krankenstandstage

Tabelle 50: Benchmark Durchschnittliche Krankenstandstage , Quelle: eigene Darstellung.

BRENCE/NOWSHAD/WALLNER/BAUER® haben in ihrer Studie 110 Fuhrungskrafte von
Osterreichischen Unternehmen zur Fluktuation in ihrem Unternehmen befragt. Die
Auswertung der Befragung ergab, dass die Fluktuationsrate in den befragten Unternehmen
rund 11 % betrug. Zusatzlich konnten sie feststellen, dass von der Fluktuation wesentliche
Unternehmensbereiche sowie Schllusselpositionen betroffen waren. Der Autor sieht die

Studie als geeignete Benchmark und zieht die 11 % als Vergleichswert heran.

58 Vgl. 0.V. (2020), S. 1 ff.
59 Vgl. BRENCE/NOWSHAD/WALLNER/BAUER (2019), S. 2 ff.
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Strategisches Ziel Kennzahl Benchmark

Mitarbeiterzufriedenheit Fluktuationsrate 11 %

steigern

Tabelle 51: Benchmark Fluktuationsrate , Quelle: eigene Darstellung.

Die Anzahl der Schulungen beziehungsweise der Abschlisse in den Bereichen
Elektrotechnik und IT sind nicht zuletzt von den Anforderungen seitens der
Fahrzeughersteller abhangig. Eine geeignete Benchmark fur diese Kennzahlen ware die
Anzahl der Schulungen/Abschlusse in den jeweiligen Bereichen von Mitarbeitern, welche in
konkurrierenden Autohdusern tatig sind. Da derartige Informationen jedoch nicht freiwillig
von der Konkurrenz zur Verflgung gestellt werden beziehungsweise Offentlich nicht
zuganglich sind, muss auf die Branchenerfahrung der Entscheidungstrager im Unternehmen

bei der Auswahl von geeigneten Zielwerten zurlickgegriffen werden.

Fur die Kennzahlen der Kundenperspektive gibt es keine eindeutigen Richtwerte. Der
Neukundenanteil ist primar von der Gruppenstrategie abhangig und muss von der
Geschéftsfuhrung definiert werden. In  Wachstumsjahren ist mit einem hoheren

Neukundenanteil zu rechnen als in regularen Geschaftsjahren.

Die Kundenbindungsrate sollte naturgemafl einen hohen Wert aufweisen. Der Wert hangt
primar von der Branche des Unternehmens ab. ZETU/MILLER®® zeigen in ihrer Studie, dass
die Kundenbindung in der Autobranche von der Automarke abhangig ist. Wahrend
Fahrzeughersteller von Premiummarken eine hohere Kundenbindungsrate aufweisen,
weisen Automarken der Mittelschicht lediglich eine Kundenbindungsrate von 37 - 38 Prozent
auf. Autohandler fungieren als Schnittstelle zwischen Konsumenten und Fahrzeughersteller.
Handler sind folglich zu einem groRen Teil vom Image der vertriebenen Automarke abhangig.
Da die Ebner Gruppe Fahrzeuge der Mittelklasse vertreibt und serviciert verwendet der Autor

die Rate von 38 % als Benchmark fir die Kundenbindungsrate des Unternehmens.

Strategisches Ziel Kennzahl Benchmark

Kundenbindung erhéhen Kundenbindungsrate 38 %

Tabelle 52: Benchmark Kundenbindungsrate , Quelle: eigene Darstellung.

Kritisch bei der Kennzahl Wiederkaufsrate ist die Auswahl des beobachteten Zeitraums.
Beim Vertrieb von Fahrzeugen ist im Gegensatz zum After-Sales-Bereich der Zeitraum hoch
anzusetzen, da bei Autokaufen der Abstand zwischen den Kaufen groR ist, wohingegen ein
Service regelmaRiger in Anspruch genommen wird. Es werden daher flr die verschiedenen
Bereiche unterschiedliche Zielwerte definiert. Bei dieser Kennzahl ist wieder auf die

Branchenerfahrung der Entscheidungstrager im Unternehmen zurtickzugreifen.

60 Vgl. ZETU/MILLER (2010), S. 2 ff.
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Hinsichtlich der Kennzahlen der Herstellerperspektive und der Finanzperspektive wurde auf
die Auswahl von Referenzwerten verzichtet, da die Zielwerte unternehmensspezifisch zu

definieren sind.

Im nachsten Schritt werden die langfristigen Zielwerte fur die einzelnen Messgrofen im
Rahmen der Interviews mit den Bereichsleitern diskutiert. Dabei werden die oben genannten
Richtwerte berucksichtigt. Details zu den Diskussionen Uber die Zielwerte sind dem Anhang
zu entnehmen (Siehe Anhang S. 118 ff.).

Die Entscheidung, welche Zielwerte am Ende in die Balanced Scorecard aufgenommen
werden, hat schlieBlich der GeschaftsfUhrer der Gruppe unter Einbezug der

Diskussionsergebnisse mit den Bereichsleitern zu treffen (Siehe Anhang S. 130 ff.).

Zum einen werden dem Geschéaftsfuhrer im Rahmen der Diskussion die von den
Bereichsleitern vorgeschlagenen Zielwerte vorgelegt und zum anderen jene Benchmarks, die
zu Beginn dieses Unterkapitels besprochen wurden. Die nachfolgende Tabelle zeigt, die
Meinung des Geschaftsfliihrers zu den vorgeschlagenen Zielwerten. Wobei ein Haken
symbolisiert, dass der Geschaftsfihrer den Zielwert als geeignet ansieht. Sofern der
Geschéftsfuhrer mit dem vorgelegten Wert nicht einverstanden ist, wird jener Wert in der
Spalte ,Geschéaftsfuhrer® vermerkt, der seiner Meinung nach der richtige ist. Die Spalte
Zielwert ist leer, wenn es zu der Kennzahl keine AuRerungen von den Bereichsleitern gibt,
beziehungsweise keine geeignete Benchmark gefunden werden kann. Fir manche
Kennzahlen werden Schwellenwerte definiert, da ein exakter Wert fir die Messung der

Zielerreichung nicht sinnvoll erscheint.

Strategisches Ziel Kennzahlen Vorgeschlagene Geschifts-

Zielwerte flhrer
Absatz der Fahrzeuge e Absatz der +40 %
erhdhen Fahrzeuge im

Vergleich zu den

Vorperioden

e Anzahl der 2.000 Stk. pro
verkauften Jahr
Fahrzeuge der
Marke Opel

e Anzahl der 1.000 Stk. pro
verkauften Jahr
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Fahrzeuge der

Marke Hyundai

Anzahl der
verkauften
Fahrzeuge der

Marke Jeep

100 Stk. pro
Jahr

After-Sales Umsatze

steigern

Umsatz pro
Teiledienst

Mitarbeiter

Umsatzzuwachs im
Bereich Teiledienst
im Vergleich zu den

Vorperioden

Umsatz pro
Kundendienst
Mitarbeiter

Umsatzzuwachs im
Bereich
Kundendienst im
Vergleich zu den

Vorperioden

50 —70.000 EUR
pro

Mitarbeiter/Monat

+20 %

5—7.000 EUR pro
Mitarbeiter/Monat

+20 %

Gruppenumsatz steigern

Umsatzzuwachs der
Gruppe im Vergleich

zu den Vorperioden

Umsatzrentabilitat

der Gruppe

EK-Quote

+ 50 %

2,6 %

40 %
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Kunden der Mittelschicht

Kundenzuwachs im

5%-10%

gewinnen Vergleich zu den
Vorperioden
Kundenbindung erhdhen Wiederkaufsrate Vertrieb:
Autokauf alle 3
- 4 Jahre
Zielwert
Vertrieb: 40 %
After-Sales:
dreimal pro
Jahr
Zielwert After-
Sales: 75 %
Anzahl der Anzahl an 7
Vertriebspartnerschaften Kooperations-
erhéhen vertragen mit
Fahrzeughersteller
Mitarbeiterzufriedenheit Durchschnittliche 7 9
steigern Krankenstandstage Krankenstandstage | Krankenstands-
pro Arbeitsjahr tage pro
Arbeitsjahr
Fluktuationsrate 10%-15% v
(Benchmark)
Kompetenz im Bereich Anzahl an Technik- zweimal je zweimal extern
Elektrotechnik erhohen Schulungen pro Jahr | Techniker- je Techniker-
Mitarbeiter /Vertriebs-
Mitarbeiter

einmal intern

durch elektro-

71




affinen
Techniker im

Unternehmen

IT-Kompetenz erhéhen e Anzahl an IT- einmal pro v

Schulungen pro Jahr | Angestellten

Tabelle 53: Auswahl der Zielwerte durch den Geschaftsfuhrer , Quelle: eigene Darstellung.

Der Geschaftsflihrer hat vor allem den hohen Zielwert flr die Umsatzsteigerung der Gruppe
im Rahmen der Diskussion begrindet. Dieser sei auf die Expansionsstrategie
zuritickzufiihren. Die gezielte Ubernahme von zusétzlichen Vertriebspartnerschaften und die

damit verbundene Neuerrichtung von Autohausern sollen den Umsatz erheblich steigern.

Durch die Empfehlungen der Literatur und der Bereichsleiter wurden in Abstimmung mit dem

Geschaftsfuhrer schliellich folgende Zielwerte pro Kennzahl definiert.

Fur das Ziel Absatz der Fahrzeuge im Vergleich zu den Vorperioden ist eine
Absatzsteigerung von 40 % anzustreben. Von der Marke Opel sind 2.000 Fahrzeuge pro
Jahr, von der Marke Hyundai 1.000 Fahrzeuge und von der Marke Jeep 100 Fahrzeuge
abzusetzen. Im Bereich Teiledienst ist ein Umsatz von durchschnittlich 50 — 70.000 EUR pro
Mitarbeiter und Monat zu erwirtschaften. Generell ist der Umsatz im Bereich Teiledienst im
Vergleich zu den Vorperioden um 20 % zu steigern. Im Bereich Kundendienst ist ein Umsatz
von durchschnittlich 5 — 7.000 EUR pro Mitarbeiter und Monat zu erwirtschaften. Auch der
Umsatz im Bereich Kundendienst ist im Vergleich zu den Vorperioden um 20 % zu steigern.
Beim Gruppenumsatz ist eine Steigerung von 50 % aufgrund der Expansionsstrategie des
Geschéftsfuhrers anzustreben. Die Umsatzrentabilitdt der Gruppe soll 2,6 % betragen und
die Eigenkapitalquote 40 %. Der Kundenzuwachs im Vergleich zu den Vorperioden soll sich
auf 5 — 10 % belaufen. Um die Kundenbindung zu erhéhen, soll eine Kundenbindungsrate
von 40 % im Bereich Vertrieb und 75 % im Bereich After-Sales angestrebt werden. Die
Anzahl der Vertriebspartnerschaften soll sich auf sieben erhéhen. Die durchschnittlichen
Krankenstandstage pro Mitarbeiter sollen funf Arbeitstage pro Kalenderjahr betragen und die
Fluktuationsrate soll sich auf 10 — 15 % belaufen. Zur Steigerung der Kompetenz der
Mitarbeiter im Bereich Elektrotechnik soll jeder Techniker- sowie Vertriebs-Mitarbeiter extern
zweimal und unternehmensintern einmal pro Jahr an einer entsprechenden Schulung
teilnehmen. SchlieBlich ist zur Erhéhung der IT-Kompetenz jeder Mitarbeiter einmal pro Jahr

auf eine entsprechende Schulung zu schicken.

Nachdem die Zielwerte fur die Kennzahlen der Balanced Scorecard ausgewahlt wurden,

werden im nachsten Unterkapitel geeignete MalRnahmen zur Zielerreichung definiert.
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4.2.3. Prozess zur Auswahl von geeigneten MaBRnahmen
Fir die Auswahl von MaRnahmen fir die strategische Zielerreichung werden folgende

Schritte gesetzt:

1. Zunachst wird ein Brainstorming im Rahmen der Diskussionen mit den
Bereichsleitern durchgefuhrt, um potenzielle Malinahmen zu identifizieren.

2. AnschlieBend werden gleichartige Mallnahmen zusammengefasst.
Die zusammengefassten = Malknahmen werden schliellich wieder dem
Geschaftsfuhrer vorgelegt und dieser hat zu entscheiden, welche dieser Malinahmen

in die Balanced Scorecard aufzunehmen sind.

Details zu den Diskussionen mit den Bereichsleitern sind wieder den Ergebnisprotokollen im

Anhang zu entnehmen (Siehe Anhang S. 118 ff.).

Zunachst werden die zusammengefassten konkreten Malnahmen, die von den

Bereichsleitern genannt wurden, dargelegt.

Zur Steigerung der After-Sales Umsatze wurde von den Bereichsleitern die Einflihrung eines
Mitarbeiterrankings als Mallnahme genannt. Dieses soll zeigen, welcher Mitarbeiter in einer

Abteilung den meisten Umsatz generiert hat.

Um Kunden der Mittelschicht zu gewinnen, ist der Kundenkontakt zu verbessern. Dies soll
erreicht werden, indem die Kundendienstberater einen verpflichtenden Workshop besuchen,
der ihnen zeigt, wie sie auf Kunden richtig zugehen beziehungsweise mit den Kunden richtig

kommunizieren.

Zur Erhéhung der Kundenbindung ist zum einen eine Ebner-Card zu entwickeln, die den
Erwerb von vordefinieten KFZ-Dienstleistungen sowie eines Autoteiles um den
Pauschalpreis von € 99,00 ermdglicht. Und zum anderen sind Geburtstagsgeschenke (z.B.

Ebner-Geburtstagskarten) an bestehende Kunden zu versenden.

Zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit sollen die Bereichsleiter mindestens zweimal pro
Jahr ein Gesprach mit ihren Mitarbeitern fihren. In diesen Gesprachen werden Erwartungen
an die Mitarbeiter kommuniziert und die Bedurfnisse sowie Ziele der Mitarbeiter erfragt.
Zusatzlich ist bei Dienstnehmerkindigungen durch den direkten Vorgesetzten der

Kindigungsgrund zu erfragen und fir spatere Auswertungen zu dokumentieren.

Um die Kompetenz im Bereich Elektrotechnik zu steigern ist bereits bei Stelleninseraten
explizit darauf hinzuweisen, dass die Ebner Gruppe technikaffine Mitarbeiter sucht.
Vertriebsmitarbeiter sollen auf Automessen geschickt werden, damit diese die neuesten

Informationen erhalten und sich mit anderen Branchenexperten austauschen koénnen.
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Aktuelle Autozeitschriften sind fur alle Mitarbeiter frei zuganglich zu machen, dass diese sich

Uber die aktuellen Trends in der Branche informieren konnen.

Die Erhdhung der IT-Kompetenzen der Mitarbeiter setzt die Aufristung der aktuellen
Hardware und Software in der Gruppe voraus. Nachdem das neue IT-System
unternehmensweit eingefuhrt wurde, sollen nach einem Jahr die Mitarbeiter erneut an einer
IT-Schulung teilnehmen, um die Moglichkeiten des neuen Systems besser nutzen zu kdnnen.
Neue Mitarbeiter sollen verpflichtend an einer IT-Schulung kurz nach deren Eintritt

teilnehmen, um das System bestmdglich einsetzen zu kénnen.

Die MaRnahmenvorschlage der Bereichsleiter werden anschlieBend dem Geschaftsfuhrer
zur Letztentscheidung vorgelegt. Details zu der Diskussion mit dem Geschéaftsfuhrer sind

wieder dem Ergebnisprotokoll im Anhang zu entnehmen (Siehe Anhang S. 130 ff.).

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Meinung des Geschéaftsfihrers zu den vorgeschlagenen
Mallnhahmen durch die Bereichsleiter. Wobei ein Haken symbolisiert, dass der
Geschéftsfuhrer die Mallnahme als geeignet ansieht. Empfindet der Geschaftsfihrer eine
Malinahme als ungeeignet, so wird neben dieser MaRnahme ein Kreuz vermerkt. Flr
gewisse Strategieziele wurde der Geschéaftsfihrer aufgefordert ohne Vorschlage von
anderen Entscheidungstragern Malnahmen zu nennen. Fir andere Strategieziele hat er von
sich aus zusatzlichen Mallhahmen genannt. In beiden Fallen wurden diese in der Spalte

,Geschéaftsfuhrer dokumentiert.

Strategisches Ziel Vorgeschlagene MaRnahmen Geschaftsfiihrer

Absatz der Fahrzeuge Mittels Aussendungen

erhdhen Bestandskunden
informieren
Produktprasentationen
von neuen

Fahrzeugmodellen im

Autohaus

After-Sales Umsatze Ein Mitarbeiterranking ist einzufthren, v
steigern das zeigt, welcher Mitarbeiter in einer
Abteilung den meisten Umsatz

generiert hat.
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Gruppenumsatz steigern

75 % der Gewinne sind

ZU reinvestieren

Kunden der Mittelschicht

gewinnen

Der Kundenkontakt ist zu verbessern,
indem die Kundendienstberater einen
verpflichtenden Workshop besuchen
mussen, der ihnen zeigt, wie sie auf
Kunden richtig zugehen
beziehungsweise mit den Kunden

richtig kommunizieren.

Kundenbindung erhéhen

Es soll eine Ebner-Card entwickelt
werden, die den Erwerb von
vordefinierten KFZ-Dienstleistungen
sowie eines Autoteiles um den
Pauschalpreis von € 99,00

ermoglicht.

Es sind Geburtstagsgeschenke (z.B.
Ebner-Geburtstagskarten) an

bestehende Kunden zu versenden.

Telefonate statt Karten

Anzahl der
Vertriebspartnerschaften

erhohen

Aktive Suche nach
Méoglichkeiten zur
Ubernahme von
Vertriebspartnerschaften
durch die Analyse von

Konkurrenten

Mitarbeiterzufriedenheit

steigern

Die Bereichsleiter flihren mindestens
zweimal pro Jahr ein Gesprach mit
ihren Mitarbeitern. In diesen
Gesprachen werden Erwartungen an
die Mitarbeiter kommuniziert und die
Bedurfnisse sowie Ziele der

Mitarbeiter erfragt.
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Bei Dienstnehmerkiindigungen ist
durch den direkten Vorgesetzen der
Kindigungsgrund zu erfragen und flr
spatere Auswertungen zu

dokumentieren.

Kompetenz im Bereich

Elektrotechnik erhohen

Bei Stelleninseraten ist bereits explizit
darauf hinzuweisen, dass die Ebner
Gruppe technikaffine Mitarbeiter

sucht.

Vertriebsmitarbeiter sollen auf
Automessen geschickt werden, damit
diese die neuesten Informationen
erhalten und sich mit anderen
Branchenexperten austauschen

kdnnen.

Aktuelle Autozeitschriften sind fur alle
Mitarbeiter frei zuganglich zu machen,
dass diese sich Uber die aktuellen
Trends in der Branche informieren

konnen.

IT-Kompetenz erhéhen

Die aktuelle Hardware und Software
in der Gruppe sind aufzurtisten und
auf den neuesten Stand der Technik

zu bringen.

Nachdem das neue IT-System
unternehmensweit eingeflihrt wurde,
sollen nach einem Jahr die Mitarbeiter
erneut an einer IT-Schulung
teilnehmen, um die Mdglichkeiten des
neuen Systems besser nutzen zu

konnen.
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Neue Mitarbeiter sollen verpflichtend v
an einer IT-Schulung kurz nach deren
Eintritt teilnehmen, um das System

bestmaoglich einsetzen zu kénnen.

Tabelle 54: Auswahl der MaRnahmen durch den Geschaftsfuhrer , Quelle: eigene Darstellung.

Zur Steigerung des Absatzes der Fahrzeuge sollen laut Geschéaftsfihrer Bestandskunden
regelmallig mittels Aussendungen Uber Neuerungen sowie aktuelle Fahrzeugmodelle
informiert werden. Bei der Markteinflihrung von neuen Modellen sind Produktprasentationen

im Autohaus abzuhalten und diese sind grof3flachig zu bewerben.

Als zentrale Kennzahl fir die Finanzperspektive nennt der Geschéaftsfihrer die
Eigenkapitalquote der Gruppe. Um diese zu erhéhen, sind mindestens 75 % der Gewinne im

Unternehmen zu belassen.

Damit die Anzahl der Vertriebspartnerschaften erhéht werden kann, ist eine fundierte
Analyse der Konkurrenten anzuwenden. Es sind regelmaRig Informationen Uber andere
Handler, die Marken an die breite Mittelschicht im selben Einzugsgebiet vertreiben, zu
sammeln. AnschlieRend ist deren Marktanteil zu schatzen und zu beurteilen, ob anhand des
Anteils deren Performance unterdurchschnittlich ist. Ein unterdurchschnittlicher Marktanteil
lasst darauf schliel®en, dass die Fahrzeughersteller gewillt sind, die Vertriebspartnerschaft an

die Ebner Gruppe zu tbergeben.

Zusatzlich hat der Geschéaftsfuhrer im Bereich der Kundenbindung eine Konkretisierung der
vorgeschlagenen MalRnahmen vorgenommen. Laut Geschéaftsfuhrer kommen Telefonate bei
den Kunden besser an. Daher sind diese an ihren Geburtstagen anzurufen und keine Karten

zu versenden, wie dies von den Bereichsleitern vorgeschlagen wurde.

4.3. Balanced Scorecard der Ebner Gruppe

Nachdem im vorherigen Unterkapitel die Erarbeitung der entscheidenden Elemente fur die
einzelnen Perspektiven der Balanced Scorecard im Detail beschrieben wurden, ist nun das

eigentliche Strategietool fur die Ebner Gruppe darzustellen.

Im Mittelpunkt der Balanced Scorecard stehen die Vision sowie Mission der Ebner Gruppe,

die im Rahmen des Strategiefindungsprozesses mit dem Geschaftsfiihrer erarbeitet wurden.
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Die ausgearbeitete Strategie als Ausgangsbasis hat nicht nur die Auswahl der einzelnen

Perspektiven des Tools beeinflusst, sondern auch dessen Elemente.®

Diese zentrale Rolle der Strategie wird an dieser Stelle durch die folgende Abbildung

verdeutlicht.

Fahrzeughersteller > >

Finanzen

A

L]

Die Ebner Gruppe zum flihrenden
Mobilitdtspartnerim stdlichen
Niederosterreich und nordlichen
Burgenland zu machen.
(Vision)

Geht net, gibt’s net — es gibt nur
Losungen und keine Probleme.
(Mission)

A

v

Mitarbeiter

Kunden

Abbildung 2: Ableitung einer untergeordneten Scorecard, Quelle: JOSSE (2018), S. 77 (leicht modifiziert).

61 Vgl. JOSSE (2018), S. 77.
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In einem abschlieRenden Schritt ist eine Tabelle angeflihrt, welche die vier Perspektiven der Balanced Scorecard und deren zentralen Elemente

Ubersichtlich darstellt.

Perspektive

Ziel

Kennzahl

Zielwert

MaRnahmen

Finanzen

Absatz der Fahrzeuge erhdéhen

Absatz der Fahrzeuge
im Vergleich zu den

Vorperioden

Anzahl der verkauften
Fahrzeuge der Marke

Opel

Anzahl der verkauften
Fahrzeuge der Marke

Hyundai

Anzahl der verkauften
Fahrzeuge der Marke

Jeep

+40 %

2.000 Stk. pro Jahr

1.000 Stk. pro Jahr

100 Stk. pro Jahr

Bestandskunden sind
regelmafig mittels
Aussendungen uber
Neuerungen sowie aktuelle

Modelle zu informieren.

Bei Markteinfihrung von
neuen Modellen sind
Produktprasentation im
Autohaus abzuhalten und
diese sind grol¥flachig zu

bewerben.
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After-Sales Umsatze steigern

Umsatz pro

Teiledienst Mitarbeiter

Umsatzzuwachs im
Bereich Teiledienst im
Vergleich zu den

Vorperioden

Umsatz pro
Kundendienst
Mitarbeiter

Umsatzzuwachs im
Bereich Kundendienst
im Vergleich zu den

Vorperioden

50 - 70.000 EUR
pro

Mitarbeiter/Monat

+20 %

5-7.000 EUR pro
Mitarbeiter/Monat

+ 20 %

Ein Mitarbeiterranking ist
einzufihren, das zeigt,
welcher Mitarbeiter in einer
Abteilung den meisten

Umsatz generiert hat.
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Umsatzzuwachs der
Gruppe im Vergleich

zu den Vorperioden

+50 %

Es sind mindestens 75 % der
Gewinne in der Gruppe zu
belassen, um die

Eigenkapitalquote zu erhéhen.

Gruppenumsatz steigern Umsatzrentabilitat der | 2,6 %
Gruppe
EK-Quote der Gruppe | 40 %
Kundenzuwachs im 5%-10% Der Kundenkontakt ist zu
Vergleich zu den verbessern, indem die
Vorperioden Kundendienstberater einen
verpflichtenden Workshop
besuchen muissen, der ihnen
Kunden der Mittelschicht gewinnen zeigt, wie sie auf Kunden
richtig zugehen
Kunden 9249 . .
beziehungsweise mit den
Kunden richtig
kommunizieren.
Wiederkaufsrate 40 % Kunden sind an ihrem
Kundenbindung erhdhen Vertrieb Geburtstag personlich zu

kontaktieren — zum Beispiel

81




Fahrzeughersteller

Anzahl der Vertriebspartnerschaften

erhohen

Wiederkaufsrate After- | 75 % per Telefonat — und ihnen ist
Sales zu gratulieren.
Anzahl an 7 Es sind regelmaliig

Kooperationsvertragen

mit Fahrzeughersteller

Informationen Uber andere
Handler, die Volumens
Marken im selben
Einzugsgebiet vertreiben, zu
sammeln. Anschlief3end ist
deren Marktanteil zu schatzen
und zu beurteilen, ob anhand
des Anteils deren
Performance
unterdurchschnittlich ist. Ein
unterdurchschnittlicher
Marktanteil |&sst darauf
schliefRen, dass die
Fahrzeughersteller gewillt
sind, die
Vertriebspartnerschaft an die
Ebner Gruppe zu Ubergeben.
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Mitarbeiter

Mitarbeiterzufriedenheit steigern

Durchschnittliche

Krankenstandstage

Fluktuationsrate

5
Krankenstandstage

pro Arbeitsjahr

10 % - 15 %

Die Bereichsleiter fuhren
mindestens 2-mal pro Jahr ein
Gesprach mit ihren
Mitarbeitern. In diesen
Gesprachen werden
Erwartungen an die
Mitarbeiter kommuniziert und
die Bedurfnisse sowie Ziele

der Mitarbeiter erfragt.

Bei
Dienstnehmerkiindigungen ist
durch den direkten
Vorgesetzten zu versuchen
den wahren Kindigungsgrund
zu erfragen und fur spatere
Auswertungen zu

dokumentieren.

Kompetenz im Bereich

Elektrotechnik erhohen

Anzahl an Technik-
Schulungen pro Jahr

zweimal extern je
Techniker-
/Vertriebs-

Mitarbeiter

Bei Stelleninseraten ist bereits
explizit darauf hinzuweisen,
dass die Ebner Gruppe

technikaffine Mitarbeiter
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einmal intern durch

elektro-affinen

sucht.

Aktuelle Autozeitschriften sind

IT-Kompetenz erhdhen

Techniker im fur alle Mitarbeiter frei
Unternehmen zuganglich zu machen, dass
diese sich Uber die aktuellen
Trends in der Branche
informieren kénnen.
Anzahl an IT- einmal pro Die aktuelle Hardware und

Schulungen pro Jahr

Angestellten

Software in der Gruppe sind
aufzuritsten und auf den
neuesten Stand der Technik

zu bringen.

Nachdem das neue IT-System
unternehmensweit eingefihrt
wurde, sollen nach einem
Jahr die Mitarbeiter erneut an
einer IT-Schulung teilnehmen,
um die Moglichkeiten des
neuen Systems besser nutzen

zu konnen.
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Neue Mitarbeiter sollen
verpflichtend an einer IT-
Schulung kurz nach deren
Eintritt teilnehmen, um das
System bestmoglich nutzen

zu konnen.

Tabelle 55: Auszug aus einer BSC-Tabelle , Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 41 (leicht modifiziert).

Die Tabelle soll schliefl3lich die Entscheidungstragerinnen in der Ebner Gruppe unterstiitzen, die durch den Geschéftsfiihrer vorgegebene Strategie
umzusetzen. Der praktische Einsatz der Balanced Scorecard erfolgt mithilfe von Microsoft Excel. Fur die Umsetzung wird das Controlling in enger

Zusammenarbeit mit den Bereichsleitern verantwortlich sein.

An dieser Stelle sei erwahnt, dass das Tool keineswegs als starres Instrument anzusehen ist. Es ist vielmehr dynamisch einzusetzen und einzelne
Elemente sind gegebenfalls an sich verandernde Bedingungen anzupassen. Allgemein wird empfohlen, die definierte Strategie als Ausgangsbasis

fur die Balanced Scorecard in regelmafigen Abstanden kritisch auf inre Relevanz zu tberprifen.

Im vierten Kapitel der Arbeit wurde beschrieben, wie die Auswahl der Perspektiven, strategischen Ziele, Messgréfien, Zielwerte und MalRnahmen
erfolgte. SchlieRlich wurde die endglltige Balanced Scorecard der Ebner Gruppe dargestellt. AbschlieRend werden im néachsten Kapitel

Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung der Balanced Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen gegeben.
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5. Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung einer Balanced

Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen

In diesem Kapitel werden die Handlungsempfehlungen fur die Entwicklung einer Balanced
Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen basierend auf der vorangegangenen
Literaturrecherche und den gesammelten Erfahrungen des Autors durch den

Entwicklungsprozess eines solchen Tools fir die Ebner Gruppe dargelegt.

Unabhangig davon, ob eine Balanced Scorecard fir ein GroRunternehmen oder fir ein
mittelstandisches Unternehmen entwickelt wird, muss zunachst ein fundiertes
Strategiekonzept mit den relevanten Entscheidungstragern im Unternehmen ausgearbeitet
werden. Welche Entscheidungstrager in den Strategieprozess miteinbezogen werden, ist
nach Ansicht des Autors stark abhangig von der jeweiligen Struktur und Kultur des
Unternehmens. Der konkrete Strategiefindungsprozess wird am Ende vor allem davon
beeinflusst werden, wie viele Entscheidungstrager an der Strategiefindung mitwirken sollen.
Entscheidend dabei ist, dass jene Fuhrungskrafte involviert werden, welche das
Unternehmen gut kennen und auch Veranderungen im Unternehmen initiieren kdnnen. Sollte
ein Strategiekonzept bereits vorhanden sein, ist dieses zumindest auf die aktuelle Relevanz
mittels Strategie-Check zu Uberprifen. In einer globalisierten Wirtschaft werden
Unternehmen kontinuierlich mit Veranderungen und neuen Herausforderungen konfrontiert.
Dies erfordert eine regelmaRige Uberpriifung der Strategie und gegebenenfalls eine
Adaptierung dieser. SchlieRlich macht eine Implementierung einer Strategie nur Sinn, wenn
diese von der FlUhrung eines Unternehmens akzeptiert wird und auch fur die kunftige

Wettbewerbsfahigkeit sorgt.

Die Literatur empfiehlt als Mindestbestandteile einer langfristigen Strategie die Vision,
Mission sowie langfristige Ziele fur die Organisation. Auf welchen Zeitraum dabei abzustellen
ist, sollte vom Management des jeweiligen Unternehmens entschieden werden.
Typischerweise blickt man im Rahmen der Strategiedefinition 5 — 10 Jahre in die Zukunft, so
wie es auch bei der Strategiefindung fiur die Ebner Gruppe gemacht wurde. Dabei ist es
relevant, dass das Team, welches mit der Entwicklung oder Uberpriifung des
Strategiekonzepts beauftragt wird, nicht nur die Kernkompetenzen des Unternehmens
identifiziert, sondern auch die Konkurrenten und die Umwelt analysiert. Schliellich kénnen
Trends aus den verschiedensten Bereichen zu mafigeblichen Veranderungen in der Branche

fihren, welche das Geschéaftsmodell des Unternehmens bedrohen koénnen. Die Literatur
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empfiehlt zahlreiche Analyseinstrumente. Welches Instrument am Ende eingesetzt wird, wird
von der Praferenz des Strategieteams abhangen. Die SWOT-Analyse wird dabei sicher am
haufigsten eingesetzt. Diese darf jedoch nicht mit der reinen ldentifikation der Starken,
Schwachen, Chancen sowie Bedrohungen des Unternehmens enden. Viel mehr sind
konkrete SWOT-Strategien aus den einzelnen Elementen abzuleiten, die anschliefsend flr
die Definition von konkreten HauptstoRrichtungen herangezogen werden koénnen. Im
Allgemeinen erscheint es wichtig, dass eine systematische Auseinandersetzung mit den
verschiedensten Bereichen erfolgt, unabhangig davon welche konkreten Instrumente

schlussendlich eingesetzt werden.

Am Ende ist es essenziell, dass das Strategiekonzept von der obersten Flihrungsebene im
Unternehmen  abgesegnet wird. SchlieRBlich muss das Konzept von den
Entscheidungstragern mitgetragen werden, um eine unternehmensweite Akzeptanz zu

erlangen.

So wie in der Literatur Uber Strategieentwicklung in Klein- und Mittelunternehmen
beschrieben, erfolgte die Strategiedefinition in der Ebner Gruppe in der Vergangenheit
unsystematisch durch den Alleingeschaftsfihrer ohne Konsultation mit anderen
Entscheidungstragern oder Mitarbeitern des Unternehmens. Ein systematischer
Strategiefindungsprozess und eine fundierte strategische Analyse als Bestandteil des
Prozesses sind jedoch auch fur ein mittelstdndisches Unternehmen unerlasslich, um in

Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben.

Nachdem ein fundiertes Strategiekonzept vorliegt, gilt es, dieses im Unternehmen zu
implementieren. Dazu konnen verschiedene Tools zum Einsatz kommen. Eines der

bekanntesten Tools ist die Balanced Scorecard.

Nun stellt sich die Frage, wie dieses Tool konkret zu gestalten ist und welche Bedingungen
im Unternehmen geschaffen werden missen, dass dieses bei der Strategieimplementierung
in Klein- und Mittelunternehmen den nétigen Beitrag leisten kann. Zum einen empfiehlt die
Literatur bei der Auswahl der Elemente einer Balanced Scorecard die Entscheidungstrager
des Unternehmens zu involvieren. Dies fordert die notwendige Akzeptanz im Unternehmen
und motiviert die Entscheidungstrager das Tool spater proaktiv einzusetzen. Zum anderen ist
speziell bei Balanced Scorecards fur Klein- und Mittelunternehmen die Komplexitat des
Tools stark zu reduzieren. Mittelstandische Unternehmen haben in der Regel nur begrenzte
Ressourcen fir die kontinuierliche Pflege einer umfangreichen Balanced Scorecard.
Zusatzlich haben solche Unternehmen selten eine eigene Personalabteilung, welche die
Vorteile und Funktionsweise einer Balanced Scorecard angemessen den Mitarbeitern im

Unternehmen vermitteln kdnnte. Deshalb sind die strategischen Ziele, welche den einzelnen
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Perspektiven der Scorecard zugeordnet werden, und die Anzahl der Kennzahl zu limitieren.
Wichtig bei der Auswahl ist, dass ein breites Spektrum durch die Kennzahlen abgedeckt wird

und nicht unnétig in die Tiefe gegangen wird.

Far die Auswahl der Perspektiven gibt es keine eindeutigen Empfehlungen in der Literatur. In
der Regel erfolgt die Orientierung an den Perspektiven der Begrinder der Balanced
Scorecard. Es ist jedoch von einer unreflektierten Ubernahme der Standardperspektiven
abzuraten. Das Strategiekonzept sollte einen erheblichen Einfluss auf die Auswahl der
Perspektiven haben, so wie dies bei der Entwicklung der Balanced Scorecard flir die Ebner

Gruppe der Fall war.

Die Auswahl der Kennzahlen sollte gemeinsam mit den operativen Fuhrungskraften im
Unternehmen erfolgen, da diese spater die MessgroRen fir die Uberprifung der
Zielerreichung einsetzen sollen. Die Literatur empfiehlt 5 — 15 Kennzahlen fur die gesamte
Balanced Scorecard eines mittelstdndischen Unternehmens zu definieren, um die
Komplexitat des Tools zu reduzieren. Es sind folglich nicht zu viele Kennzahlen pro

Strategieziel in das Tool aufzunehmen.

Zunachst sind fir die Zielwerte entsprechende Benchmarks aus der Literatur zu ermitteln,
sofern es fur die jeweiligen Kennzahlen bereits sinnvolle Erfahrungswerte gibt. Anschliel3end
sind diese wieder mit den Entscheidungstragern im Unternehmen zu besprechen und jene
Zielwerte in die Balanced Scorecard aufzunehmen, die nach der Meinung der

FUhrungskrafte am besten geeignet sind, um die Strategie im Unternehmen umzusetzen.

Die Ermittlung von geeigneten Malinahmen kann durch ein entsprechendes Brainstorming
der Entscheidungstrager im Unternehmen erfolgen. Ein guter Ausgangspunkt sind bereits

geplante Projekte im Unternehmen.

Am Ende sind die zentralen Elemente der Balanced Scorecard — Kennzahlen, Zielwerte und
strategische Aktionen — wieder von der obersten Flhrungsebene im Unternehmen fir eine

entsprechende Akzeptanz im Unternehmen abzusegnen.

Die konkrete Implementierung der Strategie beziehungsweise der Einsatz der Balanced
Scorecard in der Ebner Gruppe ist nicht Teil dieser Masterarbeit. Folglich kdnnen keine
Handlungsempfehlungen fir die Implementierung eines solchen Tools in Klein- und

Mittelunternehmen gegeben werden.

Nachdem konkrete Handlungsempfehlungen fur die Entwicklung einer Balanced Scorecard
in Klein- und Mittelunternehmen gegeben wurden, ist die Arbeit im nachsten Kapitel

zusammenzufassen und eine kritische Reflexion sowie ein Ausblick zu geben.
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6. Resumee

In diesem Abschnitt wird die Arbeit zusammengefasst und eine kritische Reflexion sowie ein

Ausblick gegeben.

6.1. Zusammenfassung

Bevor ein Tool zur Strategieumsetzung entwickelt werden konnte, musste zunachst die
langfristige Strategie der Ebner Gruppe konkretisiert werden. Es galt die Vision, Mission
sowie die langfristigen Ziele des Unternehmens als wesentliche Bestandteile der

Gruppenstrategie zu definieren.

Mittels Literaturrecherche wurde dazu ein geeigneter Prozess ausgewahlt, der zum einen
praxisrelevant war und zum anderen fir den Einsatz in einem mittelstandischen
Unternehmen — wie es die Ebner Gruppe ist - geeignet erschien. Obwohl die Literatur beim
Strategiefindungsprozess den Einbezug von allen zentralen Entscheidungstragern im
Unternehmen empfiehlt, hat sich bereits an dieser Stelle gezeigt, dass auf die spezifischen
Bedingungen im Unternehmen Rucksicht genommen werden muss. In der Gruppe gibt der
Geschéftsfuhrer die Hauptrichtung vor und die anderen Entscheidungstrager setzen seine
Vorgaben um. Generell wurden strategische Entscheidungen in der Vergangenheit intuitiv
getroffen. Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde jedoch versucht einen systematischeren
Ansatz zu verfolgen. SchlieRlich wurde in Zusammenarbeit mit dem Geschéaftsfuhrer die

Gruppenstrategie mittels Delphi-Methode erarbeitet.

Zunachst wurde ein qualitatives Interview mit dem Geschaftsfihrer geflhrt. Ziel dieses
Interviews war es, die Unternehmensaufgaben, Unternehmensziele, Zielgruppen, Stéarken,
Schwachen, Chancen und Risiken der Ebner Gruppe zu identifizieren. Dazu wurden dem
Geschéftsfuhrer konkrete Fragen zu den Bereichen Geschaftsmodell, Kernkompetenzen,
Wettbewerber sowie Trends in der Automobilbranche gestellt. Die Aussagen des
Interviewpartners wurden anschlieend qualitativ ausgewertet und bildeten die Grundlage flr
die strategische Analyse. Nach einer Potential- sowie Makroanalyse wurden SWOT-
Strategien fur die Gruppe entwickelt. Entscheidend war dabei, dass nicht nur Starken,
Schwachen, Chancen sowie Bedrohungen des Unternehmens aufgelistet werden, sondern

konkrete Handlungsoptionen entwickelt wurden.

Die Ergebnisse der strategischen Analyse wurden schlief3lich dem Geschéaftsfihrer vorgelegt
und darauf aufbauend wurden HauptstoRrichtungen, messbare Unternehmensziele sowie

Schlusselmallinahmen als Teil des Strategiekonzeptes entwickelt.
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Durch die zuvor beschriebene Vorgehensweise konnte schlielich die erste Forschungsfrage
— wie lautet die konkrete langfristige Strategie der Ebner Gruppe — beantwortet werden. Die
Vision des Autohauses wurde konkretisiert. Es gilt, die Ebner Gruppe zum fiihrenden
Mobilitatspartner im sudlichen Niederdsterreich und nérdlichen Burgenland zu machen.
Dabei ist stets die Mission des Unternehmens, Geht net, gibt's net — es gibt nur Lésungen
und keine Probleme, zu beachten. SchlieBlich sollen drei Hauptstofdrichtungen zur
Erreichung der Vision beitragen. Zunachst ist ein neues IT-System zu implementieren, um
Kundendaten besser nutzen und auf Kundebediirfnisse besser eingehen zu kénnen. Darlber
hinaus soll eine Marktausweitung durch die Ubernahme von zusétzlichen
Vertriebspartnerschaften mit Herstellern, die Fahrzeuge flr die breite Mittelschicht anbieten,
erreicht werden. Zuletzt ist der Ausbau des Flottenkundengeschafts durch den Aufbau von

Kompetenzen bei alternativen Antriebstechnologien anzustreben.

Im zweiten Abschnitt der Arbeit wurde mittels Literaturrecherche untersucht, welche
Voraussetzungen in der Gruppe gegeben sein missen, um eine Balanced Scorecard im
mittelstandischen Unternehmen sinnvoll einsetzen zu koénnen. Eine erste fundierte
Recherche zum Einsatzgebiet der Balanced Scorecard hat gezeigt, dass das Strategietool
primar in GroBunternehmen eingesetzt wird. Generell ist anzumerken, dass die Anzahl der
Studien begrenzt ist, welche den Einsatz der Balanced Scorecard in Klein- und

Mittelunternehmen untersucht haben.

Die Recherche der vorhandenen Studien hat gezeigt, das Klein- und Mittelunternehmen in
der Regel die Balanced Scorecard zur Performance-Messung und als strategisches
Managementsystem einsetzen, jedoch nicht als Kontrollsystem. Entscheidend fir einen
erfolgreichen Einsatz des Tools scheint die Begrenzung der Anzahl an aufzunehmenden
Kennzahlen zu sein. Und obwohl der Erstellungsprozess ahnlich zu jenem in
GroRunternehmen ist, mussen Klein- und Mittelunternehmen aufgrund ihrer begrenzten
Ressourcen diesen Prozess oft wesentlich schneller umsetzen. Der Mangel an Ressourcen
erfordert auch eine fundierte Kosten-Nutzen-Analyse hinsichtlich der Erstellung und

Implementierung einer Balanced Scorecard.

Als Vorteil fur den Einsatz einer BSC in mittelstandischen Unternehmen wird unter anderem
die Notwendigkeit der Definition einer klaren Vision und der damit verbundenen
strategischen Ziele genannt. Dies hilft dem Management sich starker an strategischen Zielen

Zu orientieren.

AbschlieRend sollen auch noch die Risiken im Zusammenhang mit der Implementierung
eines solchen Tools in Klein- und Mittelunternehmen erwahnt werden. Es hat sich gezeigt,

dass aufgrund von fehlenden Personalabteilungen die Vorteile und Zwecke einer Balanced
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Scorecard in mittelstdndischen Unternehmen oft nicht richtig kommuniziert werden. Dadurch
fehlt es in der Regel an der notwendigen Akzeptanz im Unternehmen flr eine sinngemale
Verwendung des Tools. Zusatzlich macht ein haufiger Strategiewechsel einen effizienten

Einsatz der Balanced Scorecard unmdglich.

Obwohl der Erstellungsprozess in KMUs jenen von Grofsunternehmen ahnelt, ist dennoch
bei der Erstellung auf die Besonderheiten der mittelstandischen Unternehmen einzugehen.
Es wurde folglich ein Erstellungsprozess fur die Ebener Gruppe ausgewahlt, der bewusst auf
diese Besonderheiten von derartigen Unternehmen Ricksicht nimmt. Entscheidend ist laut
Literatur vor allem, dass die Anzahl der strategischen Ziele und die Kennzahlen pro Ziel
limitiert werden, um die Komplexitat des Tools malfigeblich zu reduzieren. Zusatzlich wird

empfohlen, die Ziele mittels Ursache-/Wirkungsketten miteinander zu verknupfen.

Der ausgewahlte Erstellungsprozess setzt als Grundvoraussetzung das Vorhandensein
eines Strategiekonzeptes voraus. Dies wurde wie zu Beginn dieses Abschnitts bereits

beschrieben mit dem Geschaftsflihrer erarbeitet.

AnschlieRend wurden die Perspektiven der Balanced Scorecard unternehmensspezifisch
ausgewahlt. Als Orientierung dienten die Grundperspektiven der Begrinder der Balanced
Scorecard. Die im Strategiefindungsprozess definierten HauptstoRrichtungen flihrten

schlief3lich zur Auswahl der folgenden vier Perspektiven:

e Finanzperspektive
o Kundenperspektive
e Herstellerperspektive

¢ Mitarbeiterperspektive

Darlber hinaus wurden die Ziele aus der Strategiedefinition den einzelnen Perspektiven
zugeordnet. Wobei darauf geachtet wurde, dass zwischen den Zielen ein Ursache-
Wirkungszusammenhang besteht, wie es in der Literatur empfohlen wird. Dies wurde mittels
Cross-Impact-Analyse sichergestellt. AnschlieRend wurde das Instrument ,Strategy

Map“ genutzt, um den Zusammenhang zwischen den einzelnen Zielen zu illustrieren.

Nachdem die Grundstruktur der Balanced Scorecard definiert wurde, galt es die Elemente

des Tools auszuwahlen.

In einem nachsten Schritt wurden mittels Literaturrecherche im Durchschnitt drei Kennzahlen
pro Strategieziel recherchiert. Diese Kennzahlen wurden anschliefend im Rahmen von
Interviews den Bereichsleitern zur Bewertung vorgelegt. Im Anschluss hat der

Geschéftsfuhrer in einem Endgesprach unter Einbezug der Ergebnisse des Scoring-
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Verfahrens durch die Bereichsleiter jene Kennzahlen fiir die Balanced Scorecard ausgewahlt,
die seiner Meinung nach am besten geeignet sind, um die Strategieerreichung messen zu

kobnnen.

Fiar jene Kennzahlen, die in der Praxis in den verschiedensten Unternehmen eingesetzt
werden, wurden zundchst Benchmarks definiert. Zusatzlich wurden die Bereichsleiter im
Rahmen der Interviews gebeten, fur jene Kennzahlen entsprechende Zielwerte zu nennen,
fur die sie auch Erfahrungswerte vorweisen kdnnen. Die Vorschlage der Bereichsleiter und
die ausgewahlten Benchmarks wurden schliellich wieder dem Geschéaftsfihrer im

Endgesprach zu Letztentscheidung vorgelegt.

Im Rahmen der Interviews mit den Bereichsleitern wurden diese auch gebeten,
entsprechende Malinahmen zur Erreichung der strategischen Ziele zu nennen. Auch diese
wurden im Endgesprach dem Geschaftsfihrer der Ebner Gruppe vorgelegt und dieser hat

entschieden, welche MalRnahmen in die Balanced Scorecard aufzunehmen sind.

Dadurch konnte schlief3lich auch die zweite Hauptforschungsfrage der Arbeit - wie ist die
Balanced Scorecard zu gestalten, um die Ebner Gruppe bestmoglich bei der
Strategieumsetzung zu unterstitzen - beantwortet werden. Entsprechend den
Literaturempfehlungen wurde eine Balanced Scorecard flir die Gruppe entwickelt, die sich an
der vorgegebenen Strategie des Geschaftsflihrers orientiert und die Elemente beinhaltet,

welche die Bereichsleiter des Unternehmens fir wichtig erachten.

6.2. Kritische Reflexion und Ausblick

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde versucht Forschungsliicken auf dem Gebiet der
Entwicklung einer Balanced Scorecard in Klein- und Mittelunternehmen zu schlie3en. Die

Arbeit kann folglich als Grundlage fur weitere Forschungsarbeiten angesehen werden.

Generell hat die Literaturrecherche Uber den Einsatz des Tools in mittelstdndischen
Unternehmen gezeigt, dass nur eine begrenzte Anzahl an Studien auf dem Gebiet existieren.

Der Autor sieht folglich einen Forschungsbedarf.

Damit das Tool seinen ndétigen Beitrag zur Strategieumsetzung leisten kann, muss es
abhangig von den unternehmensspezifischen Bedingungen entwickelt werden. Der
Erstellungsprozess kann folglich nicht ohne weitere Adaptierung in anderen Unternehmen

angewendet werden.

Letztendlich kann keine Aussage dazu getroffen werden, ob die Balanced Scorecard zu
einer erfolgreichen Strategieumsetzung in der Ebner Gruppe beitragen kann, da die
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Implementierung des Tools nicht Bestandteil dieser Arbeit ist. Eine Beantwortung dieser

Forschungsfrage ware Bestandteil einer zusatzlichen Arbeit.
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Anhang

Interviewleitfaden Qualitatives Interview 1

Name des Interviewpartners: Andreas Leodolter

Einleitung:

o BegrufRung und Bedankung fir die Zeit

e Hinweis zur Aufnahme des Interviews fir die anschlieRende Transkription

e Zweck des Interviews: Ziel dieses Interviews ist es zum einen ein klares Zukunftsbild
zu zeichnen und andererseits die Daseinsberechtigung flir die Ebner Gruppe zu
definieren. Zusatzlich sind die Chancen/Risiken sowie Starken/Schwachen des
Unternehmens zu identifizieren, um anschlieRend eine umfangreiche Analyse als

Basis flr die Strategiedefinition durchfiihren zu kénnen.

Hauptteil:

Definition des Geschaftes

e FUr welche aktuellen und auch kinftigen Bedurfnisse der Kunden fuhlt sich die Ebner

Gruppe zustandig?

o Welche aktuellen und kiinftigen Zielgruppen hat die Ebner Gruppe?

o Welche Qualitdtsmerkmale sollen die Dienstleistungen/Produkte der Ebner Gruppe
haben?

o Wie sieht die Ebner Gruppe in 5 - 10 Jahren aus?

Merkmale einer guten Vision (Aussage zu Kundennutzen, Preis, Qualitat etc.):
o Vorstellung uber die gewlinschte Zukunft (,big picture®)
o Erlaubt Menschen, auch gedanklich einen Beitrag zum gro3en Ganzen zu
leisten
o Definiert die gemeinsame Agenda, gibt Zusammenhalt, Orientierung und Sinn
(»Wir-Gefuhl®)
o Richtet das Unternehmen auf die Zukunft aus

o Inspiriert Menschen dazu, sich fur ein gemeinsames Ziel einzusetzen

Beispiel einer Vision: ,Audi zur weltweit flhrenden Marke im Segment der

Premiummodelle zu entwickeln.” (Audi)
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o Wozu gibt es die Ebner Gruppe?
Eine Mission beschreibt den Unternehmenszweck fur die Gesellschaft.
Beispiel einer Mission: ,Lacheln zaubern.” (Tui Reiseveranstalter)
Diagnose der Kernkompetenzen
o Was waren die erfolgreichen Projekte/Dienstleistungen des Unternehmens in den

letzten Jahren?

e Warum sind Kunden der Ebner Gruppe bereit, fir eine Dienstleistung mehr zu
bezahlen als bei anderen Autohausern? Welcher Nutzen ist dem Kunden am

wichtigsten?

e Versucht die Konkurrenz etwas vom Unternehmen zu kopieren? Wird das

Unternehmen um etwas beneidet?

o Welche Kernkompetenzen (Fahigkeiten, die einen Kundennutzen schaffen) wird das

Unternehmen in den ndchsten Jahren ausbauen mussen, um erfolgreich zu sein?
o Welche Auftrage, an denen Sie interessiert waren, haben Sie nicht bekommen? Was
war daflr ausschlaggebend?
Analyse von Wettbewerbern
e Was sind lhrer Meinung nach in der Funktion als Vertriebsleiter die wichtigsten
Kriterien der Kunden, wieso sie ein Autohaus auswahlen?

o Wer sind die wichtigsten Konkurrenten der Ebner Gruppe?

e Potenzialanalyse auf Papier gemeinsam mit Interviewpartner durchfuhren -> Auswahl
des starksten Konkurrenten + Gewichtung der einzelnen Kriterien + Benotung (1 — 5)

+ Verbesserungspotenzial identifizieren
Trendanalyse

o Wie kdnnte die Welt in 5 - 10 Jahren aussehen? Welche Produkte/Dienstleistungen
musste die Ebner Gruppe unter welchen Bedingungen anbieten, um auch in Zukunft

erfolgreich zu sein?

102



Zusatzlich wurden im Vorfeld einige Trends identifiziert, welche die Automobilbranche

nachhaltig verandern kdnnten.

Welche technologischen Entwicklungen wie Elektromobilitat oder Wasserstoff werden

die Ebner Gruppe nachhaltig beeinflussen? (Technik)

Wie wird sich die Entwicklung zum autonomen Fahren oder das Carsharing auf das

Unternehmen auswirken? (Technik)

Wie wird sich eine Gesetzgebung in Richtung Verringerung der Emissionswerte auf

das Autohaus auswirken? (Politik)

Wir werden sich die Corona-Krise und das auch damit verbundene niedrige

Zinsniveau in den nachsten Jahren auf das Unternehmen auswirken? (Wirtschaft)

Wie wird der demographische Wandel (alternde Bevolkerung) und der Trend zur

Urbanisierung die Ebner Gruppe beeinflussen? (Sozial)

Ruckblick:

Vision, Mission, Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken wiederholen

Erneuter Dank fiir die Zeit

Ausblick:

Information Uber die weitere Vorgehensweise

Verabschiedung
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Protokoll Qualitatives Interview 1

Ort: AH Ebner GmbH & Co KG, Schulstrale 59, 2603 Felixdorf
Zeit: 14:30 Uhr

Dauer: 50 Minuten

Name und Funktion des Gesprachspartners: Andreas Leodolter — Geschaftsfuhrer der Ebner

Gruppe

Kontaktmoglichkeiten: a.leodolter@autoebner.at

Rahmendaten zum bibliographischen Hintergrund: Andreas Leodolter hat im Jahr 1995 seine

Doppellehre als Mechaniker und Karosseriebauchtechniker erfolgreich absolviert.
AnschlieRend war er flr 4 Jahre als Verkaufer tatig, bevor er schliefdlich Verkaufsleiter wurde.
Seit dem Jahr 2001 ist er Geschéaftsfuhrer des Autohauses Ebner. Unter seiner Flhrung
wurde das Autohaus eines der fuhrenden im Bereich Flottenmanagement und hat sich als
verlasslicher Vertriebspartner fur diverse Automarken profiliert. Herr Leodolter ist aufgrund
seiner langjahrigen Erfahrung in der Autobranche und seinen Kenntnissen im strategischen
Management fiir das qualitative Interview zum Thema Strategiefindung in der Ebner Gruppe

bestens geeignet.

Interviewsituation: Das Interview wurde in einem Vieraugengesprach gefihrt. Es fand

ungestort in einem Besprechungsraum des Unternehmens statt.

Gesprachsatmosphare: Die Gesprachsatmosphare kann als entspannt und offen

beschrieben werden.

Charakterisierung des Interviewverlaufs: Dem Interviewpartner wurden die Fragen laut

Interviewleitfaden gestellt. Wobei darauf geachtet wurde, dass der Interviewpartner
ausreichend Zeit fur eine ausfuhrliche Beantwortung der Fragen hat. Zusatzlich wurden
Verstandnisfragen gestellt, um auch einen Nicht-Branchenkenner das Lesen des Interview-

Transkripts zu erleichtern.

Nachkontakt vereinbart: Ja
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Transkript Qualitatives Interview 1

Interviewpartner: Andreas Leodolter

Datum: 07.10.2020, um 14:30 Uhr
Ort: AH Ebner GmbH & Co KG, Schulstrale 59, 2603 Felixdorf

Angewandte Methode: Vereinfachte Transkription

| ... Interviewender

B ... befragte Person

I: Willkommen zum Interview. Danke, dass Sie sich Zeit genommen haben. Aufgrund von

Dokumentationszwecken wird das Interview aufgezeichnet.
B: Kein Problem.

I: Ziel des Interviews ist es, ein Zukunftsbild der Ebner Gruppe zu zeichnen und die
Daseinsberechtigung zu definieren. Zusatzlich sollen die Starken und Schwachen sowie die

Chancen und Risiken des Unternehmens identifiziert werden.
B: Ok — alles klar.

I: Im Wesentlichen ist das Interview in 3 Teile geteilt. Zuerst sehen wir uns an was das
eigentliche Kerngeschaft der Ebner Gruppe ist. AnschlieRend analysieren wir die
Kernkompetenzen, wie es bei den Wettbewerbern aussieht und wie die Zukunft aussehen
konnte. Dann beginnen wir einfach mal mit der ersten Frage. Fiir welche aktuellen und auch

kiinftigen Bedlirfnisse fiihlt sich die Ebner Gruppe zustandig?
B: Fur welche aktuellen und kunftigen Bedurfnisse...
I: Also was will der Kunde von der Ebner Gruppe?

B: Unser Geschéftsfeld ist grundsatzlich alles was Mobilitat betrifft. In der Automobilbranche
— vor allem so wie es jetzt gerade ist — im Oktober ist die ,Reifensaison wichtig, d.h. unser
aktuelles Thema ist Winterreifen umstecken, der Ersatz von Winterreifen und die Fahrzeuge
winterfit zu machen. Nebenbei ist unser Kernthema das Reparieren von Fahrzeugen —
sowohl im Mechanischen- als auch im Karosserie-Bereich — und natirlich auch der

Fahrzeugverkauf von Neu- und Gebrauchtwagen.

I: Also im Wesentlichen einfach dafiir zu sorgen, dass die Kunden mobil sind?
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B: Genau — so wie zu Beginn bereits erwahnt.
I: Welche aktuellen und klinftigen Zielgruppen hat die Ebner Gruppe?

B: Aktuell ist fir uns jede Person mit Flhrerschein relevant. Die Zielgruppe ist generell sehr
divers. Wenn ich heute ein gebrauchtes Auto um 3.000€ verkaufe, spreche ich einen 17-

jahrigen an und bei einem Neuwagenverkauf die altere Generation.

I: Man spricht also alle Altersgruppen gleichermalRen an. Kénnte man sagen, dass zum

Beispiel primér die Mittelschicht angesprochen werden soll?
B: Absolut — rein Personen aus der Mittelschicht.
I: Wie wiirden Sie Mittelschicht definieren?

B: Mittelschicht wiirde ich definieren als Personen mit einem monatlichen Einkommen von €
3.000,00 brutto oder einem Familieneinkommen von 4 - 4,5 Tausend Euro brutto. Solche
Personen wohnen in einer Genossenschaftswohnung, Reihenhaus oder vielleicht in einer

Eigentumswohnung am Land.

I: Soll primér die ldndliche Bevdlkerung angesprochen werden und nicht die urbane?

B: Wirde ich jetzt nicht sagen, da wir auch einige Kunden aus Wien haben.

I: Welche Qualitdtsmerkmale sollen die Dienstleistungen/Produkte der Ebner Gruppe haben?
B: Prinzipiell ist unser Credo — Handschlagqualitat.

I: Was verstehen Sie unter Handschlagqualitat?

B: Unter Handschlagqualitat verstehen wir, wenn wir uns etwas mit dem Kunden ausmachen
und zwar nicht nur schriftlich sondern auch miindlich, dass dies nachher dann auch passiert.
Sprich wenn wir heute mundlich eine Zusage machen, dass das auch in der Zukunft gilt. Das

ist fur mich Handschlagqualitat.
I: Also Ehrlichkeit und Verlasslichkeit...
B: ...und Transparenz.

I: Die nachste Frage zielt darauf ab, eine konkrete Vision fur die Ebner Gruppe zu definieren.
Diese hat meist einen Bezug zum Kundennutzen, Preis oder Qualitat. Sie gibt eine
Vorstellung darlber, wie die Ebner Gruppe in der Zukunft ausschauen sollte. Zusatzlich

sollte sie ein ,Wir-Gefuihl“ vermitteln. Ein Beispiel ware die Vision von Audi — ,Audi zur
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weltweit flhrenden Marke im Segment der Premiummodelle zu entwickeln.“ Kénnten Sie sich

ad hoc etwas vorstellen?

B: Absolut. Unsere Vision ist, dass wir im sudlichen Wien, sidlichen Niederdsterreich,
ndrdlichen Burgenland letztendlich der Mobilitatspartner in der Bevdlkerung sind — nicht nur
in der Mittelschicht, sondern auch in der angehenden Oberschicht — weil das Thema Reifen
und Karosserie sowie die Marke Jeep ihre Berechtigungen bei der Oberschicht haben. Und
zum anderen sehe ich das rasante Wachstum im Gebiet zwischen Wien, Wiener Neustadt

und Eisenstadt sowie die ausgezeichneten Platzverhaltnisse in diesen Gebieten.

I: Ich fasse zusammen: Flhrender Mobilitatspartner im sddlichen Niederdsterreich und

nordlichen Burgenland.
B: Genau.

I: Bei der nachsten Frage geht es um die Mission. Der Unterschied ist, dass die Mission den
Unternehmenszweck fir die Gesellschaft beschreibt. Also wozu gibt es die Ebner Gruppe —
wieso machen Sie das, was sie machen? Ein Beispiel flr eine Mission ware: ,Lacheln

zaubern® von dem Reiseveranstalter Tui.

B: Unsere Mission ist — ,Geht net gibt's net”. Das erleben wir taglich.
I: Sprich es gibt fiir jedes Problem eine Lésung?

B: Genau — es gibt keine Probleme. Es gibt nur Lésungen.

I: Gut jetzt haben wir uns angeschaut, was das eigentliche Geschaft der Ebner Gruppe ist.
Jetzt schauen wir uns an, was das Unternehmen auszeichnet beziehungsweise was das

Unternehmen von der Konkurrenz abhebit.

B: Wir haben die staatliche Auszeichnung. Das hebt uns von vielen Betrieben ab. Lediglich 3
Autoh&user in Osterreich haben diese. Von den 3 sperrt gerade einer zu — das Autohaus

Frey.
I: Dies bedeutet, dass man durch und durch gepriift wurde?

B: Genau. Dies sind 0Osterreichische Betriebe, die noch nie ein Problem mit der

Krankenkasse oder dem Finanzamt hatten.
I: Was waren die erfolgreichen Projekte des Unternehmens in den letzten Jahren?
B: Erfolgreiches Projekt ist die Marke Hyundai. Die wir jetzt seit sechs Jahren haben.

I: Die Markenerweiterung mit Hyundai?
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B: Ja - dann das Gewinnen von Ausschreibungen bei Flottenauftragen wie Siemens und der

Flughafen Wien. Naturlich auch die Markenerweiterung mit Jeep im Jahr 2020.

I: Warum sind Kunden der Ebner Gruppe bereit, fiir eine Dienstleistung mehr zu bezahlen als

bei anderen Autohdusern? Welcher Nutzen ist dem Kunden am wichtigsten?

B: Personliche Betreuung. Wir investieren extrem viel Geld in unsere Mitarbeiter
beziehungsweise in deren Schulungen und bezahlen {berdurchschnittliche Gehalter.

Dadurch kdnnen wir eine sehr gute Betreuung anbieten.

I: Versucht Ihrer Meinung nach die Konkurrenz etwas vom Unternehmen zu kopieren? Wird

das Unternehmen um etwas beneidet?
B: So etwas ist immer schwer zu beantworten.
I: Ist Ihnen schon mal eine Nachahmung untergekommen?

B: Das Motto — ,Geht net gibt's net® — habe ich auch schon mal bei einem anderen
Autohandler entdeckt. Friher hat es keine Reifenhotels gegeben. Den Begriff haben wir
2012 erfunden — 5* Reifenhotel.

I: Wer hat dies zum Beispiel noch?
B: In Klingenbach ein Point-S-Partner und der Mercedes-Handler Pappas in Linz.

I: Das ist schon mal ein Indikator fir ein vielversprechendes Produkt beziehungsweise eine

vielversprechende Dienstleistung.
B: Absolut.

I: Welche Kernkompetenzen — also Féhigkeiten, die einen Kundennutzen schaffen — wird das

Unternehmen in den néchsten Jahren ausbauen miissen, um erfolgreich zu bleiben?

B: Digitalisierung.

I: Ok.

B: Soziale Medien. Wir brauchen ein funktionierendes CRM.

I: Dass die Ebner Gruppe besser den Kunden erreichen kann? Zusétzliche Vertriebskanéle?

B: Auch aber nicht nur. Das Autogeschéaft hat sich verandert. Die zentralen Themen in der
Zukunft sind Elektrifizierung, Digitalisierung und ,Auto-Abos”. Dies wird im kommenden

Jahrzehnt relevant sein.
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I: Alles klar. Auf diese Themen kommen wir spater noch naher zu sprechen. Welche
Auftrdge, an denen Sie interessiert waren, haben Sie nicht bekommen? Was war dafiir

ausschlaggebend?

B: Jene Auftrage, die wir nicht bekommen haben, bekommen wir meistens nicht wegen dem
Preis oder wegen dem Produkt selbst. Vor allem bei Firmenkunden scheitert es meistens

daran, dass das Produkt nicht in der gewunschten Ausfuhrung geliefert werden kann.
I: Aber auf diese externen Faktoren hat die Ebner Gruppe nicht unbedingt Einfluss...

B: Leider nicht. Da dies von den Herstellern vorgegeben wird. Wir sind lediglich Handler —
der eine Ware kauft und diese weiterverkauft. Wir sind an Vertrage mit den Herstellern
gebunden. Speziell im Firmenbereich existieren andere Hersteller die im LKW-Sektor billiger

sind.

I: Nun analysieren wir die Wettbewerber. Was sind Ihrer Meinung nach in der Funktion als

Vertriebsleiter die wichtigsten Kriterien der Kunden, wieso sie ein Autohaus auswéhlen?
B: Wieso sie unser Autohaus auswahlen oder generell ein Autohaus auswahlen?
I: Generell.

B: Erreichbarkeit. Der Ruf — als ehrlicher Mobilitatspartner. Markenvertretungen.
I: Preis?

B: Genau — das ware der letzte Punkt gewesen.

I: Wen wiirden Sie als die wichtigsten Konkurrenten sehen?

B: Sprechen Sie von anderen Unternehmen oder Marken.

I: Autohauser.

B: Opel Beyschlag.

I: Beyschlag in Wien?

B: Ja. Ford MVC. Generell VW-Betriebe.

I: Also generell den Porsche-Konzern?

B: Ja. Und Renault-Betriebe.

I: Welche genauen Autohduser im selben Einzugsgebiet?
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B: Renault Wien und Porsche Ketzergasse.
I: Welcher von diesen Konkurrenten ist der bedrohlichste?
B: Porsche Ketzergasse.

I: Wenn wir uns nun die Kriterien aus Kundensicht anschauen, die wir zuvor erarbeitet haben,

wie wichtig ist Erreichbarkeit den Kunden im Vergleich zu Ruf, Angebot und Preis?
B: Erreichbarkeit ist zu 20 % wichtig.

I: Der Ruf?

B: 30 %.

I: Angebot oder Vielfalt?

B: 15 %. Und der Preis zu 35 %.

I: Wenn wir nun die Ebner Gruppe mit der Porsche Ketzergasse vergleichen auf einer Skala
von 5 bis 1, wobei 5 wesentlich besser ist, 1 kaum besser und 3 den Mittelwert bildet, ist die

Porsche Ketzergasse besser erreichbar als die Ebner Gruppe?
B: Gleich erreichbar. Also 3.

I: Der Ruf?

B: Der Ruf von der Ebner Gruppe ist besser.

I: 4 oder 57

B: 4.

I: Angebot oder Vielfalt?

B: 5 bei Ketzergasse.

I: Beim Preis?

B: Da liegen wir gleich auf — 3.

I: Gut. Die Auswertung erfolgt nach dem Interview. Nun sind wir schon beim letzten Punkt.
Wie kénnte die Welt in 5-10 Jahren aussehen? Welche Produkte/Dienstleistungen miisste
die Ebner Gruppe unter welchen Bedingungen anbieten, um auch in Zukunft erfolgreich zu

sein?

B: Wir missen die Vielfalt ausbauen.
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I: Dies funktioniert in dem Geschéaft primar Uber Markenerweiterungen...
B: Genau. Noch mehr auf den Gebrauchtwageneinkauf setzen.

I: Weil die Kunden in Zukunft einfach vermehr Interesse an Gebrauchtwagen als an

Neuwagen haben werden?

B: Richtig - und die Vielfalt mit Dienstleistungen im Reifenbereich sowie Karosseriebereich

erweitern — z.B. zusatzliche Reifenhotels und Karosseriecenter errichten.

I: Also sowohl durch Markenerweiterung als auch durch zusétzliche Dienstleistungen die

Vielfalt erweitern?
B: Genau.

I: Zum Abschluss habe ich Trends identifiziert, auf die wir noch eingehen sollten. Im Bereich
der Technik — welche technologischen Entwicklungen wie Elektromobilitdt oder Wasserstoff

werden die Ebner Gruppe nachhaltig beeinflussen?

B: Wir nehmen an, dass in zehn Jahren 40 % der Kunden Fahrzeuge mit Hybridantrieb oder

Elektroantrieb kaufen werden.

I: Was muss die Ebner Gruppe machen, um den kiinftigen Anforderungen gerecht zu werden?
B: Extrem in Personal investieren.

I: In die Techniker?

B: In die Techniker und in die Vertriebler.

I: Wird Wasserstoff kein Thema sein?

B: Leider nicht im PKW-Bereich. Wir nehmen an, dass Wasserstoff nur im LKW- oder Bus-

Bereich relevant sein wird.

I: Wie wird sich die Entwicklung zum autonomen Fahren oder das Carsharing auf das

Unternehmen auswirken?

B: Wir glauben, dass das autonome Fahren in den nachsten zehn Jahren noch nicht die
Relevanz haben wird. Also wir vermuten, dass die Technik und das Stralennetz noch

entwickelt werden muss. Carsharing ist ein komplett anderes Geschéftsfeld.

I: Wird man in Stadten wie in Wien, in denen man das Auto nicht taglich braucht, vermehrt
auf Carsharing-Services zuriickgreifen und kbénnte dadurch die Ebner Gruppe Kunden
verlieren?
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B: Das Thema hat durch Corona an Relevanz verloren. Momentan ist es so, dass viele Leute
die oOffentlichen Verkehrsmittel und auch das Carsharing meiden. Dies wird noch ein paar

Jahre andauern. Letztendlich glaube ich nicht an das Geschaftsmodell Carsharing.
I: Weil?

B: Die letzten funf Jahre hat es keinen einzigen erfolgreichen Anbieter gegeben, der mit

Carsharing profitabel war.

I: Wie wird sich eine Gesetzgebung in Richtung Verringerung der Emissionswerte auf das

Autohaus auswirken?

B: Ganz stark. Es gibt heute kaum Berufe, die ohne Mobilitdt auskommen. Obwohl derzeit
viele Menschen im Homeoffice sind, muss immer jemand von A nach B kommen. Das
Autohaus ist der Vermittler zwischen Hersteller und Endverbraucher. Es werden Produkte
verkauft, die Emissionen erzeugen. Die Zeche bezahlt schliellich der Kunde. Umso mehr
Emissionen ein Fahrzeug ausstoflt, umso mehr Steuern muss der Konsument auch
bezahlen. Wenn die Emissionsgrenze in der EU immer geringer wird und die Hersteller mit
ihrer Technik nicht mithalten kdnnen, dann werden die Fahrzeuge malgeblich teurer werden
bis 2030. Nach heutigem Stand werden die Autos um ca. 25 % teurer sein als heute in den

nachsten 10 Jahren.

I: Werden dadurch Kunden in Zukunft weniger Autos kaufen?

B: Das glaub ich nicht.

I: Weil sie das Auto brauchen?

B: Genau.

I: Werden als Konsequenz die Kunden vermehrt Gebrauchtwagen nachfragen?

B: Ja - zum Beispiel Leasingrucklaufer. Oder hoffentlich ergreift die Politik

Forderungsmalnahmen - auch fur Fahrzeuge mit Hybridantrieb.

I: Sie erwarten sich also, dass die Politik den Preisanstieg durch Férderungen ausgleicht?

B: Ja.

I: Was wenn dies nicht passiert?

B: Dann wird der Fahrzeugbestand in Osterreich ein sehr alter sein. Der ist jetzt schon alt.

Das aktuelle durchschnittliche Alter eines Fahrzeuges liegt bei acht Jahren.
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I: Dadurch werden dann die Emissionswerte noch schlechter...
B: Die Emissionswerte werden schlechter und die Wirtschaft wird schrumpfen.

I: Wie werden sich die Corona-Krise und das auch damit verbundene niedrige Zinsniveau in

den nédchsten Jahren auf das Unternehmen auswirken?

B: Die Corona-Krise ist flir unser Unternehmen schwerwiegend. Unser Geschaftsmodell ist
auf zwei Saulen aufgebaut — B2C und B2B. Der Bereich B2B ist heuer um 50 %
eingebrochen. Die Firmen sind mit Investitionen sehr vorsichtig. Und in diesem Bereich gibt
es keine geeigneten Forderungen fir Betriebe, wenn sie Autos kaufen. Viele
Automobilhersteller und Handler wurden schwer getroffen und in den nachsten 1 - 2 Jahren

wird es ein grofdes Handlersterben geben.

I: Durch Corona wurde dieser Prozess beschleunigt. In einem solchen Umfeld kénnen

Ubernahmen auch recht interessant sein.

B: Ganz genau. Mein Ziel ist es, dass wir die Corona-Krise als Chance sehen, um uns in

anderen Gebieten zu etablieren.

I: Das niedrige Zinsniveau ist in diesem Zusammenhang auch ein Vorteil, da dadurch die

Fremdfinanzierung ginstiger wird und Ubernahmen leichter finanzierbar sind.
B: Korrekt.

I: Wie wird der demographische Wandel — also grundsétzlich wird die Bevblkerung immer

alter — und der Trend zur Urbanisierung die Ebner Gruppe beeinflussen?

B: Fur uns wirkt sich dies sehr positiv aus. Die altere Bevolkerung hat namlich das Geld sich
neue Autos zu kaufen. In der Statistik sieht man das Neuwagenkunden im Schnitt 50+ sind.
Das wir im landlichen Gebiet angesiedelt sind, ist ebenfalls ein Vorteil. Viele Menschen
ziehen von der Stadt auf das Land und kommen dann zum naheliegenden Autohandler. Ein
weiterer Vorteil ist das Parkplatzangebot bei landlichen Autohdusern im Vergleich zu

stadtischen.
I: Also Sie erkennen eher den Trend zur Landflucht?
B: Ja.

I: Sehr gut. Als Ruckblick wiederholen wir vielleicht noch die Key Statements. Die Vision der
Ebner Gruppe ist, dass man fuhrender Mobilitdtspartner im sudlichen Niederdsterreich und
nordlichen Burgenland wird. Die Mission ist — Geht net gibt’s net — also es gibt nur Losungen

und keine Probleme.
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B: Genau — das stimmt.
I: Was sind die Stéarken der Ebner Gruppe?

B: Der Service. Wir sind ein privates Familienunternehmen. Der Kunde kann den Eigentimer
direkt ansprechen. Bei den Konkurrenten Beyschlag oder MVC sind die Eigentimer US-

Fonds.

I: Vor allem weil es beim Autokauf um Emotionen geht...

B: Genau.

I: Was sind die Schwéchen? Wo besteht Verbesserungspotenzial?
B: Vieles. Strukturen.

I: Im Zusammenhang mit Arbeitsablédufen?

B: Genau. In der EDV. Manches Mal ist das Problem auch die festgefahrene Ansicht von

alteingesessenen Mitarbeitern.
I: Welche Chancen bietet die Zukunft?

B: Corona ist als Chance zu sehen durch das Handlersterben. Eine weitere Chance ist, dass
wir ein Handler von ,Volumensmarken® (Hersteller mit Modellen, die hohe Absatzzahlen

generieren) sind, die in Zukunft starker nachgefragt werden.
I: Welche Risiken sehen Sie?

B: Die Verscharfungen hinsichtlich Emissionswerte sowie die Kaufzurlckhaltung aufgrund

von Corona. Und auch die Frage wie lange uns Corona noch begleiten wird.

I: Ok passt. Damit sind wir am Ende des Interviews angelangt. Vielen Dank fur die

ausflhrliche Beantwortung der Fragen.

B: Sehr gerne.
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Ergebnisprotokoll 1

Thema der Besprechung: Konkretisierung der Strategie fur die Ebner Gruppe

Datum: 28.10.2020, um 15:30 Uhr

Ort: AH Ebner GmbH & Co KG, SchulstralRe 59, 2603 Felixdorf

Anwesende: Andreas Leodolter, Alexander Kuba

Tagesordnung:

o w0 Dd -~

Begrifung und Erlauterung des Zieles der Besprechung
Diskussion Uber Ergebnisse der SWOT-Analyse
Definition der strategischen Stofrichtungen

Erarbeitung von messbaren Unternehmenszielen

Ermittlung von MalRnahmen zur Zielerreichung

Tagesordnungspunkt

Ergebnisse

Begrifung/Ziel der Besprechung

Alexander Kuba begrift den
Geschéftsfiihrer und erklart ihm, dass die
Besprechung zur Konkretisierung der

Strategie fur die Ebner Gruppe dient.

Ergebnisse der SWOT-Analyse

Alexander Kuba prasentiert die Ergebnisse
der SWOT-Analyse. Dem Geschaftsflihrer
erscheinen die Ergebnisse plausibel.
Zusatzlich betont er noch die Wichtigkeit der
Erweiterung des Portfolios durch Volumens-

Marken.

Strategische StofRrichtungen

Der Geschéftsflhrer sieht eine
kompromisslose Qualitat bei der Erbringung
von Mobilitatsdienstleistungen als
Mindestanforderung zur Erreichung der
Vision. Im Rahmen der Diskussion wird klar,
dass vor allem folgende Bereiche relevant
sind. Zum einen die Marktausweitung durch
die Ubernahme von zusatzlichen

Vertriebspartnerschaften, zum anderen der
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Ausbau des Flottenkundengeschafts durch
den Aufbau von Kompetenzen bei
alternativen Antriebstechnologien.
SchlieBlich sei es wichtig, die Kundendaten
effizienter durch bessere IT-Systeme zu
nutzen und dadurch verstarkt auf

Kundenbedurfnisse einzugehen.

Messbare Unternehmensziele

Fir eine erfolgreiche Marktausweitung wird
es notwendig sein, dass die Ebner Gruppe in
den nachsten zehn Jahren zwei weitere
Vertriebspartnerschaften mit fiilhrenden
Herstellern Gbernimmt.

Im B2B-Bereich sollen die verkauften
Fahrzeuge mit alternativen
Antriebstechnologien in den nachsten zwei
Jahren um 20 % gesteigert werden.
SchlieBlich soll in den nachsten zwei Jahren
ein besseres IT-System implementiert

werden.

MaRRnahmen

Zur Vermeidung von Substituts-Effekte
sollen markenabhangige Angebote
angeboten werden. Es sollen auch Vertrage
Uber Schnittstellenprogrammierungen fir
eine reibungslose Integration der neuen
Marken in das bestehende IT-System
sichergestellt werden. Wichtig ist es auch,
den Mitarbeitern die Kultur der neuen
Marken zu vermitteln. Schlief3lich sind vor
allem in Verwaltung (Buchhaltung und
Disposition) Synergieeffekte zu nutzen.

Im Flottenkundengeschaft ist aktiv mit der
Kompetenz des Autohauses bei alternativen
Antriebstechnologien zu werden. Dazu sind
fur die Bereiche Technik und Vertrieb primar
Mitarbeiter aufzunehmen, die elektroaffin
sind, beispielsweise HTL-Absolventen. Ein

professionelles CRM-System ist zu
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implementieren. Es sind ausreichend E-
Tankstellen sowie E-Parkplatze zu errichten,
so dass auch im ersten Eindruck das
Autohaus als elektroaffin wahrgenommen
wird.

Beim Direkt Marketing soll primar auf soziale
Medien zurlickgegriffen werden. In der EDV
sind kundenrelevante Daten stets
einzupflegen. Zusatzlich sind die Mitarbeiter
fur einen kompetenten Umgang mit dem
neuen |IT-System zu schulen. Der Kunde ist
mindestens zwei Mal im Jahr zu kontaktieren
und malfigeschneiderte Angebote sollen

angeboten werden.
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Ergebnisprotokoll 2

Thema der Besprechung: Bewertung und Auswahl von moéglichen Kennzahlen, Zielwerte und Aktionen zur Umsetzung der Strategie

Datum: 16.12.2020, um 15:00 Uhr
Ort: AH Ebner GmbH Brunn, Ziegelofengasse 3, 2345 Brunn am Gebirge
Anwesende: Otto Minarik, Alexander Kuba

Biografie des Gesprachspartners: Herr Minarik ist seit 2018 in der Funktion als Bereichsleiter fur den Teiledienst sowie den Zentraleinkauf in der

Ebner Gruppe tatig. Insgesamt ist er seit 40 Jahren in der Automobilbranche beschaftigt — unter anderem in den Bereichen aktiver Gro3handel,

Beschaffung, IT sowie Prozessoptimierung. Davon hat er seit 20 Jahren Personalverantwortung.

Tagesordnung:
1. Begrifung und Erlauterung des Zieles der Besprechung
2. Prasentation des Strategiekonzepts, das mit dem Geschaftsflihrer entwickelt wurde
3. Bewertung der vorgegebenen Kennzahlen sowie Diskussion von zusatzlichen Kennzahlen
4. Diskussion uber mogliche Zielwerte beziehungsweise Istwerte in der Gruppe
5. Diskussion Uber Aktionen zur Umsetzung der Strategie

Hinweis zur Bewertung von Kennzahlen: Es wurde ein 3 Punkte-Schema verwendet, um die Kennzahlen zu bewerten, welche am besten die

Zielerreichung messen kdnnen. Wobei die 3 die hdchste Bewertung, die 2 den Mittelwert und die 1 die niedrigste Bewertung darstellt.
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Mitarbeiterperspektive

Strategische | Kennzahlen Effektivitat | Aufwand Verstandlichkeit | Summe Istwerte/ Aktionen
Ziele der der der MessgrofRe | Scoring Zielwerte
Messung Messung
Mitarbeiter- e Durchschnittliche 1 3 2 6 Istwert: 4 | einmal im Jahr mit
zufriedenheit Krankenstandstage Tage/ jedem MA ein
steigern Zielwert: 7 | Gesprach fiihren
Tage
Klare Erwartungen
e Fluktuationsrate 3 3 2 8 Zielwert: sowie Richtlinien pro
alle zehn | Position definieren
Jahre ein
Wechsel Versuchen bei jeder
pro DN-Kundigung den
Position wahren
Kindigungsgrund zu
e Mitarbeiterzufriedenheits- 2 1 1 4 erfragen
index
IT-Kompetenz | ¢  Anzahl an IT-Schulungen pro 1 3 2 6 Zeitgemale
erhdhen Jahr Infrastruktur

(Hardware +
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Anzahl der Mitarbeiter mit

Zertifikaten von IT-Kurse

Durchlaufzeit von

Arbeitsablaufen

Software) als
Voraussetzung

schaffen

Zusatzlich zu den IT-
Schulungen flr das
neue System einen
Excel-Workshop
veranstalten, um die
Einsatzmaoglichkeiten
des vielseitigen
Tools den

Mitarbeiten bewusst

zu machen
Kompetenz Anzahl der Mitarbeiter mit
im Bereich Zertifikaten/Abschlissen im
Elektrotechnik Bereich Elektrotechnik
erhohen

Anzahl an Technik-Schulungen

pro Jahr
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Kundenperspektive

Strategische Kennzahlen Effektivitat | Aufwand Verstandlichkeit | Summe Istwerte/ Aktionen
Ziele der der der Messgrofle | Scoring Zielwerte
Messung Messung
Kundenbindung | ¢ Kundenbindungsrate 3 1 2 6 Fir jeden Kunden der
erhdohen (Anzahl der Kunden Ebner Gruppe eine
zum Ende des Scheck-Karte
Zeitraums — entwickeln — die Daten
Neukunden) / Anzahl und Kundenhistorie
der Kunden zu Beginn abbildet
des Zeitraums
Eine Bonuskarte
e Wiederkaufsrate (Im 2 1 2 5 entwickeln in
Vertrieb ist im Gegensatz Anlehnung an die JO-
zum After-Sales-Bereich Karte der REWE-
der Zeitraum hoch Gruppe
anzusetzen, da bei
Autokaufen der Absatz Geburtstagsgeschenke
zwischen den Kaufen grof an die Kunden
ist) verteilen
Kunden der ¢ Neukundenanteil 3 1 3 7

121




Mittelschicht (Umsatz
gewinnen Neukunden/Gesamtumsatz)
e Anzahl der Kunden 1 3 2 6
e Kundenzuwachs im 2 2 2 6
Vergleich zu den
Vorperioden
Finanzperspektive
Strategische Kennzahlen Effektivitat Aufwand der | Verstandlichkeit | Summe Istwerte/ Aktionen
Ziele der Messung | Messung der Messgrofde | Scoring Zielwerte
After-Sales e Teiledienst Umsatz pro 3 3 3 9 Zielwert: 50 —
Umsatze Mitarbeiter 70.000 EUR pro
steigern Mitarbeiter/Monat
e Umsatzzuwachs im 2 2 2 6 +20 %

Vergleich zu den

Vorperioden
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Ergebnisprotokoll 3

Thema der Besprechung: Bewertung und Auswahl von moéglichen Kennzahlen, Zielwerte und Aktionen zur Umsetzung der Strategie

Datum: 21.12.2020, um 16:30 Uhr
Ort: AH Ebner GmbH & Co KG, Schulstrale 59, 2603 Felixdorf
Anwesende: Susanne Garher, Alexander Kuba

Biografie des Gesprachspartners: Frau Garher hat 1990 als Verkauferin in der Autobranche begonnen zu arbeiten. Nach sieben Jahren in dieser

Tatigkeit hat sie in den verschiedensten Abteilungen eines Autohauses gearbeitet, bevor sie die Leitung der Garantieabteilung im Jahr 2008
Ubernommen hat. Im Jahr 2009 hat sie schlieBlich die Betriebsleitung eines kleinen Autohauses tUbernommen. 2012 ist sie zu der Ebner Gruppe
gewechselt und hat dort die Betriebsleitung des Betriebes in Brunn Gbernommen. Seit einem Jahr ist sie flr den After-sales Bereich Kundendienst
(KFZ-Technik und Spenglerei/Lackiererei) in der gesamten Ebner Gruppe verantwortlich. Zusatzlich ist sie flr den Bereich Human Ressources im

Unternehmen zustandig.

Tagesordnung:
1. Begriflung und Erlauterung des Zieles der Besprechung
2. Prasentation des Strategiekonzepts, das mit dem Geschéaftsfuhrer entwickelt wurde
3. Bewertung der vorgegebenen Kennzahlen sowie Diskussion von zusatzlichen Kennzahlen
4. Diskussion Uber mdgliche Zielwerte beziehungsweise Istwerte in der Gruppe
5. Diskussion Uber Aktionen zur Umsetzung der Strategie
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Hinweis zur Bewertung von Kennzahlen: Es wurde ein 3 Punkte-Schema verwendet, um die Kennzahlen zu bewerten, welche am besten die

Zielerreichung messen kdnnen. Wobei die 3 die hdchste Bewertung, die 2 den Mittelwert und die 1 die niedrigste Bewertung darstellt.

Mitarbeiterperspektive

Strategische Kennzahlen Effektivitdt | Aufwand Verstandlichkeit | Summe Istwerte/ Aktionen
Ziele der der der MessgrofRe | Scoring Zielwerte
Messung Messung
Mitarbeiter- e Durchschnittliche 2 3 3 8 zweimal im Jahr
zufriedenheit Krankenstandstage mit jedem MA ein
steigern Gesprach fuhren
e Fluktuationsrate 1 2 2 5
Allgemein mit den
Mitarbeitern mehr
e Mitarbeiterzufriedenheitsindex 3 1 1 3 kommunizieren —
mehr
Informationen
teilen
Kompetenz im | ¢  Anzahl der Mitarbeiter mit 1 3 3 7 Bereits im

Bereich
Elektrotechnik

erhohen

Zertifikaten/Abschlissen im

Bereich Elektrotechnik

Stelleninserat
hinweisen, dass
man explizit
technikaffine

Mitarbeiter sucht
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Anzahl an Technik-Schulungen

pro Jahr

Zielwert:
zwei
Schulungen
pro MA/Jahr

Mitarbeiter auf
Automessen
schicken, dass
diese die
neuesten
Informationen
erhalten und sich
mit anderen
Branchenexperten
austauschen

kénnen

Autozeitschriften
den Mitarbeitern
kostenlos zur
Verfligung stellen,
dass diese sich
Uber die neusten
Trends in der
Branche
informieren

kdnnen

125




IT-Kompetenz

erhbhen

Anzahl an IT-Schulungen pro
Jahr

Anzahl der Mitarbeiter mit

Zertifikaten von IT-Kurse

Nach der
Einflhrung des
neuen IT-Systems
sollten nach
ungefahr ein Jahr
die Mitarbeiter an
einer erneuten
Schulung
teilnehmen, um
die Mdglichkeiten
des Systems
besser nutzen zu

kénnen

Verpflichtende
Schulungen flr

neue Mitarbeiter
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Kundenperspektive

Strategische Kennzahlen Effektivitat Aufwand der | Verstandlichkeit | Summe Istwerte/ Aktionen
Ziele der Messung der MessgrofRe | Scoring Zielwerte
Messung
Kunden der ¢ Neukundenanteil 3 2 3 8 Bei
Mittelschicht (Umsatz Geschenkaktionen
gewinnen Neukunden/Gesamtumsat ist auch darauf zu
Z) achten, dass
bestehende Kunden
e Anzahl der Kunden 1 3 2 6 nicht benachteiligt
werden
e Kundenzuwachs im 3 2 3 8

Vergleich zu den

Vorperioden

Den Kundenkontakt
verbessern, indem
die
Kundendienstberater
einen
verpflichtenden
Workshop besuchen
mussen, der ihnen
zeigt, wie sie auf
Kunden richtig

zugehen muissen
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beziehungsweise mit
den Kunden richtig

kommunizieren

Kundenbindung

erhbhen

Kundenbindungsrate

(Anzahl der Kunden

zum Ende des

Zeitraums —

Neukunden) / Anzahl

der Kunden zu Beginn

des Zeitraums

Wiederkaufsrate (Im

Vertrieb ist im Gegensatz

zum After-Sales-Bereich

der Zeitraum hoch

anzusetzen, da bei

Autokaufen der Absatz

zwischen den Kaufen grof}

ist)

Ebner-Card
entwickeln, die es zu
einem Pauschalpreis
von € 99,00 gibt und
Dienstleistungen
sowie ein Auto Teil
im Wert von €
160,00 beinhaltet
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Finanzperspektive

Strategische Kennzahlen Effektivitat Aufwand der | Verstandlichkeit | Summe Istwerte/ Aktionen

Ziele der Messung | Messung der Messgrofle | Scoring Zielwerte

After-Sales e KD Umsatz pro 3 2 3 8 Zielwert: 5 — Ein

Umsatze Mitarbeiter 7.000 EUR pro Mitarbeiterranking

steigern Mitarbeiter/Monat | einfiihren, dass
(abhangig vom zeigt, welcher
jeweiligen Mitarbeiter den
Betrieb zu meisten Umsatz
definieren) generiert hat

¢ Umsatzzuwachs im 2 2 3 7 +20 %

Vergleich zu den

Vorperioden
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Ergebnisprotokoll 4

Thema der Besprechung: Festlegung der MessgroRen, Zielwerte und MaRnahmen

Datum: 16.02.2021, um 14:00 Uhr

Ort: AH Ebner GmbH & Co KG, SchulstralRe 59, 2603 Felixdorf

Anwesende: Andreas Leodolter, Alexander Kuba

Tagesordnung:

1. Begrifung und Erlauterung des Zieles der Besprechung

Prasentation des Kennzahlen-Scorings durch die Bereichsleiter

3. Auswahl der relevanten Kennzahlen flir den Vertrieb sowie fiir die Ziele ,Absatz der

Fahrzeuge erhohen“ und ,Gruppenumsatz steigern“ der Finanzperspektive

4. Prasentation der von den Bereichsleitern vorgeschlagenen Zielwerte und der im

Rahmen der Literaturrecherche definierten Benchmarks

5. Auswahl der Zielwerte durch den Geschaftsfihrer

Prasentation der von den Bereichsleitern vorgeschlagenen MaRnahmen

7. Auswahl der MaRnahmen durch den Geschéftsfihrer

Auswahl der Kennzahlen durch den Geschéftsfihrer basierend auf dem Kennzahlen-Scoring

der Bereichsleiter:

Strategisches Ziel | Kennzahlen Teile | KD Sum- | Geschifts
me fuhrer
After-Sales e Umsatz pro 9 17 v
Umsatze steigern Mitarbeiter
e Umsatzzuwachs 6 13 v
einzelner Bereiche
im Vergleich zu den
Vorperioden
Kunden der ¢ Neukundenanteil 7 15 x
Mittelschicht (Umsatz
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gewinnen

Neukunden/Gesamtu

msatz)

Anzahl der Kunden

Kundenzuwachs im

Vergleich zu den

Vorperioden

12

14

Kundenbindung

erhohen

Kundenbindungsrate
(Anzahl der Kunden
zum Ende des
Zeitraums —
Neukunden) / Anzahl
der Kunden zu
Beginn des

Zeitraums

Wiederkaufsrate (Im
Vertrieb ist im
Gegensatz zum
After-Sales-Bereich
der Zeitraum hoch
anzusetzen, da bei
Autokaufen der
Absatz zwischen den

Kaufen grol} ist)

12

Mitarbeiterzufrieden

heit steigern

Durchschnittliche
Krankenstandstage

Fluktuationsrate

Mitarbeiterzufrieden-

heits-index

14

13
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Kompetenz im o
Bereich
Elektrotechnik

erhohen

Anzahl der
Mitarbeiter mit
Zertifikaten/Abschlis
sen im Bereich
Elektrotechnik

Anzahl an Technik-

Schulungen pro Jahr

13 x

15 v

IT-Kompetenz o

erhohen

Anzahl an IT-

Schulungen pro Jahr

Anzahl der
Mitarbeiter mit
Zertifikaten von IT-

Kurse

Durchlaufzeit von

Arbeitsablaufen

14 v

Auswahl der Kennzahlen, die relevant fir den Vertrieb sind und die gesamte Gruppe

betreffen:

Strategisches Ziel

Kennzahlen

Geschéftsfiihrer

Anzahl der
Vertriebspartnerschaften

erhohen

e Anzahl an

Kooperationsvertragen mit

Fahrzeughersteller

Der Prozess zur
Ubernahme einer
Vertriebspartnerschaft
kann mehrere Jahre
beanspruchen und das
ultimative Ziel ist der
Abschluss von
Kooperationsvertragen
mit den
Fahrzeugherstellern. Eine

Kennzahl, die den
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Fortschritt dieses
Prozesses misst, lasst
sich aufgrund der
zwischenmenschlichen
Komponente laut
Geschéftsfuhrer nur sehr

schwer definieren.

Strategisches Ziel Kennzahlen Geschiftsfiihrer
Absatz der Fahrzeuge e Absatz der Fahrzeuge pro v
erhdohen Marke im Vergleich zu den
Vorperioden
¢ Anzahl der verkauften
Fahrzeuge pro Marke v
Strategisches Ziel Kennzahl Geschaftsfiihrer
Gruppenumsatz steigern ¢ Umsatzzuwachs der Gruppe v
im Vergleich zu den
Vorperioden
¢ Umsatzrentabilitat der Gruppe v
e Personalaufwandsquote x
e Umlaufvermégensstruktur pro
Fahrzeugmarke *
e Umlaufvermdgensstruktur
Teile *
e EK-Quote
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Auswahl der Zielwerte basierend auf den Vorschlagen durch die Bereichsleiter und die

ausgewahlten Benchmarks:

Strategisches Ziel Kennzahlen Zielwerte Geschifts-
fuhrer
Absatz der Fahrzeuge o Absatz der +40 %

erhohen

Fahrzeuge im
Vergleich zu den

Vorperioden

e Anzahl der
verkauften
Fahrzeuge der
Marke Opel

e Anzahl der
verkauften
Fahrzeuge der

Marke Hyundai

e Anzahl der
verkauften
Fahrzeuge der

Marke Jeep

2.000 Stk. pro
Jahr

1.000 Stk. pro
Jahr

100 Stk. pro
Jahr

After-Sales Umsatze

steigern

e Umsatz pro
Teiledienst
Mitarbeiter

e Umsatzzuwachs im
Bereich Teiledienst
im Vergleich zu den

Vorperioden

e Umsatz pro

50 — 70.000 EUR
pro

Mitarbeiter/Monat

+20 %

5-7.000 EUR pro
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Kundendienst

Mitarbeiter

Umsatzzuwachs im
Bereich
Kundendienst im
Vergleich zu den

Vorperioden

Mitarbeiter/Monat

+20 %

Gruppenumsatz steigern

Umsatzzuwachs der
Gruppe im Vergleich

zu den Vorperioden

Umsatzrentabilitat

der Gruppe

EK-Quote

+ 50 %)

2,6 %

40 %

Kunden der Mittelschicht

gewinnen

Kundenzuwachs im
Vergleich zu den

Vorperioden

5%-10%

Kundenbindung erhéhen

Wiederkaufsrate

Vertrieb:
Autokauf alle 3 -
4 Jahre

Mind. 40 % der
Kunden sollten
regelmaRig
Produkte des
Autohauses

kaufen

After-Sales:

dreimal pro Jahr
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Mind. 2/3 der
Kunden sollten
regelmafig

Dienstleistungen

in Anspruch
nehmen
Anzahl der Anzahl an 7
Vertriebspartnerschaften Kooperations-
erhdéhen vertragen mit
Fahrzeughersteller
Mitarbeiterzufriedenheit Durchschnittliche 7 9
steigern Krankenstandstage | Krankenstandstage | Krankenstands-
pro Arbeitsjahr tage pro
Arbeitsjahr
Fluktuationsrate 10%-15% v
(Benchmark)
Kompetenz im Bereich Anzahl an Technik- | zweimal je zweimal extern
Elektrotechnik erhohen Schulungen pro Techniker- je Techniker-
Jahr Mitarbeiter /Vertriebs-
Mitarbeiter
einmal intern
durch elektro-
affinen
Techniker im
Unternehmen
IT-Kompetenz erhéhen Anzahl an IT- einmal pro v
Schulungen pro Angestellten
Jahr
*) Der hohe Zielwert flir das Umsatzwachstum der Ebner Gruppe ist auf die
Expansionsstrategie  zurlickzufiihren. Die gezielte Ubernahme von zuséatzlichen

Vertriebspartnerschaften und die damit verbundene Neuerrichtung von Autohausern sollen

den Umsatz erheblich steigern.
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Auswahl der MalRnahmen basierend auf den Vorschlagen durch die Bereichsleiter:

Strategisches Ziel MaBnahmen Geschaftsfiihrer
Absatz der Fahrzeuge Bestandskunden sind
erhéhen regelmafig mittels

Aussendungen uber
Neuerungen sowie
aktuelle Modelle zu

informieren.

Bei Markteinfuhrung
von neuen Modellen
sind
Produktprasentation im
Autohaus abzuhalten
und diese sind

grof¥flachig zu

bewerben.
After-Sales Umséatze Ein Mitarbeiterranking ist einzuftihren, 4
steigern das zeigt, welcher Mitarbeiter in einer
Abteilung den meisten Umsatz
generiert hat.
Gruppenumsatz steigern Es sind mindestens

75 % der Gewinne in
der Gruppe zu
belassen, um die
Eigenkapitalquote zu

erhohen.

Kunden der Mittelschicht | Der Kundenkontakt ist zu verbessern, v
gewinnen indem die Kundendienstberater einen
verpflichtenden Workshop besuchen
mussen, der ihnen zeigt, wie sie auf
Kunden richtig zugehen

beziehungsweise mit den Kunden

richtig kommunizieren.
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Kundenbindung erhdéhen

Es soll eine Ebner-Card entwickelt
werden, die den Erwerb von
vordefinierten KFZ-Dienstleistungen

sowie eines Autoteiles um den

Pauschalpreis von € 99,00 ermoglicht.

Es sind Geburtstagsgeschenke (z.B.
Ebner-Geburtstagskarten) an

bestehende Kunden zu versenden.

Eine &hnliche Aktion
hat bereits die
Konkurrenz in der
Vergangenheit
gestartet. Diese hat
jedoch nicht die
gewlnschten Ziele

erreicht.

Laut Geschaftsfuhrer
kommen Telefonate
bei den Kunden besser
an. Daher sind diese
an ihren Geburtstagen
anzurufen und keine

Karten zu versenden.

Anzahl der
Vertriebspartnerschaften

erhohen

Es sind regelmalig
Informationen tber
andere Handler, die
Volumens Marken im
selben Einzugsgebiet
vertreiben, zu
sammeln.
Anschlie3end ist deren
Marktanteil zu
schatzen und zu
beurteilen, ob anhand
des Anteils deren
Performance
unterdurchschnittlich
ist. Ein
unterdurchschnittlicher
Marktanteil lasst

darauf schlief3en, dass
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die Fahrzeughersteller
gewillt sind, die
Vertriebspartnerschaft
an die Ebner Gruppe

zu Ubergeben.

Mitarbeiterzufriedenheit

steigern

Die Bereichsleiter fuhren mindestens
zweimal pro Jahr ein Gesprach mit
ihren Mitarbeitern. In diesen
Gesprachen werden Erwartungen an
die Mitarbeiter kommuniziert und die
Bedurfnisse sowie Ziele der Mitarbeiter

erfragt.

Bei Dienstnehmerkiindigungen ist
durch den direkten Vorgesetzten zu
versuchen den wahren
Kindigungsgrund zu erfragen und fur
spatere Auswertungen zu

dokumentieren.

v

Kompetenz im Bereich

Elektrotechnik erhohen

Bei Stelleninseraten ist bereits explizit
darauf hinzuweisen, dass die Ebner

Gruppe technikaffine Mitarbeiter sucht.

Vertriebsmitarbeiter sollen auf
Automessen geschickt werden, dass
diese die neuesten Informationen
erhalten und sich mit anderen
Branchenexperten austauschen

konnen.

Aktuelle Autozeitschriften sind fur alle
Mitarbeiter frei zuganglich zu machen,
dass diese sich Uber die aktuellen
Trends in der Branche informieren

koénnen.
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IT-Kompetenz erhéhen

Die aktuelle Hardware und Software in
der Gruppe sind aufzuristen und auf
den neuesten Stand der Technik zu

bringen.

Nachdem das neue IT-System
unternehmensweit eingeflihrt wurde,
sollen nach einem Jahr die Mitarbeiter
erneut an einer IT-Schulung
teilnehmen, um die Mdglichkeiten des
neuen Systems besser nutzen zu

kdénnen.

Neue Mitarbeiter sollen verpflichtend
an einer IT-Schulung kurz nach deren
Eintritt teilnehmen, um das System

bestmdglich nutzen zu kénnen.
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