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Zusammenfassung
Dr. Nagler & Company Austria GmbH wurde 2010 in Graz gegrindet, um neben

dem fachlichen Consulting des deutschen Mutterkonzerns, das technische Consul-
ting sicher zu stellen. Projekte wurden bis dato in Deutschland mithilfe von Empfeh-
lungs-, und Beziehungsmarketing akquiriert. Dr. Nagler & Company Austria GmbH
verfolgt seit der Grindung eine klare Wachstumsstrategie und méchte im heimi-
schen, Osterreichischen Markt in Zukunft starker vertreten sein, wofur neue Kund-
schaften akquiriert werden sollen. Die Neukundenakquise stellt im Beratungsge-
schaft der Finanzindustrie eine gro3e Herausforderung dar. Neben den sehr kom-
plexen Themenfeldern in einer traditionellen Branche, spielen personliche Bezie-
hungen und Vertrauen eine grof3e Rolle. Im Rahmen dieser wissenschaftlichen Ar-
beit soll ein Vertriebskonzept erhoben bzw. erarbeitet werden, um in Zukunft Neu-
kundschaften akquirieren zu kdnnen. Zielkundschaften sind Banken, Versicherun-

gen und Asset Manager im dsterreichischen Markt.

Hierzu werden im Theorieteil dieser wissenschaftlichen Arbeit zu Beginn die Beson-
derheiten des B2B-Marktes erhoben. Anschlief3end wird der Fokus auf Beratungs-
leistungen und deren Charakter gelegt. Die theoretische Erhebung von Beratungs-
leistungen wird mit Hilfe der Leistungslehre nach Werner Engelhardt dargestellt.
Besonders das sehr hoch empfundene subjektive Kaufrisiko der Kundschaften und
die damit verbundene Reputation wird hierin thematisiert. Im zweiten Abschnitt des
Theorieteils wird das Vertriebskonzept von Detroy/Behle/von Hofe anhand des Sys-

tems Engineering Ansatzes abgeleitet und dargestelit.

Im praktischen Teil der Arbeit wird mithilfe der durchgefihrten Primarmarktfor-
schung eine ganzheitliche Situationsanalyse durchgeflhrt, um daraus spezifische
Erkenntnisse zum einen fur den SWOT-Katalog und zum anderen fur die Inhalte
des Konzepts zu generieren. Auf Basis der gewonnen Erkenntnisse werden ver-
triebliche Malinahmen zur Neukundenakquise erarbeitet, festgelegt und budgetiert.
Neben dieser wissenschaftlichen Arbeit liegen Excel-Dokumente vor, welche in wei-
terer Folge Dr. Nagler & Company Austria GmbH bei der Akquise unterstitzen sol-
len.

AbschlieRend werden vom Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit Handlungsemp-

fehlungen gegeben, um die definierten Unternehmensziele zu erreichen.



Abstract

Dr. Nagler & Company Austria GmbH was founded in Graz as a daughter company
to the German company in 2010 to provide technical consulting as well. To date,
projects have been secured in Germany with the help of recommendations and re-
lationship marketing. Dr. Nagler & Company Austria GmbH has pursued a clear
growth strategy since its foundation and would like to be represented in the domestic
Austrian market more strongly in the future, as to acquire new customers. The ac-
quisition of new customers represents a major challenge in the consulting business
for the financial industry. In addition to the very complex subject areas in a tradi-
tional industry, personal relationships and trust play a major role. Within this scien-
tific framework, a strategic sales concept is to be developed in order to acquire new
customers in the future. Targeted customers are banks, insurance companies and

asset managers in the Austrian market.

In the theoretical part of this scientific framework, the B2B market will be surveyed
in particular. Subsequently, the focus will be on consulting services and their char-
acter. The theoretical survey of said consulting services is presented with the help
of Werner Engelhardt's theory of performance. Focusing particularly in the very high
subjective purchase risk of the customers and the associated reputations are dis-
cussed. In the second section of the theoretical part, the sales concept of
Detroy/Behle/von Hofe is derived and presented using a systems engineering ap-

proach.

In the practical part of the work, a holistic situation analysis is carried out with the
help of the primary market research in order to generate specific findings for the
SWOT catalogue on one hand and on the other contents of the concept. On the
basis of these findings, sales measures for new customer acquisition are then de-
fined, developed and budgeted. In addition to this scientific work, Excel documents
are also available to support Dr. Nagler & Company Austria GmbH in this acquisition

process.

Finally, the author of this scientific paper recommends action in order to achieve the

defined corporate goals.
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1. Unternehmensvorstellung

In dieser wissenschaftlichen Arbeit wird in Kapitel 1 der Auftraggeber, Dr. Nagler &

Company Austria GmbH (NCAT), ndher vorgestellt.

1.1 Geschichte und Eingliederung des Unternehmens

Dr. Nagler & Company Austria GmbH ist eine Unternehmensberatung mit der Spe-
zialisierung in der Finanzindustrie. NCAT wurde, nach dem Umbau des Mutterun-
ternehmens in eine Holding Struktur, im Jahr 2010 als Tochterunternehmen in Graz
gegrundet. Dr. Nagler & Company Holding GmbH stellt den 100%igen Eigentimer
der Gesellschaften in Deutschland und der Schweiz dar. Zu 75% ist die deutsche
Holding Eigentumer von Dr. Nagler & Company Austria GmbH, weitere 25% der
Osterreichischen GmbH sind im Besitz zweier dsterreichischer Geschaftsfuhrer. Die
Ausgliederung erfolgte aufgrund der Uberlegung, neben der fachlichen auch die
technische Expertise des Financial Consultings anbieten zu kénnen. Graz wurde
als Standort ausgewahlt, da hier das Management ein unternehmensnahes Soft-
wareentwickler-Team kannte, welches die Anforderungen erfillen konnte. Seit der
Grindung wurde eine ganz klare Wachstumsstrategie in der dsterreichischen Toch-
tergesellschaft verfolgt. Aufgrund des stetigen Wachstums sind mittlerweile 23 Be-
raterinnen bzw. Berater Teil von NCAT. Mit der Zeit hat sich die Unternehmensbe-
ratung so zu einem ganzheitlichen Consultingunternehmen mit Standorten in Graz
und Wien entwickelt (vgl. Gebhard 06.08.2018).

Abbildung 1 zeigt eine Ubersicht der Unternehmensstruktur von Dr. Nagler & Com-

pany.

Dr. Nagler & Company Holding GmbH

Schnaittenbach-Frankfurt-Minchen

<

I
| | |

Dr. Nagler & Company GmbH Dr. Nagler & Company GmbH Dr. Nagler & Company AG

Schnaittenbach Graz-Wien Ziirich
H
|

Abbildung 1: Unternehmensstruktur Dr. Nagler & Company (Eigene Darstellung)



1.2 Dr. Nagler & Company Austria GmbH Kompetenzfelder
NCAT ist im Financial Industry Consulting tatig und arbeitet im reinen Projektge-
schaft. Das Leistungsspektrum von NCAT umfasst hierbei sowohl die Fachkonzep-
tion als auch die operative Umsetzung. NCAT ist im Bereich des Kapitalmarkts tatig
und konzentriert sich auf folgende Kompetenzfelder:

e Front Office Systeme

e Market & Reference Data

¢ Regulatory Reporting

e Risk & Analytics (vgl. Dr. Nagler & Company 0.J.).

Front Office Systeme

Front Office Systeme sind Front-to-Back Handelssysteme in Banken, welche Pri-
cing-, Risiko und Abwicklungs- Funktionalitaten bieten. Es gibt verschiedene Anbie-
ter wie Front Arena, Murex oder Calypso. Dr. Nagler & Company ist ,,Gold-Member*
der FIS, welches Front-Arena zur Verfigung stellt. Durch diese Memberships wer-
den beispielsweise groRere Testing-Umfelder zur Verfugung gestellt. Consultants
von NCAT programmieren und entwickeln in diesen Systemen bei Banken und set-
zen die Anforderungen bzw. Winsche in Form von Projekten um (vgl. Gebhard
06.08.2018).

Market & Reference Data

Dr. Nagler & Company ist auf die Weiterentwicklung bzw. auf den Betrieb von Re-
ferenz- und Marktdatensystemen spezialisiert. Hierbei reichen die Lésungen von
standardisierten Plattformen bis hin zu mal3geschneiderten Systemen. Hier greifen
Fachkompetenz, System-Erfahrung, Projektmanagement und IT-Knowhow der Dr.

Nagler & Company Consultants ineinander (vgl. Dr. Nagler & Company 0.J.).

Regqulatory Reporting

Nie zuvor war das Interesse an prazisen Informationen Uber Risiko- und Ertragssi-
tuationen von Kreditinstituten so hoch wie heute. Kapitalgeber, Medien, Aufsichts-
behdrden und politische Entscheidungstrager wollen einen mdglichst detaillierten

Einblick in die Risikofahigkeit von Finanzinstituten.



Um all diesen Anforderungen gentige zu werden, werden leistungsstarke Reporting-
Systeme bendtigt. Dr. Nagler & Company halt umfangreiches Knowhow im Bereich
des bankenaufsichtsrechtlichen Meldewesens und ist in der Umsetzung von fachli-
chen Anforderungen in der Meldewesen-Architektur tatig. Projekte sind hier bei-
spielsweise die Umsetzung von europaischen, nationalen und internationalen Auf-

sichtsnormen wie MaRisk, Basel Il oder FINREP (vgl. Dr. Nagler & Company o0.J.).

Risk & Analytics

In diesem Kompetenzfeld geht es um Verfahren und Methoden der Risiko- und Er-

gebnismessung bzw. um die Leistungsfahigkeit von Risiko- und Finanzarchitektu-
ren. Das Themengebiet umfasst beispielsweise die Validierung von Risiko- und Be-
wertungsmodellen bzw. die Konzeptionierung von internen Modellen im Risikoma-

nagement (vgl. Dr. Nagler & Company o.J.).

Um solch komplexe Projekte in der gewunschten Qualitat umsetzen zu kénnen,
achtet Dr. Nagler & Company sehr auf die individuelle Zusammensetzung der
Teams in Bezug auf Fahigkeiten und Knowhow der Consultants. Die Teams bei Dr.
Nagler & Company bestehen aus Physik-, Informatik-, Mathematik- und Wirtschafts-
wissenschaft-Experten (vgl. Gebhard 06.08.2018).



2. Einleitung

2.1 Ausgangssituation

Die Banken- & Versicherungsbranche unterliegt einer hohen Marktdynamik. Diese
hohe Dynamik zeigte sich beispielsweise bei der Bankenkrise im Jahr 2008. Durch
diese Marktgegebenheiten und den dadurch resultierenden Handlungsdruck liegt
es nahe, sich bei der Bewaltigung jener Herausforderungen externe Unterstitzung
zu sichern. Aus diesem Grund hat speziell die Beratung fur Banken und Versiche-
rungen Tradition. So belegt die Finanzdienstleister-Branche mit einem Anteil von 24
Prozent am Gesamtumsatz der Consulting-Branche den zweiten Platz (vgl. Finance
Business Next 2016).

Eine Anderung dieser Entwicklung ist nicht abzusehen, weshalb der Markt fiir Be-
ratung in Europa seit Jahren stetig wachst. Der Beratungsmarkt in Osterreich ist bei
Weitem nicht so grof3 wie jener in Deutschland. Die Alpenrepublik spielt jedoch im
Ranking der umsatzstarksten Beratungsdienstleistungen innerhalb der Europai-
schen Union, im vorderen Mittelfeld eine nicht unbedeutende Rolle (vgl. Consulting-
unternehmen.net 0.J.).

In Osterreich vertritt der Fachverband UBIT die Berufsgruppen der Unternehmens-
beratung. Der Branchengesamtumsatz des Fachverbands UBIT ist seit Jahren stei-
gend. Im Jahr 2017 kam es zu einem Umsatzanstieg bei den Unternehmensbera-
tungen in Osterreich von 12,3 Prozent auf 5,03 Mrd. Euro (News.wko.at 2018).

Die Consultingbranche wird sich in Zukunft andern. Zum einen wird sie transparen-
ter werden, zum anderen wird die digitale Entwicklung die Branche verandern. Es
entstehen fir neue Technologien neue Dienstleistungsangebote und die Bereitstel-
lung entsprechender Losungen (Wko.at 2017).

Dr. Nagler & Company Austria GmbH hat die Trends der Zukunft erkannt und ist mit
zwei Standorten in Osterreich vertreten, weshalb in Zukunft auch Kundinnen und

Kunden in der Alpenrepublik beraten werden sollen.



2.2 Problemstellung / Herausforderung

Dr. Nagler & Company Austria GmbH (NCAT) wurde im Jahr 2010 in Graz gegrun-
det, um neben der fachlichen Beratung auch eine technische Beratung fur Banken
anbieten zu kénnen.

Seit der Grindung 2010 wird eine klare Wachstumsstrategie im Unternehmen ver-
folgt. Um das Wachstum sicher zu stellen und ein breites Leistungsspektrum anbie-
ten zu kénnen, wurden Uber die Jahre neben technischen auch fachliche Consul-
tants angeworben. Mit der Zeit hat sich NCAT so von einem rein technisch orientie-
ren, zu einem ganzheitlichen Consultingunternehmen samt fachlicher Beratung ent-
wickelt. Mittlerweile gibt es daher keine klare Abgrenzung des Leistungsangebots
zwischen dem Mutter- und Tochterunternehmen mehr.

Bis zuletzt wurden Projekte mittels Beziehungsmanagement bei Banken in Deutsch-
land sichergestellt und die Consultants der 6sterreichischen GmbH hinzugezogen.
Aufgrund der Entwicklung von Dr. Nagler & Company Austria GmbH zu einem ganz-
heitlichen Consultingunternehmen werden aber mittlerweile Projekte sowohl auf
technischer als auch auf fachlicher Seite fur die dsterreichischen Kolleginnen und
Kollegen bendtigt. Aufgrund der Abdeckung des fachlichen Consultings aus der
deutschen Muttergesellschaft kommt es daher zu Projektengpassen bzw. zu Pro-
jektleerlaufen fur dsterreichische Consultants. Dieser Trend wird sich aufgrund des
angestrebten Wachstums verstarken. Um diesem Problem zuvor zu kommen und
den wirtschaftlichen Erfolg sicherzustellen ist es essenziell, Neukundinnen bzw.
Neukunden und somit Projekte im attraktiven, heimischen, dsterreichischen Markt
zu akquirieren (vgl. Gebhard 06.08.2018).

Da bisher aber in Osterreich keine aktive Neukundenakquise stattgefunden hat, tritt
das Problem auf, dass Dr. Nagler & Company Austria GmbH weder Vertriebsorgane
noch eine Prozessorientierung im Bereich des Vertriebs hat. Des Weiteren fehlen
tiefer gehende Informationen Gber Markt, Kundinnen bzw. Kunden, Konkurrenz und
Umwelt.

Die Herausforderung ist, eine strukturierte Vorgehensweise im Vertrieb, von der Ak-
quise bis hin zur Betreuung von Kundinnen bzw. Kunden, aufzubauen. Die Neukun-
denakquise in Osterreich und der Ausbau der bestehenden Accounts, werden die
entscheidenden Faktoren werden, um das Wachstum von NCAT sicher zu stellen.
(vgl. Gebhard 06.08.2018).



2.3 Unternehmensziel

Vom 01.01.2019 bis zum 31.12.2020 soll der Umsatz bei Dr. Nagler & Company
Austria GmbH um 25% gesteigert werden, woflr zwei Neukundinnen bzw. Neukun-
den mit einem Umsatzziel von € 500.000 pro Kundschaft am osterreichischen Markt
akquiriert werden sollen. Ab dem Jahr 2021 soll pro Jahr eine weitere Neukund-
schaft akquiriert werden (vgl. Gebhard 06.08.2018).

2.4 Ziel der Arbeit
Ziel dieser Masterarbeit ist die Erarbeitung eines Vertriebskonzepts mit Fokus auf
die Neukundenakquise fur den B2B-Dienstleistungssektor am Beispiel der Dr. Nag-

ler & Company Austria GmbH.

Hierzu sollen:

e die Besonderheiten des Dienstleistungsverkaufs im B2B-Markt erlautert wer-
den.

e Aufgaben der Neukundenakquise dargelegt werden.

 ein Uberblick Uber die relevanten Vertriebswege gegeben werden.

e der relevante Markt, die Kundinnen bzw. Kunden, die Konkurrenz und die
Umwelt von Dr. Nagler & Company Austria GmbH identifiziert und analysiert
werden.

e MalRnahmen zur Neukundenakquise fur die Dr. Nagler & Company Austria
GmbH ausgearbeitet, priorisiert und budgetiert und in Form von konkreten

Handlungsempfehlungen dargestellt werden.



2.5 Gang der Losung
Zu Beginn erfolgt im Rahmen dieser wissenschaftlichen Arbeit die Darstellung bzw.
Klarung der Ausgangssituation und Problemstellung. Abgeleitet daraus, werden so-

wohl die Unternehmensziele als auch die Masterarbeitsziele dargestellt.

Der theoretische Teil dieser wissenschaftlichen Arbeit beginnt mit Kapitel 3, in wel-
chem der Vertrieb von Dienstleistungen genauer analysiert wird. Den Anfang in Ka-
pitel 3.1 macht die Analyse der Besonderheiten des B2B-Marktes. Des Weiteren
wird das Dienstleistungsmanagement anhand der Leistungslehre genau dargestellt.
Im nachsten Schritt erfolgt die Typologisierung von Dienstleistungen. Kapitel 3.2
erhebt die Besonderheiten beim Vertrieb von Dienstleitungen. Hier wird speziell auf
das empfundene Kaufrisiko und die damit verbundenen Moglichkeiten bzw. Kosten
zur Reduktion des Risikos eingegangen. Daraus abgeleitet wird im Kapitel 3.3 das
Kaufverhalten in B2B-Markten erortert. Es wird speziell der Kaufprozess im Buying
Center und die Kaufbereitschaft analysiert.

In Kapitel 4 wird das Vertriebskonzept anhand des Konzepts von
Detroy/Behle/Vom Hofe bzw. auf Basis des Systems Engineerings Konzepts litera-
risch dargelegt und erhoben. Beginnend mit der Situationsanalyse und der Festle-
gung von Vertriebszielen erfolgt im Weiteren die Definition der Vertriebsstrategie.
Hierbei wird das Neukundenmanagement definiert, Aufgaben darin festgelegt, Ver-
triebswege analysiert und Akquisestrategien erhoben. Darlber hinaus werden
Wege zur Auswahl der richtigen Strategie beschrieben. In den nachfolgenden Ver-
triebsplanen werden die spezifischen Instrumente zur Ansprache von Kundschaften
erhoben. Den Abschluss macht das Vertriebsbudget samt Darstellung der Instru-
mente, welche bei der Mallnahmenplanung und der Erfolgskontrolle im Neukunden-
management helfen.

Im praktischen Teil erfolgt anfangs die Darstellung des Untersuchungsdesigns, ge-
folgt von der durchgefuhrten Situationsanalyse. Die Ergebnisse der Primarmarktfor-
schung und der Situationsanalyse werden, wie im Literaturteil erhoben, im integrier-
ten SWOT-Katalog analysiert. Daraufhin wird die Vertriebsstrategie zur Neukundin-
nen-, bzw. Neukundenansprache festgelegt und Malhahmen samt Kennzahlen zur
Erfolgskontrolle dargelegt. Im abschlieRenden Kapitel 7 werden Handlungsemp-
fehlungen zur Gewinnung von Neukundinnen bzw. Neukunden in Osterreich fiir Dr.
Nagler & Company Austria GmbH gegeben. Im Resumee wird abschliel3end diese

wissenschaftliche Arbeit reflektiert.
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3. Vertrieb von Beratungsdienstleistungen im B2B-Markt

Das vorliegende Kapitel 3 analysiert zu Beginn die Merkmale des Business-to-Bu-
siness (B2B) Marktes und geht nachfolgend auf das Dienstleistungsmanagement
ein. Darauffolgend wird die dienstleistungsbezogene Typologisierung vollzogen.
Nachdem die Besonderheiten des zugrundeliegenden Marktes bzw. der Beratungs-
leistungen dargestellt sind, werden die Besonderheiten im Vertrieb von Beratungs-
leistungen naher erhoben. Zusatzlich wird das Kaufverhalten im B2B-Markt be-
leuchtet, um in der nachfolgenden Vertriebskonzeption auf die vorherrschende Si-

tuation eingehen zu kdnnen.

3.1 B2B-Beratungsmarkt

In Kapitel 3.1 werden die Besonderheiten des B2B-Markts bzw. der Dienstleistun-
gen erhoben, da Austauschprozesse verschiedener Glterarten an unterschiedliche

Institutionen spezifische Besonderheiten aufweisen (vgl. Meffert et al. 2019, S. 22).

3.1.1 Abgrenzung / Merkmale B2B-Markt

Wie der Begriff bereits vermuten lasst, liegt der grundlegende Kern des B2B-Mar-
ketings darin, dass nicht private Konsumentinnen bzw. Konsumenten, sondern Un-
ternehmen die Nachfragerinnen bzw. Nachfrager von Produkten und Dienstleistun-
gen darstellen (vgl. Homburg 2017, S. 1055).

Vereinfacht dargelegt, gehdren zum B2B-Sektor alle Transaktionen zwischen ge-
werblichen Anbieterinnen bzw. Anbietern und gewerblichen Abnehmerinnen bzw.
Abnehmern (vgl. Pepels 2013, S. 53).

Der B2B-Markt lasst sich in die zwei institutionellen Ansatze, Investitionsgutermar-

keting und Dienstleistungsmarketing, unterteilen (vgl. Meffert et al. 2019, S. 22).



Wird der B2B-Markt genauer beleuchtet so ergeben sich einige Merkmale, welche

im Vergleich zum Business-to-Consumer (B2C) Markt zu beachten sind.

Der B2B-Markt ist durch die abgeleitete (derivative) Nachfrage gekennzeich-
net. Die abgeleitete Nachfrage beschreibt, dass der Bedarf einer Organisa-
tion von der Nachfrage dessen Kundschaft abhangt (vgl. Homburg 2017, S.
1057).

In B2B-Markten ist die Anzahl von potenziellen Nachfragerinnen bzw. Nach-
fragern deutlich geringer als in B2C-Markten. Die erstellten Leistungen wer-
den von wenigen, dafur groRen Kundschaften erworben (vgl. Gerth 2015, S.
68).

Aufgrund dieser Gegebenheiten gibt es speziell im B2B-Markt sehr langfris-
tige Geschaftsbeziehungen. Um diese Langfristigkeit zu gewahrleisten, soll-
ten Anbieterinnen bzw. Anbieter ein hohes Mal} an Vertrauenskapital (Repu-
tation) bei Kundschaften aufbauen (vgl. Homburg 2017, S. 1062).

Im B2B-Markt werden betriebliche Beschaffungsprozesse oftmals sehr stark
formalisiert. Beispielsweise werden eigene Beschaffungsrichtlinien festge-
legt oder Auftrage mit Hilfe von Ausschreibungen vergeben (vgl. Kleinalten-
kamp/Saab 2009, S. 2).

Kaufentscheidungen sind von der hohen Anzahl an mitwirkenden Personen
gekennzeichnet. In diesem Zusammenhang fallt haufig der Begriff Multiper-
sonalitat bzw. Buying Center (vgl. Gerth 2015, S. 68).

Die erworbenen Leistungen werden nicht von der Kundschaft konsumiert,
sondern produktiv bzw. investiv genutzt. B2B-Kundinnen bzw. Kunden kau-
fen beispielsweise Fertigungsstralen, um selber Produkte zu produzieren,

welche wiederum verkauft werden (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 1).

Nachdricklich zu bemerken ist, dass der B2B-Markt andere Gegebenheit bietet, als

der B2C-Markt. Beim Verkauf an Unternehmen spielen, wie soeben aufgezeigt,

viele Faktoren mit, ob Leistungen schlussendlich gekauft werden oder nicht. Umso

wichtiger ist es, die grundlegenden Spezifitdten der zu verkaufenden Leistung zu

verstehen, weshalb nachfolgend das Dienstleistungsmanagement behandelt wird.
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3.1.2 Dienstleistungsmanagement
Aufgrund des B2B-Dienstleistungs-Fokus dieser wissenschaftlichen Arbeit, wird im

folgenden Schritt das Dienstleistungsmanagement genau analysiert.

Das Dienstleistungsmanagement stellt eine sehr junge Disziplin in der Betriebswirt-
schaftslehre dar. Vor allem Werner Engelhardt hat durch die Mitbegrindung der
Leistungslehre wesentliche Impulse geliefert. Um das Dienstleistungsmanagement
behandeln zu kdnnen, bedarf es daher im Vorhinein der Analyse der Leistungslehre.
Die Betriebswirtschaftslehre hat in den 1970er Jahren begonnen, die dominierende
Guterperspektive abzustreifen und sich grundlegend und vertiefend mit Dienstleis-
tungen auseinanderzusetzen. Der bereits angesprochene Werner Engelhardt hat
1966 zur Grundung der Leistungslehre beigetragen, indem er einen vielbeachteten
Beitrag in Schmalenbachs Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung verof-
fentlichte. In jenem Beitrag legte er einen essenziellen Grundstein fur die betriebs-
wirtschaftliche Analyse des Dienstleistungsmanagements. Was sind aber nun die
Impulse flr das Dienstleistungsmanagement aufgrund des Beitrags von Engel-
hardt? Zum einen beschreibt Werner Engelhard in seinem Beitrag 1966, dass Leis-
tungen gerade in Dienstleistungsunternehmen als integrativ gelten, also dass Leis-
tungen im Zusammenwirken mit Marktpartnerinnen bzw. Marktpartnern entstehen
und nicht autonom von Unternehmen erstellt werden. Des Weiteren |6st Engelhardt,
wie in Abbildung 3 ersichtlich, die klassische Unterteilung zwischen Dienstleistung
und Produkt auf und spricht von Leistungsbiindel. Jene Uberlegung hat die Typo-
logisierung der Dienstleistungen wesentlich vorangetrieben. Werner Engelhardt
setzt sich auch sehr intensiv mit dem Begriff ,Leistung“ auseinander und unterteilt
die Leistungslehre in Potenzial-, Prozess-, und Ergebnisdimension (vgl. Benken-
stein 2017, S. 10 - 12).

Nachfolgend wird nun auf Erkenntnisse von Werner Engelhard (Merkmale, Leis-

tungsbulndel, Leistungsdimensionen) eingegangen und diese genauer analysiert.
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Merkmale von Dienstleistungen

Engelhardt definiert die Integrativitat als zentrales Merkmal einer Dienstleistung.
Die Integration eines externen Faktors beschreibt auch Heribert Meffert als Beson-
derheit im Dienstleistungsmarketing. Der Prozess zur Erstellung einer Dienstleis-
tung wird daher auch immer durch die Einwirkung des Fremdfaktors mitbestimmit.
Dadurch hangt das Ergebnis des Prozesses immer auch vom Fremdfaktor ab. Ex-
terne Faktoren grenzen sich dadurch ab, dass sie am Markt flr das dienstleistungs-
erstellende Unternehmen nicht frei verfugbar sind und zum Teil in der Verfugungs-
gewalt der Kundschaft wahrend bzw. nach dem Erstellungsprozess bleiben (vgl.
Meffert et al. 2019, S. 28).

Neben der Integrativitat beschreibt Christian Homburg die Intangibilitat, also das
nicht Greifbare eines Dienstleistungsergebnisses, als Merkmal einer Dienstleistung.
Ein weiteres Merkmal stellt das erh6hte wahrgenommene Kaufrisiko fur die Kund-

schaft, im Vergleich zur Sachleistung, dar (vgl. Homburg 2017, S. 976).

Leistungsbtindel

Die Leistungslehre Uberwindet die alte Kategorisierung nach Sach-, bzw. Dienst-
leistung und definiert das neue Element, Leistungsbundel. Werner Engelhardt
geht darauf ein, dass die Ergebnisse einer Dienstleistung nicht ausschlie3lich im-
materiell sein mussen, sondern verschiedene immaterielle und materielle Teile um-
fasst. Das Gesamtergebnis, also die einzelnen Teile geblndelt, ergeben so das
Leistungsbundel. Fur das Dienstleistungsmanagement haben (Dienst-) Leistungs-
bidndel, also die Zusammenfassung von immateriellen und materiellen Teilleistun-
gen, eine wesentliche Konsequenz, denn fur die Kundschaft wird durch die Imma-
terialitat der Leistung die Qualitatsbeurteilung erschwert. An dieser Stelle treten zur
Bewertung des Leistungsbundels die Such-, Erfahrungs-, und Vertrauenseigen-
schaften (genaue Darstellung in Kapitel 3.2.1) in den Vordergrund (vgl. Benken-
stein 2017, S. 14f.).

Werden die Leistungsbindel nach der Lage des Kaufzeitpunkts unterteilt, ergeben
sich die neuen Guterkategorien, Austauschgiter und Leistungsversprechen
(Abbildung 3). Die entscheidende Frage ist, ob das Gut zum Kaufzeitpunkt bereits
erstellt ist oder die Erstellung selber im Fokus des Kaufabschlusses steht. Die Dif-
ferenzierung der beiden Guter erfolgt speziell auf Basis der Eigenschaftskategorien
Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften (vgl. Woratschek/Roth 2004, S.

355f.).
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Die nachfolgende Abbildung zeigt einen zusammenfassenden Uberblick der neuen

Guterkategorien.

Alte Kategorisierung Leistungslehre nach Engelhardt Neue Giterkategorien

Leistungs-

/ versprechen
\

Dienstleistung

Leistungs-
bundel

I
P
Sachleistung / Austauschgut

!

Such- Erfahrungs- Vertrauens-
eigenschaften eigenschaften eigenschaften

Abbildung 3: Zusammenfassung Produkttypen (Eigene Darstellung)

Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension

Wie bereits dargelegt, ist das wahrgenommene Kaufrisiko ein wichtiges Merkmal
von Dienstleistungen. Dies entsteht vor allem daraus, dass der Grofteil der Dienst-
leistungen im Sinne der Qualitatsbeurteilung vor allem Vertrauens- bzw. Erfah-
rungseigenschaften und kaum Sucheigenschaften aufweisen (Abbildung 8). Aus
diesem Grund nimmt die Dienstleistungsqualitat eine besondere Bedeutung ein
(vgl. Homburg 2017, S. 979).

Der Begriff ,Leistung” beinhaltet entweder den Begriff der handelnden Tatigkeit,
also den Prozess, oder den Begriff des Ergebnisses einer solchen Tatigkeit. Werner
Engelhardt erweitert in seiner Leistungslehre neben der Prozess- und Ergebnisdi-
mension das Leistungspotenzial, welches in Dienstleistungsbetrieben zur Sicher-
stellung der Leistungsbereitschaft vorhanden sein muss. Diese Dreidimensionalitat
von Dienstleistungen ist wohl der zentrale Erkenntnisfortschritt der Leistungslehre
(vgl. Benkenstein 2017, S. 16).

Avedis Donabedian hat auf Basis der Dreidimensionalitdt von Dienstleistungen,
eine Konzeption zur Steuerung und Messung von Dienstleistungsqualitaten entwi-
ckelt. Donabedian unterteilt zwischen Potenzial-, Prozess- und Ergebnisqualitat
(vgl. Homburg 2017, S. 982).
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Die Potenzialqualitat beinhaltet samtliche Leistungsvoraussetzungen, welche er-
forderlich sind, um eine Dienstleistung zu erbringen (vgl. Homburg 2017, S. 982).
Dienstleistungsunternehmen stehen, zur Erstellung von Problemlésungspaketen,
unterschiedliche Herstellungskomponenten zur Verfugung. Hierbei sind zum einen
die Fahigkeiten und die Qualifikation des Personals, zum anderen das Methoden-
instrumentarium und die Ausstattung beinhaltet (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018,
S. 32).

Bei Beratungsunternehmen steht hierbei vor allem die Problemlésungstechnologie
im Fokus. Hierbei wird das Know-How und Tools verstanden, welche Beraterinnen
bzw. Berater nutzen, um eine Kundschaft erfolgreich zu beraten. Dazu zahlt auch
das Wissen durch Erfahrungen der Consultants (vgl. Lippold 2018, S. 354).
Meffert, Bruhn und Hadwich merken an dieser Stelle an, dass gerade bei potenzi-
alintensiven Dienstleistungen (Beratungsleistung) eine Wettbewerbsprofilierung,
anhand der Materialisierung von Fahigkeitspotenzialen, anzustreben ist (vgl. Mef-
fert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 32).

Die Kundschaft versucht anhand der Reputation eines Unternehmens, der sichtba-
ren Potenzialqualitat und des Preises, die zu erwartende Prozess- und Ergebnis-
qualitat zu beurteilen (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 92).

Die Reputation eines Unternehmens (Kapitel 3.2.3) spielt daher in der Potenzial-

qualitat eine entscheidende Rolle.

Die Prozessqualitat umfasst alle Aktivitaten, welche im Dienstleistungserstellungs-
prozess stattfinden (vgl. Homburg 2017, S. 982). Der Leistungsprozess kann erst
durchgefuhrt werden, wenn das Leistungspotenzial vorhanden ist. Die Einbringung
bzw. Integration des externen Faktors, also die Eingliederung der Dienstleistungs-
kundschaft, ist im Erstellungsprozess einer Dienstleistung zwingend notwendig. Der
Dienstleistungserstellungsprozess, das daraus resultierende Ergebnis, wird stark
von der Einwirkung des Fremdfaktors mitbestimmt (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich
2018, S. 32).

Der Beratungsprozess, also die ,Dienstleistungsproduktion®, beinhaltet die Forma-
lisierung, Entwicklung, Speicherung, Bereitstellung als auch den Transfer und den
Schutz von Wissen. Als Basis der Leistungserstellung fungiert in Beratungsunter-
nehmen daher das Wissensmanagement. Die Entwicklung, Sicherung und Weiter-
verbreitung von Wissen und Informationen ist die Voraussetzung und Basis der Be-

ratungstechnologie (vgl. Lippold 2018, S. 354).
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Die Ergebnisqualitat bzw. das Leistungsergebnis zeigt, inwieweit Dienstleistungen
das gewunschte Ergebnis liefern (vgl. Homburg 2017, S. 982).

Abbildung 4 legt die Leistungsdimensionen nach Engelhardt bzw. die drei Phasen
zur Messung von Dienstleistungsqualitaten nach Donabedian, mit dem Bezug zu

Beratungsunternehmen, grafisch dar.
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\
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Abbildung 4: Leistungsdimensionen anhand des Beispiels Beratungsunternehmen (Eigene Darstellung)

Qualitatswahrnehmung

Wie in den bereits dargelegten Absatzen ersichtlich, gilt in der Dienstleistung die
Qualitat als wichtiges Merkmal. Nachfragende Unternehmen kommen nicht nur, wie
bei Sachleistungen, mit dem Ergebnis in Kontakt. Aufgrund der hohen Integrativitat
kommt die Kundschaft bereits mit den Leistungspotenzialen bzw. mit den Leistungs-
prozessen des Anbieters in Kontakt. Kbnnen Mangel bei Sachgitern noch vor der
Auslieferung behoben werden, kann im integrativen Prozessgeschehen nichts
nachbearbeitet werden, ohne dass die Kundschaft es nicht bemerkt (vgl. Recken-
felderbaumer/Busse S. 145f.).

Abbildung 5 stellt die Herausforderung bei der Qualitatswahrnehmung von Leis-

tungsversprechen grafisch dar.
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Austauschgut Potenzial Prozess Ergebnis

Leistungs- . .
versprechen Potenzial Prozess Ergebnis

A

Line of visibility

Abbildung 5: Wahrnehmung der Leistungsdimensionen (in Anlehnung an Reckenfelderbdumer/Busse 2005,
S. 146)

Festzuhalten ist, dass bei Leistungsversprechen nicht nur die Ergebnisqualitat zur
vollen Kundenzufriedenheit passen muss, sondern bereits die Potenzial- und Pro-
zessqualitat. Kapitel 3.2.1 nimmt diesen Grundgedanken der Qualitatswahrneh-

mung auf und legt den Zusammenhang zum empfundenen Kaufrisiko dar.

3.1.3 Leistungstypologische Einordnung der Beratungsleistung

Aufgrund der Heterogenitat bei Dienstleistungen ist es wichtig, gemeinsame Er-
scheinungsformen bei Dienstleistungen zu erkennen und diese in einer Ubergeord-
neten Struktur zusammenzufassen. Typologisierungen helfen dabei, verschie-
dene Dienstleistungen anhand definierter Merkmale zu gliedern und gemeinsame
Strukturen zu identifizieren. Die Merkmale weisen einen Marketingbezug auf und
fuhren daher zu verschiedenen Vorgehensweisen im Bereich des Marketings (vgl.
Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 15).

Werden Typologien im Dienstleistungsmarketing gebildet, so sind zwei Anforderun-
gen zu erfullen. Zum einen die formalen Anforderungen Echtheit, Vollstandigkeit
und Eindeutigkeit und zum anderen die inhaltlichen Anforderungen. Hierbei wird
zwischen Kaufverhaltensrelevanz und Handlungsrelevanz unterschieden. Bei der
Kaufverhaltensrelevanz sollen Dienstleistungstypen Aussagen Uber das spezifische
bzw. jeweils typische Kaufverhalten und den Kaufentscheidungsprozess zulassen.
Bei der Handlungsrelevanz sollen Zusammenhange zum Marketing von Dienstleis-
tungen abgeleitet werden (vgl. Hadwich/Bruhn 2017, S. 28f.).
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In der Literatur finden sich eine Reihe von unterschiedlichen Typologien, Typologi-
sierungselementen und verschiedenen Ansatzen. Aufgrund der Fulle an Unter-
scheidungsmoglichkeiten weicht der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit davon
ab, eine seitenlange Aufzahlung der verschiedenen Ansatze und Elemente darzu-
legen. Aufgrund des gewahlten Ansatzes von Werner Engelhardt bei der Definition
des Dienstleistungsmanagement in Kapitel 3.1.2 und der daraus abgeleiteten Leis-
tungslehre, wahlt der Autor die Typologisierung nach Engelhardt aus, um Dienst-
leistungen zu differenzieren.

Wie in den vorangegangenen Kapiteln erhoben, hat Werner Engelhardt die Leis-
tungslehre in Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension unterteilt. Backhaus und
Voeth teilen Engelhardts Typologien, den angebotsorientierten Typologien zu. En-
gelhardt hat einen dienstleistungsorientierten Ansatz gewahlt und unterscheidet,
wie in Abbildung 6 ersichtlich, die Dimensionen Leistungsergebnis und Leis-

tungserstellungsprozesse (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 198).

Integrativitatsachse

4
Integrativ Leistungstyp Il Leistungstyp |
Unternehmens-
beratung
Integrations-
grad Leistungstyp IlI Leistungstyp IV
Autonom
, Materialitats-
Prozess- achse
dimension
Materiell
Ergebnis- Immateriell
dimension

Immaterialitatsgrad

Abbildung 6: Leistungstypologien nach Engeldhardt (Lippold 2018, S. 15)
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Die Integrationsgrad-Achse spiegelt den Leistungsprozess bzw. die Prozessdi-
mension wider. Hier wird aufgezeigt, inwieweit ein externer Faktor in der Leistungs-
erstellung einbezogen wird. Die Materialachse spiegelt das Leistungsergebnis
bzw. die Ergebnisdimension wider. Auf Basis der zwei Dimensionen ergeben sich
vier Grundtypen (vgl. Lippold 2018, S. 15).
e Der erste Leistungstyp, Unternehmensberatung, ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass der externe Faktor stark im Leistungserstellungsprozess inte-
griert ist und das Ergebnis immaterieller Natur ist (Kapitel 3.1.2).
e Der zweite Leistungstyp, Sondermaschinen, besitzt ebenfalls einen ho-
hen Integrationsgrad, das Leistungsergebnis ist jedoch materiell.
¢ Industrielle Massenprodukte sind typisch fur den dritten Leistungstyp. Das
Leistungsergebnis ist materiell und wurde mittels eines autonomen Prozes-
ses gefertigt.
e Autonome Leistungserstellungsprozesse sind auch beim vierten Leistungs-
typ charakteristisch, jedoch ist das Leistungsergebnis immateriell (vgl. Mef-
fert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 16).

Daraus lasst sich die Schlussfolgerung ziehen, dass ein Beratungsunternehmen
klar dem ersten Leistungstyp nach Engelhardt zugeordnet werden kann. Dirk Lip-
pold definiert an dieser Stelle, dass die Dienstleistung ,Beratung® oder das ,,Consul-
ting“ eine externe Unterstitzung darstellt, um einen Wandel erfolgreich zu bewalti-
gen. Des Weiteren definiert er Unternehmensberatungen als eigenverantwortliche,
auftragsindividuelle und gegen Entgelt erbrachte Dienstleistung. Sie helfen Organi-
sationen Probleme zu identifizieren, zu analysieren und Handlungsempfehlungen
abzuleiten (vgl. Lippold 2018, S. 6f.). Der Beratungsprozess wird in Abbildung 4
dargelegt.

Merkmale sind, wie in der Typologisierung ersichtlich, die hohe Integrativitat und
die Immaterialitat des Ergebnisses. In den folgenden Kapiteln 3.2 und 3.3 wird da-

her verstarkt auf diese zwei Merkmale eingegangen.
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3.2 Besonderheiten im Vertrieb von Beratungsleistungen

3.2.1 Kaufrisiko
Wie bereits im Kapitel 3.1.2 analysiert, wird durch die Immaterialitat des Leistungs-
ergebnisses speziell beim Leistungstyp Unternehmensberatung, die Qualitatsbeur-
teilung erschwert. Um nun die Zusammenhange im Beratungsgeschaft zu verste-
hen und herauszufinden, wie ein Auftrag zustande kommt, sind gedankliche Gebilde
geeignet. Diese Konstrukte werden als Theorien erldutert (vgl. Kuld 2013, S. 46f.).
Theorien werden entwickelt, um Phanomene zu erklaren und prognostizierbar zu
machen, beispielsweise wie Kaufentscheidungen zustande kommen (vgl. Kul}
2013, S. 34). In der Beratung will verstanden werden, wie eine Entscheidung uber
Kauf oder Nichtkauf zustande kommt. Aus diesem Grund wird die Theorie an dieser
Stelle nicht als zweckfreie Erkenntnisgewinnung mit einem hohen Niveau an Abs-
traktion verstanden, sondern als realistisch-empirische Theorie. Im Vergleich zu ei-
ner reinen Theorie halt sich hier der Abstraktionsgrad also in Grenzen (vgl. Lippold
2015, S. 2).
Die neue Institutionsokonomik samt allen Teilbereichen, liefert genau diesen the-
oretischen Ansatz und Erklarungsbeitrag, der sich speziell auf das Dienstleistungs-
marketing bezieht (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 49).
Zur Institutions6konomik werden folgende Teile gezahilt:

e Transaktionskostentheorie

e Principal-Agent-Theorie

e Property-Rights-Theorie

¢ Informationsdkonomik (vgl. Lippold 2018, S. 39)

Institutionsdkonomik

N

Rechtskomponente Bewertungskomponente
Property- Informations- Transaktions-
Rights-Theorie 6konomik kosten-Theorie
Spezialform:
Principal-

Agent-Theorie

Abbildung 7: Komponenten der Institutionsékonomik (in Anlehnung an Lippold 2018, S. 44)
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Wie in Abbildung 7 ersichtlich, ist die Institutionsokonomik in mehrere Teilbereiche
segmentiert. In dieser wissenschaftlichen Arbeit werden die Informationsékonomik
in diesem Kapitel, die Transaktionskostentheorie unter Punkt 3.2.2 und die Pro-
perty-Rights-Theorie in Kapitel 3.2.3 erhoben. Es wird analysiert, wie das Kaufrisiko
bei Beratungsunternehmen gemessen werden kann und welche Kosten hierbei ent-

stehen.

Informations6konomik

Die Informationsokonomik geht davon aus, dass Markte durch asymmetrische In-
formationen bzw. Unsicherheiten gekennzeichnet sind. Auf Basis dieser Annahme
wird versucht Voraussetzungen bzw. Auswirkungen dieser Marktunsicherheiten zu
untersuchen (vgl. Fargel 2007, S. 40).
Ausgangspunkt der informationsékonomischen Uberlegungen ist es daher, ver-
schiedene Leistungseigenschaften zu bilden, welche die unterschiedlichen Beurtei-
lungsmadglichkeiten der Marktpartnerinnen bzw. Marktpartner vor und nach dem
Kauf beinhalten. Dies findet auch bei Dienstleistungen eine Anwendung. Die Eigen-
schaftskategorien sind:

e Sucheigenschaft

e Erfahrungseigenschaft

e Vertrauenseigenschaft (vgl. Klein/Adler 2017, S. 198)

Sucheigenschaften (search qualities) zeichnen sich dadurch aus, dass hier die
Beurteilung schon vor dem Kauf mdglich ist. Beispielsweise kdnnen bereits erstellte
Anlagen oder produzierte Teile von Unternehmen vor dem Kauf analysiert werden.
Diese ,greifbaren Attribute“ helfen der Kundschaft dabei, die angebotene Leistung
und Qualitat zu verstehen und das empfundene Kaufrisiko zu minimieren (vgl.
Wirtz/Lovelock 2016, S. 56).

Erfahrungseigenschaften (experience qualities) kdnnen vor dem Kauf nicht beur-
teilt werden. Die Kundschaft muss zuerst eine Erfahrung mit der Leistung machen,
um die Eigenschaften beurteilen zu kénnen. Beispielsweise konnen Informationen
uber ein Beratungsunternehmen im Vorhinein eingeholt werden, die Leistungsfahig-
keit der Consultants (Schnelligkeit, Qualitat) bzw. das erzielte Ergebnis, kdnnen erst

nach der Inanspruchnahme beurteilt werden (vgl. Wirtz/Lovelock 2016, S. 57).

20



Vertrauenseigenschaften (credence qualities) kdnnen weder vor, noch nicht ein-
mal nach dem Kauf einer Leistung beurteilt werden bzw. waren die Kosten fur eine
Beurteilung exorbitant hoch. Wirde es in der Kantine eines Unternehmens bei-
spielsweise Bio-Reis geben, muss die Belegschaft darauf vertrauen, dass der Reis
auch wirklich Bio ist (vgl. Klein/Adler 2017, S. 198).

Die Kundschaft kann die Qualitat der Leistung...

...vor dem Kauf beurteilen ...nach dem Kauf beurteilen ool e nagh Sl S
beurteilen
Such- Erfahrungs- Vertrauens-
eigenschaften eigenschaften eigenschaften

Austauschgut
X

Subjektiv empfundenes Kaufrisiko

Beratungsunternehmen

Abbildung 8: Kaufrisiko (in Anlehnung an Mairhofer 2016, S. 12)

Wie in Abbildung 8 ersichtlich, lassen sich Leistungen aus informationsokonomi-
scher Sicht unterschiedlich einordnen, welche sich im Laufe der Zeit und Lange der
Geschaftsbeziehungen jedoch verandern kdnnen. Objektiv bleiben die Eigenschaf-
ten einer Leistung immer gleich, das empfundene Kaufrisiko (Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften) geht aber im Laufe einer Geschaftsbeziehung zurick
(vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 52). Eine weitere Darstellungsmadglichkeit lie-
fert das informationsékonomische Dreieck, welches im Anhang auf Seite A-4 abge-
bildet ist. Die Beratung gehort bei den Dienstleistungen zu jenen Leistungen, bei
denen die Unsicherheits- und Informationsprobleme besonders hoch sind. Wie be-
reits in Kapitel 3.1.3 dargelegt, sind Beratungsunternehmen hoch integrativ und im-
materiell. Es kann daher nichts auf ,Vorrat“ produziert werden, weshalb fur die
Kundschaft kein fertiges Produkt zur Uberpriifung vorliegt. Die Beauftragung erfolgt
daher auf Basis eines Leistungsversprechens (Abbildung 4) (vgl. Lippold 2018, S.
354). Festzuhalten ist daher, dass Beratungsunternehmen und deren Leistungen
im Bereich der Erfahrungs-, bzw. Vertrauenseigenschaften liegen, weshalb die Re-
putation ein ganz entscheidender Faktor ist (Kapitel 3.2.3). Austauschguter produ-
zierende Unternehmen haben den Vorteil, bereits erstellte Produkte vorweisen zu

konnen (Sucheigenschaften) und das empfundene Kaufrisiko so zu senken.
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3.2.2 Kosten zur Reduktion des Kaufrisikos

Die Kosten zur Reduktion des subjektiv empfundenen Kaufrisikos werden mithilfe
der Transaktionskostentheorie analysiert. Transaktionskosten stellen jene Kos-
ten dar, welche vor oder wahrend der Austauschbeziehung entstehen (vgl. Lippold
2018, S. 41). Transaktionskosten beinhalten nicht nur Kosten, welche beim Erwerb
einer Leistung entstehen, sondern auch samtliche Anbahnungs-, Kaufabschluss-
und Durchsetzungskosten (vgl. Meffert et al. 2019, S. 52).

Es kann sich hierbei um Kommunikations- und Informationskosten handeln, welche
unterteilt werden in:
e Anbahnungskosten (Kosten fur Informationssuche bzw. Auswahl des geeig-
neten Transaktionspartners)
e Vereinbarungskosten (Kosten bei Vertragsabschluss, Einigungen und Ver-
handlungen)
e Kontrollkosten (Kosten zur Uberpriifung der Vertragseinhaltung)
¢ Anpassungskosten (Kosten zur Anpassung des Vertrages) (vgl. Homburg
2017, S. 210).

Jene Kosten fallen bei den Leistungsbeziehungen von Unternehmen entweder ex-
ante (vor dem Vertragsabschluss) oder ex-post (nach dem Vertragsabschluss) an.
Die Hohe der Kosten hangt von den Merkmalen der transferierten Leistungen und
vom Verhalten der Partner ab. Die zwei Merkmale von Transaktionen sind die Un-
sicherheit und die Spezifitat. Die Spezifitat gibt an, wie hoch mdgliche Investitio-
nen einer Transaktion sein kdnnten bzw. wie hoch der Wertverlust ware. Die Unsi-
cherheit erhebt die Umweltunsicherheit der Transaktion und die Verhaltensunsi-
cherheit des Transaktionspartners. Je dynamischer und komplexer das Umfeld
desto hoher die Unsicherheit und desto hoher sind die Transaktionskosten (vgl.
Homburg 2017, S. 210f.)

Nachdricklich zu bemerken ist, dass gerade die Anbahnungskosten sehr hoch aus-
fallen, wenn es um komplexe Problemstellungen geht oder das subjektiv empfun-
dene Kaufrisiko sehr hoch ist. Wird an dieser Stelle gespart, kann es auf der ande-

ren Seite zum Anstieg der Anpassungskosten kommen.
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3.2.3 Selbstbindung und Reputation

Die Property-Rights-Theorie arbeitet die Ordnung von Verfugungs- und Hand-
lungsrechten bei Ressourcen auf (vgl. Lippold 2018, S. 39). Bei der Definition, Uber-
tragung, Zuordnung bzw. Durchsetzung von Verfugungsrechten geht es um Trans-
aktionen, bei welchen die Transaktionskosten (Kapitel 3.2.2) den Nutzengrof3en ge-
genubergestellt werden. NutzengroRen stellen beispielsweise Prestige, monetare
Vorteile und Macht dar. Somit hangen die Property-Rights von den prognostizierten
Transaktionskosten und Nutzen der beteiligten Individuen ab (vgl. Mef-
fert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 61).

Verfligungs- und Handlungsrechte werden anhand von Beratungsvertragen zwi-
schen Beratungsunternehmen und Kundschaft geregelt (Teil der Verhandlungs-
phase Kapitel 3.3.2). Fur die Kundschaft stellt sich vor dem Vertragsabschluss vor
allem die Frage, wie Investitionen vor dem opportunistischen Verhalten von Con-
sultants geschutzt werden kénnen (vgl. Lippold 2018, S. 39). In der Literatur wird
der Opportunismus als egoistisches Handeln verstanden, ohne die Wertvorstellun-
gen anderer zu berucksichtigen. Synonyme stellen die Begriffe unfair, ungerecht
oder unmoralisch dar (vgl. Thieen 2014, S. 3). Die Kundschaft kann sich mithilfe
der vier Institutionen - vertragliche Regelungen, langfristige Geschaftsbeziehungen,
Reputation und Netzwerk von Geschéaftsfreundschaften - schutzen (vgl. Lippold
2018, S. 39f.).

Die genaue Analyse der Auftragsbeziehung zwischen Prinzipal (Kundschaft) und
Agent (Beratungsunternehmen) stellt die Spezialform der Property-Rights-Theorie
dar, die Principal-Agent Theorie (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 58).

Die Beziehung zwischen Principal und Agent ist, wie in Abbildung 9 ersichtlich, von
opportunistischem Verhalten und asymmetrisch verteilten Informationen gepragt
(vgl. Lippold 2018, S. 40).
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Abbildung 9: Principal-Agent-Theorie (Eigene Darstellung)

Hierbei kdnnen drei Typen des opportunistischen Verhaltens unterteilt werden, wel-
che in einer Prinzipal-Agent Beziehung kontrolliert werden mussen. Die Grundtypen
sind Hidden Actions, Hidden Charactaristics und Hidden Intentions (vgl. Mef-
fert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 58).
e Hidden Charactaristics — wichtige Eigenschaften des Beratungsunterneh-
mens sind der Kundschaft beim Vertragsabschluss nicht bekannt
e Hidden Actions — die Kundschaft kann Leistungen des Beratungsunterneh-
mens wahrend der Erflllung des Vertrages nicht beobachten bzw. ware dies
nur mit erhéhten Kosten madglich
e Hidden Intentions — der Kundschaft sind Motive und Absichten des Bera-
tungsunternehmens in Bezug auf die Vertragserfullung verborgen (vgl. Lip-
pold 2018, S. 40).

Es gibt drei Moglichkeiten um nun jene Vertragsprobleme zu lésen:
e Reduzierung der Informationsasymmetrie
e Ldsung der Zielkonflikte

e Schaffung vertrauensbildender MalRnahmen (vgl. Lippold 2018, S. 41).
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Abbildung 10: Lésung des asymmetrischen/opportunistischen Problems (in Anlehnung an Lippold 2018, S.
41)

Abbildung 10 zeigt Ansatze zur Loésung von asymmetrischen und opportunistischen
Problemen bei Kundschaften. Um Informationsdefizite daher minimieren zu kbnnen,
bieten sich Signaling MaRnahmen an (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 52). Ge-
rade bei Neukundinnen bzw. Neukunden ist dies ein wichtiger Aspekt, da noch keine
Erfahrungen mit einem Unternehmen bzw. mit den Leistungen eines Unternehmens
gemacht wurden. Es liegt ein Informationsdefizit vor. Speziell bei Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften liefern die Leistungsqualitat, die Selbstbindung und die

Reputation die besten Signaling-MalRnahmen (vgl. Gouthier 2011, S. 391f.).

Selbstbindung

Zu den moglichen Mitteln der Selbstbindung zahlen speziell Garantien, sowie ein
kulantes und kundenorientiertes Verhalten (vgl. Gouthier 2011, S. 394).

Gerade im B2B-Markt spielt die Garantie, mit Fokus auf Verfugbarkeit und Absiche-
rung, eine sehr wichtige Rolle. Die Kundschaft erwartet sich eine Sicherheit bei der
eingekauften Leistung, um in weiterer Folge ihre Kundschaft mit Leistungen bedie-
nen zu konnen. Bieten Unternehmen Garantien oder dhnliches an, so gibt dies ei-

nen starken Einfluss auf Kaufentscheidungen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 108).
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Reputation
Bei der Beurteilung der verschiedenen Anbieter spielen besonders die Erfahrungen

mit dem anbietenden Unternehmen, sowie die Reputation eines Anbieters, eine
wichtige Rolle. Dies ist speziell der Fall, wenn die Leistungsqualitat hohe Erfah-
rungs- und Sucheigenschaften aufweist (Abbildung 8) (vgl. Homburg 2017, S. 151).
Viele Unternehmen stellen fest, dass die Unternehmensreputation einen immateri-
ellen Wert abbildet und langfristig Wettbewerbsvorteile mit sich bringt. Der gute Ruf
kann verschiedene positive Aspekte fur ein Unternehmen haben und fihrt zu einer
hdheren Kaufbereitschaft der Kundschaft (vgl. Oriesek/Schwarz 2009, S. 138). Bei
organisationalen Kaufentscheidungen ist daher der Einbezug der personlichen Ver-
bindung zu einer Marke sehr wichtig, da das empfundene Kaufrisiko meist sehr hoch
ist. Sollte ein Kauf beispielsweise nicht erfolgreich sein, ist der Arbeitsplatz der Per-
son auch in Gefahr. Durch eine starke emotionale Bindung und eine hohe Reputa-
tion kdbnnen hdhere Preis- und Kaufraten erzielt werden (vgl. Kemp et al. 2018, S.
19). Die Reputation wirkt sich, wie bereits dargelegt, erheblich auf die Bereitschaft
der potenziellen Kundinnen und Kunden aus, eine Beziehung mit dem Unterneh-
men aufzubauen. Fur die Wettbewerbsfahigkeit ist die Reputation daher von ent-
scheidender Bedeutung. Untersuchungen haben gezeigt, dass eine positive Repu-
tation Unternehmen dabei hilft, einen besseren Zugang zu Ressourcen zu generie-
ren, als auch die Transaktionskosten der externen Partei zu senken. Immaterielle
Vermogenswerte sind entscheidende Faktoren, welche die Reputation beeinflus-
sen. Das Humankapital ist zum Beispiel ein schwer imitierbarer, immaterieller Ver-
mogenswert und spielt daher eine zentrale Rolle bei der Reputation. (vgl. Gi-
nesti/Caldarelli/Zampella 2018, S. 919).

Die Reputation ist jedoch sehr empfindlich. Es bendétigt lange Zeit bzw. Geld, um sie
zu erschaffen und es reicht wenig, um sie schnell zu zerstéren (vgl. Orie-
sek/Schwarz 2009, S. 138).
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Die Unternehmensreputation entsteht in einem dynamischen Prozess. Auf der ei-
nen Seite entsteht sie mittels dem direkten Kundenkontakt. Dabei steht die person-
liche Wahrnehmung im Vordergrund. Auf der anderen Seite entsteht die Reputa-
tion aufgrund von Vorstellungsbildern, welche von Stakeholdern anhand intraper-
sonaler Kommunikation vermittelt werden. Darin kommen Erfahrungen, Bewertun-
gen und Wahrnehmungen zum Ausdruck. Im Zeitverlauf kombinieren Stakeholder
verschiedene Erfahrungen und Wahrnehmungen und bewerten diese subjektiv, auf
Basis der personlichen Erwartungen und Anspriche (vgl. Peters/Liehr-Gobbers
2015, S. 921).

Um die Reputation und die Kundenzufriedenheit messen zu kénnen, bietet sich der

Net Promoter Score an (Anhang ab S. A-5).

3.3 Kaufverhalten in Bezug auf Beratungsleistungen im B2B-
Markt

Kapitel 3.1 legt dar, wie Dienstleistungen abgegrenzt und Unternehmensberatun-
gen typologisiert werden. Kapitel 3.2 erortert, worauf speziell beim Vertrieb von Be-
ratungsleistungen geachtet werden muss. Kapitel 3.3 fokussiert sich nun auf den
Einkauf von Beratungsleistungen.
Kaufsituationen kénnen sich hinsichtlich ihrer Neuheit, Komplexitat und Bedeu-
tung fur die Organisation unterscheiden (vgl. Osmonbekov/Johnston 2018, S. 783).
Um das Kaufverhalten von Unternehmen genauer zu erheben, bieten sich drei Pa-
rameter zur Differenzierung an:

e Die Akteure (wer entscheidet Uber den Kauf oder Nichtkauf)

e Der Prozess (wie sieht der Entscheidungsprozess aus)

¢ Die Kriterien (wovon hangt die Kaufentscheidung ab) (vgl. Homburg 2017, S.

146)

An dieser Stelle ist festzuhalten, dass der dritte Parameter ,Kriterien® und die Frage,
wovon eine Kaufentscheidung abhangt, ausfuhrlich in Kapitel 3.1 und 3.2 analysiert
wurde bzw. ihren Widerklang in Kapitel 3.3.3 und 3.3.4 findet. Die Akteure werden

in Kapitel 3.3.1 analysiert, wahrend der Prozess im Kapitel 3.3.2 erhoben wird.
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3.3.1 Buying Center (Die Akteure)

Einkaufsvorgange in Unternehmen werden zunehmend komplexer. Entscheidun-
gen werden nicht mehr alleine getroffen, sondern vermehrt von mehreren Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern (vgl. Sickel 2013, S. 96).

Um das Kaufverhalten im B2B-Markt und den Einkaufsprozess von Beratungsleis-
tungen besser zu verstehen, ist eine intensive Auseinandersetzung mit personellen
und organisatorischen Beschaffungsablaufen daher unabdingbar. Im Kaufprozess
von Unternehmen sind mehrere Personen beteiligt. Die Entscheidungseinheit von
Personen bezeichneten Webster und Wind 1972 als Buying Center oder Selling
Center (vgl. Gerth 2015, S. 118).

Das Buying Center ist jedoch keine fixe oder formal festgelegte Einheit. Es handelt
sich hierbei um eine Reihe von Einkaufsrollen, welche von verschiedenen Personen
uber verschiedene Einkaufe Gbernommen werden. Dies kann sich je nach bezoge-
ner Leistung oder Einkaufssituation jedoch andern (vgl. Armstrong/Kotler 2011, S.
190).

Der Grundgedanke dahinter ist die Bundelung von Fachkompetenz, um beim Ein-
kauf einer Leistung eine moglichst objektive Bewertung zu erhalten. Wie grol} das
Buying Center ausfallt, ist abhangig von der UnternehmensgroRe, der Art der zu
beschaffenden Leistung und ob es ein Neukauf oder Wiederkauf ist (vgl. Gerth
2015, S. 118). Es gibt im Buying Center unterschiedliche Rollen. Es besteht jedoch
kein Zusammenhang zwischen der Rolle im Buying Center und der hierarchischen
Stellung im Unternehmen (vgl. Milz 2013, S.130).

Im Buying Center werden folgende Rollen unterschieden:
¢ Initiatorin/initiator — Sie |I6sen den Kaufprozess aus. Initiatorinnen bzw. Ini-
tiatoren kdnnen beispielsweise aufgrund technischer Innovationen einen
Neukauf diverser Leistung veranlassen (vgl. Homburg 2017, S. 147)
e Nutzerin/Nutzer (User) —ist jene Person, die schlussendlich mit der gekauf-
ten Leistung arbeitet. Nicht in jedem Unternehmen sind sie von Anfang an

im Entscheidungsprozess mit einbezogen (vgl. Milz 2013, S. 130)
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e Entscheiderin/Entscheider (Decider) — hierbei handelt es sich meist um
eine Fuhrungskraft oder Personen mit Projektverantwortung. Diese Position
hat die finale Entscheidung (vgl. May 2006, S. 18)

o Gatekeeper — die Person kontrolliert den Informationsfluss und beeinflusst
somit den Kauf, beispielsweise Sekretarinnen bzw. Sekretare (vgl. Hom-
burg/Kuester/Krohmer 2013, S. 332)

o Einkauferin/Einkaufer (Buyer) — jene Person hat den Auftrag alternative
Angebote zu ermitteln, Lieferanten auszuwahlen und alle betriebswirtschaft-
lichen und juristischen Aspekte in der Verhandlung zu berucksichtigen (vgl.
Reusche/Reichert 2017, S. 30).

e Beeinflusserin/Beeinflusser (Influencer) — sind Personen, die nicht dem
Beschaffungsprozess angehdren, sind jedoch Spezialistinnen bzw. Spezia-
listen mit besonderen Informationen. Hierbei handelt es sich zum Beispiel

um Personen aus dem Qualitdtsmanagement (vgl. Lippold 2018, S. 214).

Es ist fur einen Anbieter von entscheidender Wichtigkeit, dass der Umfang und die
Struktur eines Buying Centers erhoben wird (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 45). Es
kann festgehalten werden, dass von einer Person mehrere Rollen ausgeubt wer-
den. Empirische Untersuchungen haben aufgezeigt, dass bei jeder Beschaffung
von komplexen Beratungsleistungen die Funktionen der verschiedenen Rollen aus-
geubt werden. Aus diesem Grund ist es flr die vertriebsverantwortliche Person in
einem Beratungsunternehmen essenziell, bei jedem Akquiseprojekt die unter-
schiedlichen Rollen des Buying Centers zu kennen (vgl. Lippold 2018, S. 215).

Neben den Rollen und Funktionen muss auch analysiert werden, wie sich einzelne
Personen im Beschaffungsprozess verhalten. Wie sieht das Informationsverhalten
von Personen aus? Wie sieht das Entscheidungsverhalten aus (vgl. Back-
haus/Voeth 2014, S. 45f.)? Aus diesem Grund wird nachfolgend auf den Kaufpro-

zess im B2B-Markt eingegangen.
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3.3.2 Kaufprozess im B2B-Markt
Nachdem analysiert wurde, welche Rollen beim Verkauf von Beratungsleistungen
im B2B-Markt zu berlcksichtigen sind, wird nun im nachsten Schritt der Kaufpro-
zess an sich und dessen Schritte erhoben.
Kaufprozesse in B2B-Markten laufen systematischer, langfristiger und formeller ab
als jene in B2C-Markten. Beim Einkauf von Beratungsleistungen liegt kein festge-
schriebener Prozess vor. Es ist jedoch hilfreich, den Kaufprozess von Organisatio-
nen zur perfekten Veranschaulichung, in Phasen aufzuteilen (vgl. Lippold 2018, S.
308). Die Literatur fokussiert sehr stark auf das achtstufige Phasenmodell von Chris-
tian Homburg, um den Kaufprozess darzustellen. Um einen besseren Uberblick
uber den Kaufprozess und den Wettbewerbseinfluss bieten zu kdnnen, kombiniert
der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit, das achtstufige Phasenmodell mit der
Kaufprozessdarstellung nach Ackerschrott.
Harald Ackerschrott unterteilt den Kaufprozess in Erkenntnisphase (Problemer-
kenntnis), Polarisierungsphase (Suche/Bewertung von Ldsungen), Konsens-
phase (Auswahl der Losung) und Entscheidungsphase (vgl. Ackerschrott 2001,
S. 22). Soll der Kaufprozess von Beratungsleistungen, also der Kauf von Projekten
mit hoheren Volumen, dargestellt werden, bietet sich das Phasenmodell von Chris-
tian Homburg an. Festzuhalten ist an dieser Stelle, dass Phasen Ubersprungen,
wegfallen oder die Reihenfolge verandert werden kann (vgl. Lippold 2018, S. 308).
Homburg analysiert den Verkaufsprozess anhand von acht Schritten.

e Bedarfserkennung

e Bedarfsbeschreibung

e Anbietersuche

e Angebotseinholung

e Anbietervorauswahl

e Verhandlungsphase

e \Vertragsabschluss

e Leistungserbringung / Bewertung (vgl. Homburg 2017, S. 150)

Werden Kaufentscheidungen von komplexen Einkaufsteams entschieden, ist es
wichtig das Wissen zu haben, wer welche Rolle im Buying Center Ubernimmt und
wer wann im Kaufprozess der jeweilige Entscheidungstrager ist (vgl. Davis 2011, S.
80).
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In der Bedarfserkennungsphase geht es um die grundsatzliche Analyse und De-
finition des Bedarfs. Intern kommt es zur Anregung durch den Initiator, wahrend die
externe Anregung durch das Key-Account-Management, Fachmessen oder Refe-
rence Selling kommen kann (vgl. Lippold 2018, S. 308).

In der Bedarfsbeschreibung ist das Grundproblem bereits bekannt, nun steht die
.Make-or-Buy“ Entscheidung an. Hierbei soll geklart werden, ob der Bedarf selber
erstellt werden kann oder von einem anderen Unternehmen erstellt und geliefert
werden muss (vgl. Pfortsch/Godefroid 2013, S. 45f.). Aus dem Buying Center sind
hier User und Influencer vertreten. Neben der spezifischen Darstellung der Leis-
tungsanforderung sollen auch generelle Anforderungen geklart werden (vgl. Gerth
2015, S. 108).

Im nachsten Schritt werden potenzielle Anbieter gesucht. Dabei kann zwischen
bestehenden (In-Supplier) und neuen Lieferanten (Out-Supplier) unterschieden
werden (vgl. Homburg 2017, S. 150). Eine wichtige Rolle bei der Beraterauswahl
spielen speziell Referenzen und Empfehlungen. Die Reputation (Kapitel 3.2.3) und
bisherige Erfahrungen mit den anbietenden Unternehmen sind sehr wichtige Aus-
wahlkriterien bei Grol3projekten. Influencer, Gatekeeper und User sind die Mitwir-
kenden aus dem Buying Center (vgl. Lippold 2018, S. 308)

In der nachsten Phase werden Angebote eingeholt. Gewisse Beschaffungsvorha-
ben, speziell bei offentlichen Institutionen, missen anhand von Ausschreibungen
erfolgen. Buyer und User sind in dieser Phase beteiligt (vgl. Lippold 2018, S. 309).
Die Phase der Anbietervorauswahl konzentriert sich auf die Auswahl einer gewis-
sen Anzahl von Lieferantinnen und Lieferanten (Erfullung der Mindestanforderun-
gen) und deren Kontaktaufnahme. Anbieterinnen bzw. Anbieter halten hier sehr
haufig Praferenzrangfolgen ein. Buyer und User sind hier aus dem Buying Center
beteiligt (vgl. Homburg 2017, S. 151).

Mit jenen Unternehmen, die es auf die Shortlist geschafft haben, werden ab diesem
Zeitpunkt Verhandlungen gefuhrt. Hierbei werden die Auftragsmodalitaten wie
Qualitat, Art, Dauer und Umfang des Projekts, Spesen, Gewahrleistungsaspekte
und Zahlungsbedingungen verhandelt und festgelegt. User, Buyer und Decider sind
in dieser Phase beteiligt (vgl. Lippold 2018, S. 309).

Die Verhandlungsphase endet mit der Auswahl des geeigneten Anbieters und dem
Vertragsabschluss. Hierbei sind Buyer, User und Decider verantwortlich (vgl.
Homburg 2017, S. 151).
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In der letzten Phase wird die vereinbarte Leistung erbracht und nach Projektab-
schluss die Kosten und Nutzen der beschafften Leistung beurteilt (vgl. Gerth 2015,
S. 117).

Ackerschrott beschreibt den Anstieg der Anbieter im Verlauf des Kaufprozesses.
Die Begrundung dahinter ist, dass mit Verlauf des Prozesses mehr Kaufbeeinflus-
serinnen bzw. Kaufbeeinflusser zum Prozess hinzugezogen werden und jede bzw.
jeder von ihnen potenzielle Lieferantinnen bzw. Lieferanten kennt. Dies passiert bis
zur Konsensphase, wo nur mehr wenige Wettbewerber auftreten. Je weiter der Pro-
zess vorangeschritten ist, desto turbulenter wird er. Das Ziel des verkaufenden Un-
ternehmens muss es daher sein, schon in der Erkenntnisphase einzusteigen, um
die Schienen in die richtigen Bahnen zu lenken (vgl. Ackerschrott 2001, S. 23f.).
Abbildung 11 kombiniert die Uberlegungen nach Ackerschrott mit dem Phasenmo-

dell von Homburg und legt die erhobene Literatur grafisch dar.

= Erkenntnisphase Polarisierungs- Konsensphase Entscheidungs- —
phase phase
| [ U, IN UIN, G i T UB UB — uU,B,D ( 1
Bedarfs- Bedarfs- e, Angebots- Anbieter- Verhandlungs Vertrags- Leistungs-
erkennung beschreibung einholung auswahl -phase abschluss erbringung

U,B,D

Wettbewerb

© X
vereinzelt viele wenige Nachziigler

’ I = Initiator U = User IN = Influencer D = Decider G = Gatekeeper B = Buyer ‘

Abbildung 11: Der Kaufprozess (in Anlehnung an Ackerschrott 2001, S. 34)
Nachdricklich zu bemerken ist, dass die Literatur zur Analyse Kaufprozess von Be-
ratungsleistungen das Phasenmodell von Christian Homburg nahelegt. Der Autor
wird im Praxisteil dieser wissenschaftlichen Arbeit erheben, ob im dargelegten Pha-
senmodell Schritte in der Praxis ausgelassen oder zusatzlich verfeinert werden

mussen.
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3.3.3 Problemerkennung & Kaufbereitschaft

Ist der Kaufprozess bekannt und die beeinflussenden Personen identifiziert gilt es
herauszufinden, ob die Kundschaft Uberhaupt aufnahmebereit flir Veranderungen
ist. Veranderungen kdnnen immer positiv, negativ oder als Mix aus beidem ange-
sehen werden. Zu verstehen, wie die Kundschaft eine Veranderung wahrnimmt, hilft
zu wissen, wie hoch die Kaufbereitschaft ist. Es gibt immer vier mdgliche Reaktio-
nen auf Veranderungen, welche als Response Modes (Abbildung 12) bezeichnet
werden (vgl. Miller/Tuleja/Heiman 2005, S. 70). In der Welt des Verkaufens ist es
daher die grof3e Unbekannte zu wissen, wann der beste Zeitpunkt fur eine Kaufbe-
einflussung ist (vgl. Miller/Tuleja/Heiman 2005, S. 142).

Der Kaufprozess startet, wie in Kapitel 3.3.2 geschildert, mit der Problem- bzw. Be-
darfserkennung, woraus sich ein Kaufwunsch entwickelt (vgl. Gerth 2015, S. 72).
Ein Problem ist die Differenz aus dem gewlnschten Soll-Zustand und dem Ist-Zu-
stand (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 25). Dieser Wunschzustand kann entweder
durch aullere oder innere Reize ausgeldost werden. Der Vertrieb muss versuchen
Reize von aul’en zu geben, um latente Bedurfnisse hervorzurufen (vgl. Gerth 2015,
S. 72). An dieser Stelle ist es wichtig, den Brickenschlag zum Auftraggeber dieser
wissenschaftlichen Arbeit, Dr. Nagler & Company, zu setzen. Speziell Beratungs-
unternehmen in der Finanzindustrie sind von einer extremen Marktdynamik gepragt.
Es gibt viele und kontinuierliche Veranderungen im Markt. Die Marktgegebenheiten
implizieren, dass Kundinnen bzw. Kunden Beratungsunternehmen mit der Losung
der Herausforderungen beauftragen (vgl. Finance Business Next 2016). Daher ist
es fur Beratungsunternehmen, speziell in der Finanzindustrie, von grofter Bedeu-
tung zu wissen, zu welchen zuklnftigen Veranderungen es im Markt kommt und
den Bedarf in weiterer Folge bei der Kundschaft zu wecken.

Zu wissen, wann ein Unternehmen einen Bedarf hat, ist nicht so leicht vorauszuse-
hen, als zu wissen, was fur ein Bedarf beim Unternehmen vorliegt. Unternehmen
konnen die perfekte kundenspezifische Leistung haben. Wenn der Einkauf jedoch
gerade im falschen Moment des Monats, der Woche oder auch des Kaufprozesses
angesprochen wird, wird es zu keinem Kauf kommen. Die goldene Regel besagt,
dass Personen nur dann kaufen, wenn eine Differenz zwischen Ist und Soll wahr-
genommen wird. Die Wahrnehmung der Differenz ist der Schlussel zum Kauf-
wunsch (vgl. Miller/Tuleja/Heiman 2005, S. 142f.).
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Abbildung 12: Response Modes (in Anlehnung an Miller/Tuleja/Heiman 2005, S. 144 - 151)

Festzuhalten ist, dass es fur Beratungsunternehmen essenziell ist, die Mikro- und

Makroumwelt zu kennen und kontinuierlich zu analysieren, um den passenden

Response-Mode ableiten zu kdnnen und den idealen Zeitpunkt flr eine Kundenan-

sprache zu wahlen. In der nachfolgenden Tabelle 1, werden die einzelnen

Response Modes genauer dargestellt bzw. die mdglichen Verkaufschancen aufge-

zeigt.
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Merkmale

Growth

Differenz zwischen IST (momentane Situation) und SOLL (Wunschzustand) ist
bekannt. Aufgrund der Bekanntheit sind die Verkaufschancen grol3.
Kauferinnen bzw. Kaufer wollen kaufen, es liegt nun am Vertrieb die eigene Leis-
tung hervorzuheben.

Vorsicht: Die Wachstumshaltung bezieht sich auf Personen und nicht auf das
ganze Unternehmen. Jede Person des Buying Centers kann hier eine andere

Haltung haben.

Verkaufschancen: Sehr gut

Trouble

Differenz zwischen IST und SOLL ist bekannt, weshalb die Empfanglichkeit fur
eine Veranderung vorhanden ist. Der Unterschied zum Growth Mode ist, dass
die Situation nicht noch verbessert, sondern ein Debakel verhindert werden soll.
Die Person in diesem Mode findet sich in einer unangenehmen Situation wieder.
Er oder sie méchte moglichst schnell wieder auf Kurs gebracht werden.
Vorsicht: Gesucht wird eine schnelle Losung, die das Problem |6st.

Verkaufschancen: Gut

Even-Keel

Keine Differenz zwischen IST- und SOLL. Es gibt keine Licke fur neue Vor-

schlage und daher auch keine Empfanglichkeit fur neue Ideen.

Wenn sich eine Person im Even-Keel befindet, gibt es nur drei Mdglichkeiten,

um vielleicht noch einen Verkauf zu schaffen.

e Die Kauferin bzw. der Kaufer sehen eine Differenz (Wachstum oder Problem)
auf sich zukommen.

e Den Druck einer anderen Person des Buying Centers (welche bzw. welcher
sich in einem anderen Mode befindet) ausnutzen.

e Der Vertrieb zeigt eine Differenz auf.

Verkaufschance: Schlecht

Overconfident

In diesem Mode wird eine Differenz festgestellt, in diesem Fall aber eine positive
Differenz fur das einkaufende Unternehmen. Die Situation ist um einiges besser
als erwartet. Eine Veranderung wird daher strikt abgelehnt.

In dieser Situation ist es als Vertrieb am wichtigsten abzuwarten. Haufig stellt
sich die Situation anders heraus als angenommen und es treten Probleme auf.

Verkaufschance: Sehr schlecht

Tabelle 1: Response Mode (in Anlehnung an Miller/Tuleja/Heiman 2005, S. 143 - 158)
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3.3.4 Kaufklassen
Wie in Kapitel 3.3.1 erhoben, hangt die Grol3e des Buying Centers und damit auch
die Lange des Kaufprozesses davon ab, ob Beratungsleistungen Neu oder Wieder
gekauft werden. Anhand dieser Erhebung analysiert Kapitel 3.3.4 nun den Unter-
schied zwischen einem Neukauf und einem Wiederkauf.
Ein entscheidender Faktor flr das Buying Center beim Kauf, ist die Neuartigkeit der
Kaufsituation. Robinson/Faris/Wind greifen diese Neuartigkeit als wichtigen Ein-
flussfaktor in inrem Buygrid-Modell im Jahr 1967 auf (vgl. Homburg 2017, S. 167).
In diesem komplexen Modell wird das organisationale Kaufverhalten dargestellt. Es
wurde fur die Beschaffung von industriellen Leistungen konzipiert (vgl.
Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2017, S. 309).
Das Buygrid-Modell hilft heute beim Verstandnis organisationalen Kaufverhaltens.
Es unterteilt verschiedene Kaufsituationen, die unterschiedliches Verhalten auslo-
sen konnen (vgl. Sincic 2017, S. 228).
Sie unterscheiden zwischen:

e Neukauf

e Modifiziertem Wiederkauf

e |dentischem Wiederkauf (vgl. Pfortsch/Godefroid 2013, S. 41)

Beim Neukauf kennt das Buying Center die Situation nicht. Leistungen werden zum
ersten Mal eingekauft. Hier bietet sich die grolRe Chance fur Wettbewerberinnen
bzw. Wettbewerber, das Unternehmen erstmals zu prasentieren. Das Buying Cen-
ter wird versuchen, mdglichst viele Informationen zu generieren. Handelt es sich um
einen modifizierten Wiederkauf, so stellt dies eine Kaufsituation dar, in der die
Kundschaft Anderungen oder Erneuerungen bei Leistungen wiinscht. Hier stehen
die Chance sehr gut fur ,out-supplier®, mittels eines attraktiveren Angebots mit der
Kundschaft ein Geschaft abzuschlieen. Bei einem identischen Wiederkauf stellt
der Kauf eine Routinesituation dar. Fur ,out-supplier® ist es schwierig hier in den
Kreis einzubrechen. Eine Mdglichkeit stellen kleine Auftrage dar, um den Ful} in die
Ture zu bekommen (vgl. Bliemel/Kotler 2001, S. 379).
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Die Kaufklassen konnen anhand von drei Merkmalen unterschieden werden:

¢ Neuheitsgrad des Problems

¢ |Informationsbedarf

e Berucksichtigung neuer Alternativen (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 21)

Tabelle 2 stellt das ,Buygrid-Modell“ von Robinson/Faris/Wind dar.

Dimensionen

Kaufklasse Ne;rgiilteii]rées Informationsbedarf Bezﬁlgtrl:]r;gt;i\?eenuer
Neukauf hoch maximal bedeutend

nggﬁ;ﬁr mittel eingeschrankt begrenzt

\I/?/ieer:jts:f(gi; gering minimal keine

Tabelle 2: Das Buygrid Modell nach Robinson/Faris/Wind (in Anlehnung an Foscht/Swoboda/Schramm-Klein
2017 S. 310)

Festzuhalten ist, dass es fur den Vertrieb von Beratungsleistungen von grof3er Be-

deutung ist zu wissen, in welcher Kaufsituation sich die Kundschaft befindet, da zum

einen unterschiedliche Personen aus dem Buying Center im Prozess beteiligt sein

konnen und zum anderen sich die Lange des Kaufprozesses verandert. Des Weite-

ren ist es fur Beratungsunternehmen von grofter Bedeutung, die richtigen Informa-

tionen im richtigen Umfang fur die Kundschaft bzw. die potenzielle Kundschaft bereit

zu stellen.
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4. Vertriebskonzept

Im nun beginnenden Kapitel 4 geht es um die theoretische Erstellung eines Ver-
triebskonzepts. Bevor der Blick auf den Vertrieb gelegt werden kann, ist es dem
Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit wichtig zu klaren, weshalb Gberhaupt ein
Konzept gewahlt wird.

Grundsatzlich stellt ein Unternehmen einen lebenden Organismus, also ein komple-
xes System, dar (vgl. Lasko/Lasko 2018, S. 75). Ein System beschreibt die Menge
von Elementen, welche zueinander in einer Beziehung stehen. Systeme helfen da-
bei, komplexe Phanomene der Realitat zu beschreiben. Ein Unternehmen besteht
aus einem sozialen Teilsystem (Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen) und einem tech-
nischen Teilsystem (Ausstattung bzw. Leistungen). Unternehmen kdnnen daher als
soziotechnisches System definiert werden (vgl. Schoénsleben 2016, S. 763). In wei-
terer Folge hilft das Systemdenken komplexe Sachverhalte anhand von Systemen
zu strukturieren. Das Systemdenken stellt die Grundlage der Systemtheorie dar.
(vgl. Winzer 2016, S. 1).

Die Systemtheorie kann als Denkmodell verstanden werden, welches Komplexitat
verringern soll, um Sachverhalte leichter verstehen zu kdnnen (vgl. Hartmann 2018,
S. 62). Wird dieser systemtheoretische-Ansatz auf ein soziotechnisches System
ubertragen und in Verbindung mit einem Gestaltungsprozess gesetzt, wird vom so-
genannten Systems Engineering gesprochen (vgl. Winzer 2016, S. 2)

Das heildt, sollen Systeme bzw. Teilsysteme aufgebaut oder verandert werden (bei-
spielsweise der Vertrieb in einem Beratungsunternehmen) bietet das Systems En-
gineering die passende Methode. Das Systems Engineering dient daher zur Reali-
sierung komplexer Systeme (vgl. Schonsleben 2016, S. 763).

In dieser wissenschaftlichen Arbeit soll das Teilsystem ,Vertrieb“ aufgebaut werden,

weshalb dies auf Basis des Systems Engineering (SE) passieren soll.

Es gibt eine groRe Anzahl von unterschiedlichen universellen SE-Ansatzen. Bei-
spielsweise sind hier Lindemann, Ehrlenspiel oder Sage & Rouse anzuflhren
(vgl. Winzer 2016, S. 53).

Der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit hat sich fir den Systems Engineering
Ansatz von Haberfellner, de Weck, Fricke und Vossner (Haberfellner et al.) ent-

schieden. Warum?
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Zum einen beschreiben Haberfellner et al. den gesamten Problemldsungsprozess
auf Basis des Vorgehensmodell bzw. des Systemdenkens und unterteilen in ihrem
Ansatz den Problemlésungsprozess in den organisatorischen Teil und die System-
gestaltung (vgl. Winzer 2016, S. 7). Das heil3t ihr Ansatz basiert ganzheitlich auf der
Systemtheorie und liefert unterschiedliche Vorgehensrichtlinien bzw. Vorgehens-
empfehlungen, welche in der Praxis belegt wurden (vgl. Haberfellner et al. 2015, S.
55).

Der groite Vorteil des Ansatzes von Haberfellner et al. fur diese wissenschaftliche
Arbeit ist jedoch das Projektmanagement. Denn nur die SE-Ansatze von Sage &
Rouse bzw. Haberfellner et al. beinhalten nachdrucklich das Projektmanagement.
Sie sind der Meinung, dass der Problemldsungsprozess mithilfe des Projektmana-
gements zielorientiert gefuhrt und gesteuert werden muss. Haberfellner et al. struk-
turieren das Systems Engineering klar als universelles Konzept, um Komplexitat zu
bewaltigen (vgl. Winzer 2016, S. 60).

Sage & Rouse weisen jedoch eine erhohte Komplexitat in der Darstellung ihres SE-
Ansatzes im Vergleich zu Haberfellner et al. auf, was fur diese wissenschaftliche
Arbeit jedoch nicht von Noten ist. Haberfellner, de Weck, Fricke und Vossner bie-
ten mit ihrem SE-Ansatz zum einen die Ubersichtlichste Darstellung, handeln ganz-
heitlich nach dem systemtheoretischen-Ansatz, bieten ein Vorgehensmodell ent-
lang des gesamten Problemlésungsprozesses und inkludieren ein ganzheitliches
Projektmanagement. Aus diesen Grunden wahlt der Autor fir diese wissenschaftli-
che Arbeit den SE-Ansatz nach Haberfellner et al. (Abbildung 13).

Grundgedanken von

Basis fiir die Systemtheorie wissenschaftlichen Arbeiten = Problemstellung im
Unternehmen
= Hilft komplexe Systeme zu In der Praxis bewahrt = \Vom Groben ins Detail = Zieldefinition MA-Arbeit
gestalten = Denken in Varianten = Bezugsrahmen

SE-Philosophie

] = Literaturrecherche
- Systemdenken | Vorgehensmodell _l = Entscheidungen im
Literatur- als auch
= Praxisteil
PROBLEM p» Problemlésungsprozess p-LOSUNG
Systemgestaltung
. Projekt-
Architektur | Konzept- management
-gestaltung | gestaltung

Ubersichtliche Darstellung

Abbildung 13: Begriindung zur Auswahl des SE-Ansatzes nach Haberfellner et al. (in Anlehnung an Haberfell-
ner 2015, S. 26)
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Das Systems Engineering Konzept von Haberfellner, de Weck, Fricke und Vossner,
wurde 1972 an der ETH Zirich entwickelt, um eine Methode zu haben, komplexe
Projekte bzw. Probleme in der industriellen Umwelt zu implementieren (vgl. Haber-
fellner etal. 2015, S. 7). Ein Problem stellt die Differenz zwischen dem gewunschten
SOLL- und dem IST-Zustand dar (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 25).

Wie in Abbildung 13 ersichtlich, beginnt der Aufbau des Systems Engineering mit
der SE-Philosophie. Der erste Teil der SE-Philosophie, Systemdenken, wurde aus-
fuhrlich in den dariberstehenden Absatzen analysiert.

Der zweite Teil der SE-Philosophie, das Vorgehensmodell, spiegelt die Grundge-
danken einer wissenschaftlichen Arbeit wider, vom Groben ins Detail zu denken,
bzw. das Denken in Varianten zu férdern, die Prozesse der Systementwicklung in
Phasen zu gliedern und Probleme in Problemlésungszyklen zu bearbeiten (vgl. Ha-
berfellner et al. 2015, S. 55).

Der Problemldsungsprozess des SE, welcher durch das Vorgehensmodell bzw. das
Systemdenken unterstutzt wird, besteht aus den Teilbereichen Systemgestaltung
und Projektmanagement (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 129).

Das Projektmanagement stellt die Summe aller planenden, fihrenden, Uberpru-
fenden und steuernden MalRnahmen dar, welche fir die Neu-, bzw. Umgestaltung
von Problemldsungen notwendig sind (vgl. Kuster et al. 2019, S. 12).

Diese wissenschaftliche Arbeit inkludiert ein ganzheitliches Projektmanagement,
dargestellt anhand eines Projektplans im Anhang (ab S. A-2).

Im SE-Ansatz beginnt der Problemldsungsprozess mit der Architekturgestaltung.
Der Architekturbegriff beschreibt die Organisation von Systemen mit dessen Kom-
ponenten und deren Beziehung zur Umgebung bzw. zueinander (Fleischmann et
al. 2018, S. 37).

Haberfellner et al. sehen in der Architekturgestaltung die Kombination von Funktio-
nen und Elementen (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 181). In weiterer Folge kommt
es zur Konzeptgestaltung, bei der die gewahlte Architektur detaillierter gestaltet und
madglicherweise wieder verandert wird. Die Analyse und Darstellung einer Unterneh-
mensarchitektur wirde den Umfang dieser wissenschaftlichen Arbeit Uberschreiten,
weshalb der Autor die Architekturgestaltung ausblendet.

Die Konzeptgestaltung wird im SE-Ansatz von Haberfellner et al. auch als Prob-
leml6sungszyklus beschrieben und soll die Funktionen fur die jeweiligen Elemente
konkretisieren (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 193). Aus diesem Grund schreibt der

Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit auch ein Konzept.
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Wird der Blick nach dem Fokus auf das Konzept Richtung Vertrieb gelegt, so meint
Peter Winkelmann, dass der Vertrieb alle Ablaufe, Prozesse, Strukturen, Tatigkei-
ten, Instrumente, Methoden und Systeme umfasst, um neue Auftrdge zu gewinnen
(vgl. Winkelmann 2012, S. 37).

Andreas Preif3ner spricht an dieser Stelle davon, dass Vertriebskampagnen in Un-
ternehmen vielfach scheitern, da im Vorhinein kein Konzept erarbeitet wurde und
dadurch der Uberblick verloren wird. Mithilfe des Konzepts kénnen Schwéchen und
Starken von Unternehmen aufgezeigt und so sichergestellt werden, dass Ziele sys-
tematisch verfolgt werden (vgl. PreilRner 2007, S. 24).

Wird nun das ,Konzept“ mit dem ,Vertrieb“ kombiniert, entsteht ein Vertriebskon-
zept. Ein Vertriebskonzept umfasst nach Detroy/Behle/Vom Hofe alle Punkte, wel-
che in der vertrieblichen Planungs-, bzw. Umsetzungsphase bertcksichtigt werden
mussen (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 55).

Der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit baut sein Vertriebskonzept anhand des
literarischen Werkes von Detroy, Behle und vom Hofe auf. Des Weiteren wird Pe-

ter Winkelmann speziell bei den Akquisitionsstrategien, seinen Einfluss finden.

Wie in den davorstehenden Absatzen analysiert, wird ein Konzept (Probleml6-
sungszyklus) speziell fur das Teilsystem Vertrieb bendtigt, um in dieser wissen-
schaftlichen Arbeit vom Problem zum Ziel zu gelangen. Ein Konzept definiert der
Duden als klar umrissenen Plan bzw. ein Programm flr ein spezifisches Vorhaben
(vgl. Duden o.J.). Dem Gegenuber beschreibt der Duden eine Konzeption als eine
Leitidee, geistigen Entwurf bzw. flieRenden Prozess (vgl. Duden 0.J.). Das heil}t,
wahrend eine Konzeption den Prozess beschreibt, liefert ein Konzept einen gut be-
grundeten Handlungsplan, klart Prioritdten und inkludiert ein Ressourcenmanage-
ment. In der Literatur findet sich mit Detroy, Behle und vom Hofe das wohl be-
kannteste Werk zur Erstellung eines Vertriebskonzepts, weshalb der Autor auch
diese literarische Quelle gewahlt hat. Andere literarische Quellen bauen zumeist auf
diesem Standardwerk auf. Eine weitere Begrindung, warum der Autor dieses lite-
rarische Werk gewahlt hat, liegt darin, dass das Vertriebskonzept von Detroy, Behle,
vom Hofe genau der Konzeptgestaltung des Systems Engineering Ansatzes folgt

und somit perfekt abgeleitet werden kann.
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Wie in Abbildung 14 ersichtlich, setzt sich das Vertriebskonzept dieser Masterarbeit

auf Basis der drei dargelegten literarischen Quellen zusammen.

Systems Engineering Methodik

SE-Philosophie

Vertriebskonzept nach
Detroy/Behle/Vom Hofe

Systemdenken H Vorgehensmodell I
PROBLEM P> Problemlésungsprozess P> LOSUNG ,! Situationsanalyse |
Systemgestaltung l
Projekt- | — Vertriebskonzeption
Architektur | Konzept- management > Festlegung Vertriebsziele | nach Winkelmann
-gestaltung | gestaltung l
X
) 1| Entwicklung Vertriebsstrategie I 3
Situationsanalyse | l | Akquisitionsstrategien |
— pany ,| Erarbeitung Vertriebspléne | 1
Ziefformulierung_ | N p l | Neukundenstrategien |
~ *I Synthese/Analyse [~ :| Errechnung Vertriebsbudget |
) | Planung KontrollmaRnahmen |
Y
Vertriebskonzept Masterarbeit Benjamin Strahlhofer
Neukundenakquise
Festlegun Vertriebsbudget &
Situationsanalyse | Vertri gung > Vertriebsstrategie [—»| Vertriebsplane > Planung der
ertriebsziele MaRnahmen
: Strategisch | { ’ Operativ ™

Abbildung 14: Aufbau Vertriebskonzept Masterarbeit Strahlhofer (Eigene Darstellung)
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4.1 Situationsanalyse
Bei der Entwicklung eines Vertriebskonzepts ist die Situationsanalyse eine essen-
zielle Grundlage (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 57). Dies stellt den ersten
Schritt in der Konzeptgestaltung bzw. im Problemlésungszyklus dar (vgl. Haberfell-
ner et al. 2015, S. 194).
Inhaltlich stellen drei Faktoren (Abbildung 15) den Kern einer Situationsanalyse dar:
¢ Analyse der Makro Umwelt (Umweltfaktoren)
e Analyse der Mikro Umwelt (Marktgegebenheiten)
e Analyse der Unternehmenssituation (vgl. Homburg 2017, S. 471).

Globale Umweltfaktoren

Mikro - Umwelt

Nachfragerinnen/
Nachfrager am
Markt

Wettbewerber /
Wettbewerberinnen

Unternehmenssituation

Makro - Umwelt

Abbildung 15: Teilbereiche Situationsanalyse (in Anlehnung an Homburg 2017, S. 471)

Der Sinn und Zweck einer Situationsanalyse ist es, eine Situation begreifbarer bzw.
verstandlicher zu gestalten. Das heildt, Probleme zu verstehen bzw. den Zusam-
menhang einzelner Probleme zu sehen und neue ldeen zu generieren bzw. L6-
sungsansatze zu finden. Des Weiteren soll das Untersuchungsfeld bzw. der Ge-
staltungsbereich abgegrenzt und strukturiert werden und schlussendlich eine Infor-
mationsbasis geschaffen werden, um im Weiteren Ziele formulieren zu kdnnen und
Ldsungen zu generieren (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 195).

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die einzelnen Teilbereiche genauer

analysiert.
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4.1.1 Externe Analyse
Die Hauptaufgabe der externen Analyse ist, Chancen, welche sich im externen Um-

feld eines Unternehmens zeigen sichtbar zu machen (vgl. Hungenberg 2014, S. 86).

Marktanalyse

Die Marktanalyse bietet eine statistische Erhebung bzw. Analyse, welche die ge-
genwertige GroRe und Struktur eines Marktes darlegt (vgl. Thommen et al. 2017, S.
70). Die Ergebnisse einer solchen Marktbetrachtung liefern die Grundlage fiur die
weitere Analyse von Einzelobjekten, wie Wettbewerberinnen bzw. Wettbewerbern
und Kundinnen bzw. Kunden. Unternehmen mussen ihre Markte abgrenzen, das
heildt, Zielmarkte mussen definiert werden. Es muss festgelegt werden, in welchen
geographischen Regionen ein Unternehmen tatig sein mochte. Dies wird haufig als
relevanter Markt bezeichnet. Ist der relevante Markt bekannt, kann eine Absatzprog-
nose erhoben werden und eine Vorhersage zum zukinftigen Absatz von Leistungen
getroffen werden (vgl. Pufahl 2019, S. 31 - 34).

Nach der allgemeinen Analyse des Marktes erfolgt die Analyse der einzelnen Markt-

teilnehmerinnen bzw. Marktteilnehmer.

Kundinnen bzw. Kundenanalyse

Wie es der Name bereits vermuten lasst, geht es hierbei um die Generierung und
Analyse von Informationen Uber Kundinnen bzw. Kunden (vgl. Dannenberg/Zupan-
cic 2008, S. 75).

Kapitel 4.3.2 legt zu dieser Themenstellung einen vertieften Fokus.

Wettbewerbsanalyse

Neben der Analyse der Abnehmerinnen- bzw. Abnehmerseite ist zu klaren, wer die
relevanten Konkurrentinnen und Konkurrenten sind. Fur den erfolgreichen Absatz
von Leistungen ist es entscheidend, den Bedarf zur Problemlésung von Kundinnen
und Kunden zu kennen und diesen besser zu befriedigen als die Konkurrenz. Die
Konkurrenz- oder auch Wettbewerbsanalyse muss daher immer im Vergleich zur
eigenen Unternehmensposition durchgefuhrt werden (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S.
128f.). Die Unternehmen derselben Branche werden in der Praxis haufig als die
relevantesten Wettbewerber eingestuft. Das Problem hierbei ist, dass Unternehmen
der gleichen Branche haufig auf anderen Markten tatig sind (vgl. Kleinalten-

kamp/Saab 2009, S. 46).
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Viele Unternehmen flhren jedoch keine systematische Konkurrenzanalyse durch
(vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2012, S. 193). Basis fur die Konkurrenzanalyse
sind Informationen, welche den aktuellen Stand und zukunftige Entwicklungen der
Konkurrenz wiederspiegeln. Bevor die Konkurrenz analysiert werden kann, muss
erhoben werden, wer denn Uberhaupt eine Konkurrenz darstellt (vgl. Pufahl 2019,
S. 63).

Um die Konkurrenz zu identifizieren, sollten diese Fragen gestellt werden:
e Welche Konkurrenz bietet ahnliche Dienstleistungen wie wir an?
e Welche Konkurrenz bedient die gleichen Kundensegmente wie wir?
e Welche Konkurrenz ist im gleichen Markt (geografisch) tatig? (vgl. Pufahl
2019, S. 63).
In weiterer Folge kann dann die Analyse der Konkurrenz, wie in Abbildung 16 dar-

gestellt, durchgeflhrt und die Informationen verglichen werden.

Name, Unternehmenssitz, Branche, Anzahl Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter,
Key Manager, Eigentlimerstruktur, Organisationsstruktur, Zugehérigkeiten und
Verbindungen zu anderen Unternehmen

WER IST UNSERE
KONKURRENZ?

WO BEFINDET SICH DIE
KONKURRENZ IM
MARKT?

Marktanteil, Umsatz, aktuelle finanzielle Situation, Kostenstruktur, Image,
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung, Referenzkunden

Qualitat und Quantitat von personellen und materiellen Ressourcen, finanzielle
WELCHE RESSOURCEN Ressourcen (Liquiditat), Patente, Know-How, Zugange zu Vertriebskanalen,
HAT UNSERE,; Beziehungen mit Handlerinnen bzw. Handlern, Kundinnen bzw. Kunden und
KONKURRENZ? Einzelhandlerinnen bzw. Einzelhandlern

WOHIN MOCHTE DIE

KONKURRENZ Ziele, Zeitplane, Zielsegmente, Sales/Marketing Budgets
KOMMEN (STRATEGIE)

NN NSNS

WAS MACHT DIE Qualitat, Breite, Tiefe der Geschéftstatigkeiten, Preispositionen,
KONKURRENZ UM Konditionenstruktur, Kundenbindungsmaf&nahmen, Inhalte und Reichweite von
DORT HINZUKOMMEN? Werbung, Verkaufsférderung, Offentlichkeitsarbeit

NS

Abbildung 16: Teile der Konkurrenzanalyse (in Anlehnung an Homburg/Schéafer/Schneider 2012, S. 194)
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Umfeldanalyse

Sollen effektive Strategien entwickelt werden ist es wichtig, den Kontext, in welchem
ein Unternehmen agiert, zu analysieren. Die Einflussfaktoren konnen in zwei Rich-
tungen beeinflussen. Zum einen kdnnen Kundinnen bzw. Kundenunternehmen be-
einflusst werden und somit indirekt in weiterer Folge Einfluss auf das eigene Leis-
tungsangebot nehmen. Zum anderen kdnnen die Umweltfaktoren das Unternehmen
direkt beeinflussen (vgl. Lippold 2018, S. 137).

Im Jahre 1986 entwickelten Fahey und Narayanan das PEST-Konzept (vgl. Steu-
ernagel 2017, S. 61). Das Konzept bietet einen weit gefacherten Uberblick tiber
Antriebskrafte des Makroumfelds. Anhand der Szenarien, welche auf den Antriebs-
kraften aufbauen, kdbnnen zukunftige Entwicklungen des Makroumfelds analysiert
und dargestellt werden (vgl. Johnson/Scholes/Whittington 2011, S. 79).

PEST stellt ein englisches Akronym fur Politisch (Political), Wirtschaftlich (Econo-
mic), Sozio-kulturell (Sociological), Technologisch (Technological) dar. Das Kon-
zept wird auch als STEP abgekirzt bzw. um ein E (Environmental) und L (Legal)
erganzt. Die Erganzung zum PESTEL-Konzept ist aber nicht unbedingt notwendig,
da unter ,Politik® der rechtliche Faktor beinhaltet ist und unter ,Sozio-kulturell* die
Umweltfaktoren ihren Einfluss finden (vgl. Steuernagel 2017, S. 61).

Im politischen Faktor wird auf die Rolle des Staats eingegangen, wahrend der wirt-
schaftliche Faktor die makrodkonomischen Aspekte erdrtert. Der soziale Faktor
analysiert Veranderungen in Demografien und Kulturen, wahrend Innovationen und
neue Technologien im technischen Faktor ihren Einfluss finden. Die Veranderungen
der Faktoren beeinflussen die Veranderungen fir Unternehmen. Aus diesem Grund
ist es essenziell fur Unternehmen, alle Faktoren exakt zu analysieren (vgl. John-
son/Scholes/Whittington 2011, S. 80).

4.1.2 Interne Analyse

Um die Chancen am Markt zu erkennen und voll nutzen zu kdnnen, mussen Unter-
nehmen ihre Potenziale kennen (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 59).

Die Unternehmensanalyse Iasst sich in drei Teilbereiche unterteilen. Die Erhebung
der aktuellen Situation der Unternehmung bei den Nachfragerinnen bzw. Nachfra-
gern im Markt, die Situationsanalyse bei den eigenen Kundinnen bzw. Kunden und
die Analyse der aktuellen Situation der Unternehmung im Wettbewerbsumfeld (vgl.
Homburg 2017, S. 494).
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4.1.3 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse stellt ein strategisches Instrument dar, welches auf Basis der
externen und internen Analyse, strategische Malnahmen ableitet (vgl. Mef-
fert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 133).

Die Analyse stellt die aktuelle Organisationssituation dar und zeigt auf, welche Ent-
scheidungen getroffen werden mussen (vgl. Gupta/Mishra 2016, S. 132). Der Nut-
zen der SWOT-Analyse ist, dass Starken bzw. Schwachen den Risiken und Mog-
lichkeiten des Marktes gegenubergestellt werden und so der Handlungsbedarf iden-
tifiziert werden kann (vgl. Schawel/Billing 2018, S. 331).

Die SWOT-Analyse hilft daher dabei, die Komplexitat in strategischen Situationen
zu bewaltigen, indem die Informationsmenge komprimiert und qualifiziert wird und
dadurch Entscheidungen leichter getroffen werden (vgl. Helms/Nixon 2010, S. 216).
SWOT stellt hierbei ein Akronym dar und bedeutet Starken (Strength), Schwachen
(Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Risiken (Threads) (vgl. Hel-
mold/Dathe/Hummel 2019, S. 123). Die SWOT-Analyse ist meist Teil eines Ver-
triebsplans und kann in vier Quadranten dargestellt werden (vgl. Dalton 2019, S.
249).

Eine Weiterentwicklung, neben der einfachen Listendarstellung, liefert der inte-
grierte SWOT-Katalog. Dieser integrierte Katalog beschreibt die Umweltfaktoren
und zieht die externen und internen Analysen heran, um daraus Ziele ableiten zu
koénnen (vgl. Mairhofer 2015, S. 39).

Abbildung 17, stellt die Ableitung des integrierten SWOT-Katalogs dar.

Vergleich

Kundenbezogene Leistungsbezogene Verhaltensbezogene .
Rgsspurpen/ Konkurrenzanalyse Konkurrenzanalyse Konkurrenzanalyse Mizotmisid Malastmbid
Fahigkeiten

l | | [ J { ‘ J

Starke/Schwache Chancen/Risiken

1 ]
Integrierter SWOT-Katalog l
Umwelt- .daher
. ....trifft im System auf eine Starke oder Schwache... ...das bedeutet Chance oder Gefahr streben wir
entwicklung -
(@[] Starke/Schwéche Ursache O® Chance/Gefahr Ziele

Abbildung 17: Ableitung integrierter SWOT-Katalog (in Anlehnung an Mairhofer 2015, S. 39)

Dirk Lippold geht sehr stark auf die Situationsanalyse fir Beratungsunternehmen
ein. Er ist der Ansicht, dass die Analyse von externen, aber auch internen, Einfluss-

faktoren fur Beratungsunternehmen wesentlich ist, um die SWOT-Analyse ableiten
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zu koénnen und nach der aufbereiteten Situationsanalyse den Zielbildungsprozess
anzuschlielen. In jenem Prozess sollen Beratungsunternehmen die wesentlichen
Zielgruppen definieren und das Leistungsangebot samt Ressourceneinsatz planen
(vgl. Lippold 2018, S. 126).

Nachdricklich ist daher festzuhalten, dass die Situationsanalyse fur Beratungsun-
ternehmen ein wichtiger Bestandteil ist, um in weiterer Folge planen zu kdnnen und

die richtigen Schritte zur Zielerreichung setzen zu kénnen.

4.2 Festlegung Vertriebsziele

Ist die Situationsanalyse abgeschlossen, folgt im Systems Engineering Konzept
bzw. im Vertriebskonzept nach Detroy/Behle/Vom Hofe die Festlegung und Formu-
lierung von Zielen (ersichtlich in Abbildung 14).

Detroy/Behle/Vom Hofe beschreiben die Vertriebsziele als ein sehr wichtiges Ele-
ment eines Vertriebskonzepts. Sie geben in der Planungsphase die Richtung vor,
in die es gehen soll (vgl. Detroy/Behle/NVom Hofe 2007, S. 73).

Der Systems Engineering Ansatz sieht mit der Frage, was soll vermieden bzw. er-
reicht werden, die Zielformulierung initiiert (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 217).

In der Literatur gehen Ziele als gewlunschte zukunftige Zustande hervor. Ziele stel-
len SOLL-Zustande dar, denn ohne sie ist die Problemerkennung nicht maglich (vgl.
Watzka 2017, S. 9). Dies impliziert die vorherige Situationsanalyse, da hierbei
Schwierigkeiten, Mangel und Chancen aufgezeigt werden und Unternehmen
dadurch einen Blick auf die gewunschte Veranderung haben. Ziele werden daher
aus dem SWOT-Katalog abgeleitet (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 217).

Ziele bestehen allgemein aus Ober- und Unterzielen und in der Regel werden meh-
rere Oberziele in Unternehmen verfolgt. Die Oberziele kbnnen unterschieden wer-
denin
o Leistungswirtschaftliche Ziele (Qualitatsniveau, Menge, Marktanteile)
e Finanzwirtschaftliche Ziele (Umsatz, Gewinn, Liquiditat, Kosten)
e Soziale Ziele (Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitszufriedenheit, Umweltschutz)
(vgl. Watzka 2017, S. 11).
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Vertriebsziele stellen Unterziele dar und miussen daher von den Oberzielen (Unter-
nehmenszielen) abgeleitet werden. Hierbei ist jedoch festzuhalten, dass Marktan-
teil, Gewinn oder Bekanntheitsgrad per se, noch kein klar definiertes Ziel darstellt.
Ziele basieren auf den Kriterien:

e Operationalitat

e Abstimmung mit weiteren Zielen

e Ordnung von Zielen

e Erreichbarkeit (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 74).

Die Operationalitat von Zielen beschreibt, dass Zielinhalt, Zielausmal3, zustandige
Stelle und Zeitbezug, prazise und klar zu definieren sind (vgl. Bardmann 2019, S.
389).

An dieser Stelle kommt auch immer wieder das SMART-Prinzip zur Geltung. Ziele
sollen hierbei spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und terminierbar sein (vgl.
Sieck/Goldmann 2007, S. 54).

Nachdricklich soll festgehalten werden, dass am Schluss des Problemldsungszyk-
lus (Konzept) die Entscheidung fallen muss, welche Ldsungsvariante ausgewahlt
wird. Hierfur ist es wichtig, klar definierte Ziele zu haben und sie zu kennen. Sollten
die Ziele nicht bekannt sein, habe ich zur Beurteilung von Lésungen keinen Mal3-
stab, denn es ist jene Losung auszuwahlen, die das hochste Ausmald zur Zielerrei-
chung liefert. Wie Marc Aurel bereits gesagt hat: es ist kein Wind guinstig, wenn der
Hafen nicht bekannt ist (vgl. Haberfellner et al. 2015, S. 218f.).
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4.3 Vertriebsstrategie — Neukundenakquise

Wenn die strategische Analyse abgeschlossen ist und die Ziele definiert sind, geht
es im nachsten Schritt zur Vertriebsstrategie, wie in Abbildung 14 ersichtlich.

In der Vertriebsstrategie wird festgelegt WO (in welchen Markten), WER (welche
Zielgruppe), mit WAS (welcher Leistung), WIE (mittels welcher Vertriebswege), an-
gesprochen werden soll (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 78).

Wird der Fokus auf das Systems Engineering Konzept gelegt, so geht es nach der
Zieldefinition im Problemlésungsprozess um die Synthese/Analyse. Hierbei sollen
Ldsungen erarbeitet (Synthese) bzw. kritisch begutachtet (Analyse) werden (vgl.
Haberfellner et al. 2015, S. 235).

Homburg/Schafer/Schneider halten fest, dass die Vertriebsstrategie in einem Un-
ternehmen unbedingt existieren muss, dies in den wenigsten Fallen aber so ist. Die
Sales-Strategie muss hierbei vor allem auf den Markt und nicht auf die zu vertrei-
bende Leistung ausgerichtet sein. Kundinnen bzw. Kunden zu finden, zu identifizie-
ren, zu segmentieren und ihre Bedurfnisse herauszufinden, ist die Basisanforde-
rung fur den Markterfolg. Des Weiteren muss die Vertriebsstrategie dynamisch sein
und von den beteiligten Personen gelebt und kommuniziert werden (vgl. Hom-
burg/Schafer/Schneider 2012, S. 23).

Mario Pufahl sagt, die Vertriebsstrategie ist eine langfristige Ausrichtung von Ver-

triebsaktivitaten auf Markt- und Kundenanforderungen (vgl. Pufahl 2019, S. 21)

In Kapitel 4.3 wird der Fokus dieser wissenschaftlichen Arbeit, die Neukundenak-

quise, verfolgt, weshalb speziell das WO, WER und WIE geklart wird.

4.3.1 Einordnung Neukundenmanagement

Das Neukundenmanagement umfasst alle Aktivitaten, welche mit der Anbahnung
von Kundenbeziehungen in Verbindung stehen. Die ,,Akquisition“ ist aus dem latei-
nischen abgeleitet (ad quaerere) und kann frei als ,hinzugewinnen“ oder auch ,hin-
zuwerben® Ubersetzt werden (vgl. Jacob 2018, S. 2018).

Far Beratungsunternehmen stellt die Akquise eines der wichtigsten Aktionsfelder
dar, da die Auslastung von Beraterinnen bzw. Beratern dadurch bestimmt wird (vgl.
Lippold 2018, S. 304).

Peter Winkelmann definiert, dass ohne Neukundenakquise der Verkaufstrichter
austrocknet. Werden keine neuen Kundinnen bzw. Kunden gewonnen, so verdunnt

sich automatisch der Kundenstamm (vgl. Winkelmann 2012, S. 559).
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Ein in der Vertriebsliteratur weit verbreiteter Ansatz zur Einteilung bzw. Klassifizie-
rung von MaRnahmen im Kundenmanagement, stellt der Kundenlebenszyklus dar
(vgl. Glaser 2017, S. 7).

A

Kundenwert

/4 , Dauer der
Anbahnungs~/" ' gozalisations-  Wachstums-| Reife- | Kiindigungs-' Abstinenz- Kundenbeziehung
FIEED phase phase phase | phase phase

Akquisitions- und
Neukundenmanagement

Ziel Initiieren neuer
Geschaftsbeziehungen

Aufbau von neuen
Geschaftsbeziehungen

Abbildung 18: Kundenlebenszyklus (in Anlehnung an Glaser 2017, S. 7)

Wie in Abbildung 18 ersichtlich, liegt die Neukundenakquise am Anfang des Kun-
denlebenszyklus. Die Kundin bzw. der Kunde informieren sich in der Anbahnungs-
phase uber die jeweilige Leistung und reagieren auf etwaige Kommunikationsmalf3-
nahmen von Unternehmen. In der Anbahnungsphase fallen flr den Anbieter hohe
Akquisitionskosten bzw. Vertriebskosten an. Gleichzeitig werden noch keine Trans-
aktionen durchgefuhrt (vgl. Glaser 2017, S. 7).

An dieser Stelle ist festzuhalten, dass die Akquise von Neukundinnen bzw. Neukun-
den um das Sechs- bis Achtfache mehr kostet, als die Rickgewinnung (vgl. Jacob
2018, S. 2018). Die Neukundenakquise stellt daher den wichtigsten Kernprozess im
Vertrieb dar, mit dem schlechtesten Verhaltnis vom finanziellen Einsatz und Unter-
nehmenserfolg (vgl. Milz 2017, S. 82)

In dieser Phase ist es wichtig, dass der Anbieter MaRnahmen ergreift, um die Wahr-
scheinlichkeit einer erfolgreichen Transaktion zu erhdéhen. In der Sozialisations-
phase finden erste Gesprache bzw. Verhandlungen Uber eine mdgliche Zusam-
menarbeit statt. Es sollen erste Erfahrungen gemacht und das Bedurfnis erhoben

werden. Hierbei sollen die Kundin bzw. der Kunde gute Erfahrungen machen und
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Vertrauen aufbauen. Fur den weiteren Verlauf der Geschaftsbeziehung ist diese
Phase entscheidend (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 212).

Gerade in den ersten zwei Phasen spielt die Reputation (Kapitel 3.2.3) eine ent-
scheidende Rolle. Sie liefert fur Neukundinnen und Neukunden das Signal fur die

Fahigkeit und Kompetenz eines Unternehmens (vgl. Gose/Reihlen 2017, S. 50).

Festzuhalten ist, dass das Neukundenmanagement ganz am Anfang im Kundenle-
benszyklus eingeordnet wird. Hierbei entstehen hohe Kosten, jedoch ist diese

Phase entscheidend fur den Verlauf der zukinftigen Geschaftsbeziehung.

4.3.2 Begriffsdefinition Neukundin bzw. Neukunde

Die Literatur zeigt, dass sich die Definition von Neukundinnen bzw. Neukunden nicht
so leicht treffen lassen und ein einheitliches Verstandnis fehlt (vgl. Fargel 2007, S.
9).

An dieser Stelle ist branchen- bzw. unternehmensindividuell eine Abgrenzung vor-
zunehmen. Um klare Spielregeln festzulegen, sollen nachfolgende Fragen beant-
wortet werden:

e Werden verlorene Kundinnen bzw. Kunden im Rahmen der Neukundenak-
quise bertcksichtigt? Ab wann ist eine Kundin bzw. ein Kunde eine verlorene
Kundschaft?

e Zu welchem Zeitpunkt werden Interessentinnen bzw. Interessenten zu Kun-
dinnen bzw. Kunden (Gibt es ein bestimmtes Auftragsvolumen?)

e Inwieweit konnen die Tdchterunternehmen einer bereits bestehenden Kund-
schaft als Neukundin bzw. Neukunde angesehen werden? (vgl. Helmke/Ue-
bel 2013 S. 54f.)

Der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit definiert Neukundinnen bzw. Neukunden
als Kundschaft, die bisher keine Geschaftsbeziehung zu einem Unternehmen ge-
habt haben (vgl. Helmke/Uebel 2013 S. 54).

Hier wird die Verbindung zu Kapitel 4.3.1 hergestellt, in welchem das Neukunden-

management in den ersten zwei Phasen des Kundenlebenszyklus eingeordnet wird.
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4.3.3 Neukundenakquise als Teilbereich im Vertriebsprozess

Unternehmen, die einen Lésungsvertrieb anbieten, sind meist durch einen differen-
zierten Vertrieb gekennzeichnet. Jene Unternehmen zeichnen sich durch eine er-
hohte Beweglichkeit bei speziellen Kundenwinschen aus und mussen sich daher
intensiv mit dem Verkaufsprozess auseinandersetzen (vgl. Klimke/Faber 2014 S.
23).

Peter Winkelmann sieht den Sales Cycle als den Grundprozess fur die Kundenge-
winnung, welcher zu einer erhdhten Transparenz in der Kundenakquisition fuhrt.
Der Sales Cycle, oder auch Verkaufszyklus, unterteilt den gesamten Verkaufspro-
zess und stellt somit ein Organigramm des Verkaufsprozesses dar (vgl. Winkel-
mann 2012, S. 221f.).

Der Vertriebsprozess beinhaltet alle Austauschbeziehungen eines Unternehmens
mit dessen externen Kundinnen bzw. Kunden und besteht aus zahlreichen Prozess-
phasen. Das Akronym Sales Cycle oder Selling Cycle ist entstanden, da der Ver-
kaufsprozess einen wiederholenden Ablauf darstellt (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S.
75).

In der Literatur gibt es verschiedene Darstellungsformen des Vertriebsprozesses
oder Sales Cycles. Der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit wahlt die Darstel-
lungsform von Peter Winkelmann und kombiniert diese mit dem Akquisitionszyklus
nach Lippold. Peter Winkelmann wird gewahlt, da dessen Vertriebskonzept als Ba-
sisliteratur dieser Arbeit fungiert. Dirk Lippold legt den Fokus auf Beratungsunter-
nehmen und unterteilt den Akquisitionszyklus in Leadmanagement-Prozess und Ak-
quisitionsprozess. Beide basieren auf dem im Kapitel 4.3.1 dargelegten Kundenle-

benszyklus.
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Akquisitionszyklus
nach Dirk Lippold

Lead
Generierung

Lead
Kundinnen/Kunden WSS Erfassung

-identifizierung

Lead
Qualifizierung

Spezielle
Kundinnen/Kunden
-bindung

Kundinnen/Kunden
-qualifizierung

Sales — Cycle
nach Peter Winkelmann

Lead
Transfer

Kundinnen/Kunden Kundinnen/Kunden
-nachbetreuung -gewinnung

Opportunity
Management

Akquisitions-
gesprach

Order Processing

Abbildung 19: Sales-Cycle/Akquisitionszyklus (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S. 225; Lippold 2018, S.
311)

Literarische Quellen analysieren zum grof3en Teil den Sales Cycle ab der Kundin-
nen- bzw. Kundenansprache. Diese wissenschaftliche Arbeit legt den Fokus jedoch
auf die Neukundenakquise, weshalb die dunkler eingefarbten, ersten drei Schritte,

nachfolgend genauer analysiert werden.

4.3.4 Zielkundschaft segmentieren, identifizieren, qualifizieren

Im Zuge der in Abbildung 18 dargestellten Anbahnungsphase ist es notwendig, sys-
tematisch ein Interessentenmanagement zu fihren (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 13).
Das Interessensmanagement beinhaltet alle Aktivitaten, welche dabei helfen, den
Kaufprozess bei Neukundinnen bzw. Neukunden zu initiieren. Abgeleitet von der
englischen Definition fur Interessent, ,Lead®, wird in der heutigen Literatur zumeist
das Synonym Lead Management verwendet (vgl. Haas 2011, S. 346).

Das Leadmanagement ist nach Dirk Lippold ein Teil des Akquisitionszyklus, wie in
Abbildung 19 dargestellt.

Das Leadmanagement hat die Aufgabe, systematisch Leads zu suchen und zu ent-
wickeln, um die Kaufbereitschaft der potenziellen Kundinnen und Kunden in weite-
rer Folge abzuschdpfen (vgl. Carroll 2006, S. 4).

Die nachfolgende Abbildung 20, stellt die Aufgaben des Interessenten-, bzw. Lead-

managements grafisch dar.
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Zielkundschaft

Informations- Aktions-
seitige seitige
Aufgaben Nicht- Aufgaben
Interessentinnen/Interessenten
| Identifizieren >
Potenzielle
s Interessentinnen/Interessenten
| Qualifizieren >
Kaufprozess
@ initiieren
Priorisi Interessentinnen/
| el > Interessenten
Kaufwiderstand
beseitigen
Kaufanreize
schaffen
Neukundschaft

Abbildung 20: Aufgaben des Interessenten- bzw. Leadmanagements (in Anlehnung an Haas 2011, S. 351)

Leads stellen verfolgungswurdige Kontakte dar, um die sich ein Unternehmen be-
muhen sollte (vgl. Winkelmann 2012, S. 321). Nachfolgend werden nun die einzel-

nen Teilbereiche des Leadmanagements erhoben und genauer analysiert.

Kundinnen bzw. Kunden segmentieren

FUr Unternehmen stellen Markte Aktionsraume dar und nur wenn genigend Trans-
parenz Uber diese Markte vorhanden ist, konnen Segmente richtig bearbeitet und
erschlossen werden (vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 160).

Die Frage, die sich Unternehmen stellen mussen, ist, wen sie mit ihren Leistungen
begeistern mdchten. Diese Frage spezifisch zu beantworten, stellt die Grundvoraus-
setzung fur den Vertriebserfolg dar (vgl. Milz 2013, S. 65).

Im Rahmen eines Vermarktungsprozesses von Leistungen eines Beratungsunter-
nehmens ist die Segmentierung, also die Auswahl des attraktivsten Segments, das
erste und vor allem wichtigste Aktionsfeld. Ein Marktsegment beschreibt eine Ziel-
gruppe, welche eine homogene Nutzenvorstellung und Problemlandschaft aufwei-
sen (vgl. Lippold 2018, S. 210).
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Bei der Segmentierung wird der Gesamtmarkt daher in moglichst homogene
Marktsegmente unterteilt (vgl. Winkelmann 2012, S. 318). Es wird davon ausge-
gangen, dass homogene Kundengruppen zum einen die gleichen Anforderungen
als auch ein ahnliches Kaufverhalten aufweisen (vgl. Hjort et al. 2013, S. 856).

Das Ziel der Segmentierung soll daher sein, dass die speziellen Bedurfnisse der
Kundinnen und Kunden in den jeweiligen Segmenten spezifisch angesprochen wer-
den und der Vertrieb effizienter arbeiten kann, indem gezielt Segmente angespro-
chen werden (vgl. Dannenberg/Zupancic 2008, S. 75f.).

Um die Herausforderung der Bildung von mdglichst homogenen und untereinander
heterogenen Segmenten realisieren zu konnen, gibt es Anforderungen, die Seg-
mentierungskriterien erfullen mussen. Die Anforderungen sind hierbei die Kauf-
verhaltensrelevanz, Messbarkeit, Zuganglichkeit, Wirtschaftlichkeit und die Erreich-
barkeit (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 117).

Grundsatzlich meinen Philip Kotler und Friedhelm Bliemel, dass nach einem oder
mehreren Kriterien segmentiert werden kann (vgl. Kotler/Bliemel 2006, S. 416).
Klaus Backhaus und Markus Voeth schliel3en sich dieser Meinung an und differen-
zieren nach einstufigen und mehrstufigen Ansatzen. Beim einstufigen Ansatz
wird die Segmentierung anhand einzelner Kriterien (Tabelle 3) durchgeflhrt. Bei der
zweistufigen Segmentierung erfolgt eine stufenweise Filterung. Zuerst erfolgt die
Segmentierung nach Makroeinflissen, wie Unternehmensgrofe, Organisations-
struktur, Nachfragestandort und Kaufsituation. Danach erfolgt die Filterung mittels
einer Mikro-Segmentierung. Fuhrt die Filterung nach der Makro-Segmentierung je-
doch zu einer ausreichenden Differenzierung, dann wird von einer weiteren Seg-

mentierung abgeraten (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 124).
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Die nachfolgende Tabelle 3, stellt Kriterien zur Kundensegmentierung dar.

Merkmal- Merkmale der nachfragenden Organisation
erfassung
Allgemeine Merkmale Kaufspezifische Merkmale
» QOrganisationsbezogene Organisationsbezogene Merk-
Merkmale male
Unternehmensgroide, Abnahmemenge und Abnahme-
Standort, Organisations- haufigkeit, Anwendungsbereich,
struktur, Finanzrestriktio- Neukauf, Identischer-, Modifi-
nen, Betriebsform Zierter Wiederkauf, Marken-,
Direkt Liefertreue
beobachtbar
» Buying Center-bezogene Buying Center-bezogene Merk-
Merkmale male
Soziobkonomische und de- Struktur und Grole
mographische Merkmale
von Buying Center Mitglie-
derinnen bzw. Mitgliedern
(Ausbildung, Alter, Beruf,
Stellung im Unternehmen)
» QOrganisationsbhezogene Organisationsbhezogene Merk-
Merkmale male
Unternehmensphilosophie Beschaffungsregeln in der Or-
Indirekt ganisation
ableitbar » Buying Center-bezogene
Merkmale Buying Center-bezogene Merk-
Personlichkeitsmerkmale male
von Buying Center Mitglie- Anforderungsprofile, Kaufmo-
derinnen und Mitgliedern tive, Entscheidungsregeln der
(z.B. Entscheidungsfreudig- beteiligten Personen, Praferen-
keit, Risikoneigung) zen

Tabelle 3: Segmentierungskriterien (in Anlehnung an Backhaus/Voeth 2014, S. 123)

Festzuhalten ist, dass es fur Dienstleistungsunternehmen, speziell fur Beratungs-
unternehmen, wichtig ist, die richtigen Segmente zu bilden, sollen Kundinnen bzw.
Kunden zielgerichtet angesprochen werden. Diese Segmente weisen homogene
Nutzenvorstellungen und Probleme auf und beziehen die gleiche Beratungsleis-

tung.
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Kundinnen bzw. Kunden identifizieren

Die von der Segmentierung gewonnenen Erkenntnisse sollten genutzt werden, um
sich auf eine Branche bzw. ein Marktsegment in der Neukundenakquise zu kon-
zentrieren (vgl. Reusche/Reichert 2017, S. 18).

Wie in Abbildung 19 ersichtlich, spricht Dirk Lippold von Leads und beginnt mit der
Lead Generierung, welche in der Lead Erfassung endet. Er beschreibt dies als Aus-
gangspunkt in der Kundengewinnung (vgl. Lippold 2018, S. 311).

Um nun in der Kundengewinnung starten zu kdnnen, werden Kontaktdaten beno-
tigt. In der D-A-CH Region stehen hierfur eine Reihe von Datenbanken zur Verfu-
gung. Des Weiteren bieten sich Adressbulcher, Register, Messen oder etwaige Ver-
anstaltungen und Businessplattformen fur die Kontaktgenerierung an (vgl. Milz
2013, S. 66). Die nachfolgende Tabelle 4 bietet einen Uberblick zur Generierung

von Kontaktdaten.

Quellen Vorteile Nachteile

Elektronische | Exakte Selektion nach Branche, | Kostenpflichtig, Qualitat va-

Datenbank Umsatz, Region, MA-Anzahl, riiert
Adressen Kapital
kaufen
Kostengunstig, geeignet fur ein- | Ungenau, lickenhaft, bend-
Adressbicher | fache Selektion, verschafft einen | tigt Erganzungen, keine zu-
Uberblick satzlichen Informationen
Informationen Uber Mitgliedsda- | Zeitintensiv, zum Teil ge-
Branchen ten, Strukturierte Suche mog- buhrenpflichtig
Reqister lich, zusatzliche aktuelle Infor-
mationen, Zuverlassigkeit
Fachzeit- Branchenspezifische, aktuelle, Eigene Nachrecherche not-
schriften regionale Daten wendig

Messen/ Ver-
anstaltungen

Gezielte Ansprache, Individuelle
Kontaktaufnahme, spezifische
Adressdaten

Erhdhte Vorbereitung not-
wendig, kostenaufwandig

Suchmaschi-
nen/ Business-

Plattformen

Sehr gut fur Eigenrecherche,
Generierung von vielen Daten,
Selektion nach Region, Branche
und einzelnen Stichwortern

Schwer auswertbar, Qualitat
der Daten teilweise fraglich,
erweiterte Suche kosten-
pflichtig

Tabelle 4: Quellen zur Datengenerierung (in Anlehnung an Milz 2013, S. 67)
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Daten lassen sich durch unterschiedliche Aktivitaten weiter qualifizieren. Beispiels-
weise kdnnen durch Direct-Mailing, persénlichen Verkauf oder auch Telefonmarke-
ting, weitere Daten generiert und die vorhandenen Informationen erganzt werden
(vgl. Haas 2011, S. 355).

Beratungsunternehmen kdénnen mithilfe der angefuhrten Quellen potenzielle Neu-

kundschaften erheben und in weiterer Folge qualifizieren.

Kundinnen bzw. Kunden qualifizieren

Bevor mit der operativen Vertriebsplanung begonnen werden kann, ist es unerlass-
lich, die potenziellen Kundinnen bzw. Kunden zu kennen und in Bezug auf Umsatz-
planung, Kundenbearbeitung und Verkaufsplanung zu bewerten (vgl. Weis 2010, S.
90).

In einer im Jahr 2006 durchgefihrten Studie, gaben rund 40% der 307 teilgenom-
menen Unternehmen an, ohne jegliche Kontrolle Uber die Wirtschaftlichkeit ihrer
Neukundenakquisition zu verfugen (vgl. Fargel 2007, S. 155). In der Literatur finden
sich unterschiedliche Ansatze zur Qualifizierung bzw. Analyse von Kundinnen
bzw. Kunden. Beispielsweise wird nach Daten-Art, strategischer Fragestellung oder
auch Fristigkeiten qualifiziert. Am haufigsten wird jedoch die Analyse anhand des
Analysegegenstands ausgerichtet (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 67f.) Die unter-
schiedlichen Methoden der strategischen Analyse und Qualifikation von Kundinnen

bzw. Kunden befindet sich nachfolgend in Tabelle 5.

Methoden zur strategischen Analyse von Kundinnen bzw. Kunden

Kundenstrukturana- » Kunden-Scoring
lyse = ABC-Analyse

= Kundenportfolioanalyse (Prospect-Portfolio)

Kundenwertanalyse » Kundendeckungsbeitragsrechnung
Kundenpotenzial- = CLV (Customer-Lifetime-Value) Analyse
analyse »  Whitespace-Analyse

Kundenbeduirfnis- » Buying Center Analyse

analyse = Customer-Journey Analyse

= Kundenzufriedenheitsanalyse
Tabelle 5: Methoden zur Analyse von Kundinnen bzw. Kunden (in Anlehnung an Scheed/Scherer 2019, S. 68)
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Grundsatzlich, meinen Gunter Hofbauer und Claudia Hellwig, ist zwischen der Ana-
lyse eines aktuellen und bereits bestehenden Kundenstamms und der Bewertung
von potenziellen Neukundinnen bzw. Neukunden zu differenzieren. Bei bestehen-
den Kundinnen bzw. Kunden liegen, aufgrund der Historie, bereits Daten vor, auf
deren Basis Qualifizierungen mdglich sind. Bei Neukundinnen bzw. Neukunden
mussen oOffentlich vorhandene Daten genutzt werden, die nur eine begrenzte Aus-
sagekraft haben, soll der Kundenwert analysiert werden (vgl. Hofbauer/Hellwig S.
161).

Mittels der bewahrten Instrumente, wie der ABC-Analyse, kdnnen daher Stamm-
kundinnen bzw. Stammkunden bewertet werden. Fir die Neukundinnen-, bzw. Neu-
kundenqualifizierung fehlen hierfur jedoch die Daten (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe
2007, S. 601).

Auf Basis dieser gewonnenen Informationen hat sich der Autor dieser wissenschaft-
lichen Arbeit dazu entschieden, auf das Scoring-Modell bzw. das Prospect-Portfolio

einzugehen.

Scoring-Modelle

Eine Mdglichkeit zur Kundenqualifizierung stellen die Punktbewertungsverfahren
dar, welche im Englischen als ,Scoring-Modelle“ definiert werden. Mittlerweile hat
sich der Begriff ,Kunden-Scoring“ im allgemeinen Sprachgebrauch verbreitet (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 73)

Scoring-Modelle kdnnen angewendet werden, um sowohl bestehende Kundinnen
bzw. Kunden als auch Neukundinnen bzw. Neukunden zu bewerten. Im Gegensatz
zur Kundendeckungsbeitragsrechnung und der ABC-Analyse ermdglichen sie so-
wohl den Einsatz von quantitativen als auch qualitativen Faktoren bei der Kunden-
bewertung (vgl. Hofbauer/Hellwig 2018, S. 162).

Scoring-Modelle haben das Ziel, die Verkaufswahrscheinlichkeit und Attraktivitat
von potenziellen Kundinnen bzw. Kunden herauszufinden (vgl. Homburg/Scha-
fer/Schneider 2012, S. 164). Zu Beginn werden die relevanten Bewertungsgrofen
bzw. Kriterien festgelegt und in der relativen Bedeutung zueinander gewichtet. Im
nachsten Schritt bewerten Experten des Unternehmens das Zutreffen der einzelnen

Kriterien auf die einzelnen Kundinnen bzw. Kunden.
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Abschlieend werden die einzelnen Punktewerte mit den jeweiligen Gewichtungs-
faktoren multipliziert und die Ergebnisse addiert, um somit den Gesamtwert jeder
einzelnen Kundschaft zu ermitteln (vgl. Winkelmann 2012, S. 350). Die nachfol-

gende Abbildung 20, stellt ein Scoring-Modell zur Kundenbewertung exemplarisch

dar.
Kundschaft A | KundschaftB | Kundschaft C
Gewich- | Bewer- Bewer- Bewer-
tung Wi Scores i Scores Wi Scores
w Bewertung Kundenumsatz (heute/zukuinftig) 10 8 80 6 80 6 60
(I) o |Einkaufsbudget der Kundschaft fir Leistung 10 6 60| 6 60| 7 70
2] ",‘_J Eigener erreichbarer Lieferanteil (Share of wallet) 20 5 100 8 160 4 80
% '-'§J Rohgewinnspanne der Kundschaft (heute/zukuinftig) 25 2 50 7 175 9 225
’<§’: é Finanzielle Situation der Kundschaft - Prognose 15 5 75 8 120 8 120
L:|3 E Effizienz bei der Betreuung = geringerer Betreuungsaufwand 8 2 16 6 48 9 72
§ gezeigte Treue der Kundschaft (Kundenloyalitat) 10 6 60 7 70| 10 100
Referenzwert der Kundschaft zur Starkung des eigenen Images 2 3 6 5 10| 10 20
SUMME KAUFMANNISCHE SCORES (max. 1000) 100 | 44,7% <+— 447| 72,3% <*— 723| 74,7% <+— T47
% % Technologiebedeutung fir das eigene Geschaft 20 10 200 6 120 4 80
8 u'_.l Zukunft in der Technologie (Stand im Technologie-Lebenszyklus)| 30 8 240 7 210 2 60
zZ <§( Sicherheit der zukunftigen Teileversorgung 15 5 75 7 105 2 30
(I) g:: eigene Sicherheit bei der Erbringung der Leistung 20 8 160 7 140 5 100
E 0 |Rechtliche, technische Absicherung der Liefersituation (USP) 15 9 135 8 120 5 75
SUMME TECHNISCHE SCORES (max. 1000) 100 81,0% +— 810| 69,5% +— 695| 34,5% +— 345
BEWERTUNGS-SCORES GESAMT (max. 2000) 62,85% +1.257| 70,9% <+ 1.418| 54,6% <+ 1.092

Abbildung 21: Scoring-Modell (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S. 352)

Es ist ersichtlich in Abbildung 21, dass nach den kaufmannischen Parametern
Kundschaft C vorne liegt, nach den technischen Anforderungen jedoch Kundschaft
A Kklar voraus liegt. Den grofdten Gesamtscore hat jedoch Kundschaft B.
Grundsatzlich ist festzuhalten, dass das Management festzulegen hat, ob die kauf-
mannischen oder die technischen Anforderungen wichtiger sind (vgl. Winkelmann
2012, S. 351). Eine Ableitung der Kundenprioritat stellt sich manchmal trotzdem als
sehr komplex heraus (vgl. Winkelmann 2012, S. 351).

Der Nachteil des Scoring-Modells ist, dass diverse Kriterien in einer Kennzahl ver-
dichtet sind und dadurch Informationen verloren gehen (vgl. Homburg/Scha-
fer/Schneider 2012, S. 167).

Einen weiteren Nachteil liefert die Subjektivitat bei der Suche bzw. Auswahl sowie

bei der Gewichtung und Bewertung der Kriterien (vgl. Homburg 2017, S. 579).
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Prospect-Portfolio

Um die Nachteile des Scoring-Modells auszumerzen und dem speziellen Fokus der
Neukundenakquise nachzukommen, bietet sich eine spezielle Form der Portfolio
Analyse an, das Prospect-Portfolio. Beim Prospect-Portfolio wird die Attraktivitat
von potenziellen Kundinnen bzw. Kunden, der Wahrscheinlichkeit eines Ab-
schlusses gegenubergestellt (vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2012, S. 169).
Haas und Detroy/Behle/Vom Hofe beschreiben diese besondere Form der Portfoli-
oanalyse als Interessenten Portfolio.

Auf der vertikalen Achse wird die Interessentenattraktivitat aufgetragen (vgl. Hom-
burg/Schafer/Schneider 2012, S. 169). Die Interessentenattraktivitat gibt an, inwie-
weit die Interessentinnen bzw. Interessenten einen Beitrag zur Erreichung der ge-
wulnschten Unternehmensziele liefern. Unterschieden werden hierbei die Leistungs-
ziele, Marktziele, Ertragsziele und Beziehungsziele (vgl. Haas 2011, S. 356). Die

nachfolgende Tabelle 6, beschreibt diese Kriterien genauer.

Kriterium Beitrag von Interessentinnen bzw. Interessenten

Leistungsziele | Interessentin/Interessent verfugt iber Know-How

Erwartetes Umsatz-, Absatzpotenzial,
Marktziele Strategische Bedeutung der Akquise einer bestimmten Kund-
schaft

Ertragsziele Ausmal Preisinteresse bzw. Preisbereitschaft

Beziehungs- Prognostizierte Dauer einer Geschaftsbeziehung, liefert die In-
Ziele formation zur Amortisationszeit der Investitionskosten in der
Neukundengewinnung

Tabelle 6: Kriterien Interessentenattraktivitat (in Anlehnung an Haas 2011, S. 357)

Nach der Klarung der Interessentenattraktivitdt kommt es zur Analyse der Ab-
schlusswahrscheinlichkeit. Alexander Haas erklart, dass aus der Abschlusswahr-
scheinlichkeit die Kaufabsicht bzw. Kaufabschlussfahigkeit von Interessentinnen
bzw. Interessenten herausgelesen werden kann. Ob eine Interessentin oder ein In-
teressent Uberhaupt einen Kaufabschluss durchfuhren kann, Iasst sich beispiels-

weise anhand der vorhandenen finanziellen Mittel ableiten. Des Weiteren lassen
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Vertrage der Interessentin bzw. des Interessenten mit Konkurrenzunternehmen ei-

nen Ruckschluss auf Abschlusswahrscheinlichkeit zu (vgl. Haas 2011, S. 357).

Dannenberg/Zupancic schlagen, zur Analyse der Abschlusswahrscheinlichkeit, die

in der nachfolgenden Tabelle 7 dargestellten Kriterien vor.

Lieferantinnen
bzw. Lieferanten

Kriterium Definition
Bisherige Kann das Unternehmen Vorteile gegenlber den bisherigen

Lieferantinnen bzw. Lieferanten ausmachen?

Branche/Ge-
schaftsmodell

Besitzt das Unternehmen Kompetenzen fur die potenzielle
Kundschaft und kann dies kommuniziert werden?

Passqgenauigkeit
von Referenzen

Welche Referenzen passen wie gut zur Kundschaft? Kann
ein spezielles Know-How geboten werden?

Bisheriger Etablie-

rungsgrad

Wie gut ist das Image bei der Kundschaft? Wie sieht die bis-
herige Beziehung aus?

Anforderungen
und Entschei-
dungskriterien der
Kundschaft

Was ist der Kundschaft besonders wichtig? Inwieweit kon-
nen Anforderungen der Kundschaft erflllt werden?

Tabelle 7: Bewertungskriterien Abschlusswahrscheinlichkeit (in Anlehnung an Dannenberg/Zupancic 2008, S.

117)

Das Interessenten Portfolio (Abbildung 21) ist anhand von vier Quadranten aufge-

baut und unterteilt vier Typen. Anhand der verschiedenen Typen lassen sich grund-

satzliche Aussagen fur die Vertriebsaktivitaten treffen (vgl. Haas 2011, S. 357).
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Interessentenportfolio / Prospect-Portfolio
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Abbildung 22: Interessenten Portfolio (in Anlehnung an Haas 2011, S. 357)

Die nachfolgende Tabelle liefert Empfehlungen zur Bearbeitung der vier Quadran-

ten.
Quadrant Abschluss- | Attraktivitat der Vorgehensweise
wahrschein- Interessenten
lichkeit
Impliziert intensive Bearbei-
Fragezeichen Niedrig Hoch tung, genaue Analyse der As-
pekte der Abschlusswahr-
scheinlichkeit
Stars Hoch Hoch Auf diese Gruppe fokussieren -
> hochste Prioritat
Mitnahmeint. Hoch Niedrig Maflnahmen auf Rentabilitat
ausrichten -> Aufwand gering
halten
Verzichtsint. Niedrig Niedrig Keine Ansprache

Tabelle 8: Bearbeitungsempfehlungen Interessentenportfolio-Quadranten (in Anlehnung an Haas 2011, S.

357f.)

Im letzten Schritt des Selling-Cycles geht es darum, Kundinnen bzw. Kunden zu

gewinnen. Die Darstellung erfolgt nachfolgend im Kapitel 4.3.5 und 4.3.6.
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4.3.5 Akquisitionsstrategie
Wie bereits am Anfang des Kapitels 4 dargelegt, geht der Autor dieser wissenschaft-
lichen Arbeit im Bereich der Akquisitionsstrategie, dem Vertriebskonzept von Peter
Winkelmann nach.
Da sich Beratungsunternehmen im Projektgeschaft bewegen, miussen Neukunde-
Akquise-Strategien nachfolgende Punkte beinhalten:
e Schnelles Ausfindigmachen von Projekten und deren schnelle Akquise
e Generierung von Projektinformationen, bevor sie offiziell angekundigt wer-
den
¢ Neukundenakquise erfolgt regelmalflig und kontinuierlich, nicht mittels spezi-
eller Aktionen (es liegen keine Massenmarkte vor)
o Wichtigste Aufgabe sind Pflege indirekter Kundinnen und Kunden, Marktbe-
obachtung und Beratungsbesuche (vgl. Winkelmann 2012, S. 560)

Sind die Zielgruppen klar definiert und festgelegt, welche Leads angesprochen wer-
den sollen, muss die Methode zur Ansprache in den Vertriebskanalen festgelegt
werden (vgl. Lang 2012, S. 63).

Peter Winkelmann definiert grundsatzlich zwei Neukundenstrategien zur Lead-
Generierung, zwischen denen er unterscheidet:

e Push-Strategie oder auch Outbound Strategie

e Pull-Strategie oder Inbound Strategie (vgl. Winkelmann 2012, S. 561)
Das Ziel eines Unternehmens muss es sein, einen Bedarf fur deren Leistung (Pull-
Effekt) am Markt zu erzeugen. Dies funktioniert, wenn Einfluss auf Kaufentschei-
dungen bei nicht unmittelbaren Kunden genommen wird. Gerade im B2B-Markt
spielt die Reputation an dieser Stelle eine sehr wichtige Rolle. Im Gegensatz hierzu
versucht die Push-Strategie eine Leistung in den Markt hineinzudrticken. Speziell in
B2B-Markten erfolgt haufig eine Kombination aus beiden Strategien, die soge-
nannte Pull-Through-Strategy (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 191).
Die Methoden der Push- und Pull-Strategie werden UberblicksmaRig in der nachfol-

genden Tabelle dargestellt.
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Push-Strategie (Outbound-Strategie

Methode

Definition

Ziele

Vorteile

Kaltakquisition

direkte/indirekte An-
sprache von Kun-
dinnen und Kunden

= Interesse wecken
= \Weiteres Gesprach
vereinbaren

= Direkter Kontakt

Empfehlungs-
management

Adressensammlung
von interessierten
Unternehmen bei
Stammkundschaften

» Daten Generierung

» Anzahl gewonne-
ner Kundinnen
bzw. Kunden stei-
gern

= Kontakt mit per-
sonlichem Aufha-
nger aufbauen

» Kostengunstig

= Hohe Abschluss-

wahrscheinlich-
keit
» Qualitatssiegel

durch direkt per-

sonliche Refe-
renz

= Unternehmen
,burgt mit Na-
men

Multiplikator Aus-
wabhl, welche Ver-

= Zielgerichtete An-
sprache von quali-

sHoher Rucklauf
sGezielter Fokus

Multiplikator- bindungen zu poten- | fizierten Interes-
Methode ziellen Kundinnen sentinnen und Inte-
bzw. Kunden her- ressenten
stellt = Zielgruppenfokus-
sierte Marktdurch-
dringung
Einladung von po-  |=Zielgerichtete Infor- | = Spezifische Aus-
tenziellen Kundin- mation wahl der Teilneh-
Verkaufsevent | nen bzw. Kunden. [=Prasentation eige- merinnen bzw.
Hausmessen | Anlass fur Kontakt- | ner Leistungen Teilnehmer
aufnahme mit Kun- |=Bedurfnisse/Prob- | =Reputation stei-
din bzw. Kunden leme der Kund- gern

schaften erheben

» Kundenbindung er-
zeugen

» Zusatzliche Daten
generieren

» Fachwissen /
Kompetenz zei-
gen

» Cross-Selling

Potenzial nutzen
= Bietet Aufhanger

fur nachfolgen-
des Beratungs-
gesprach

Tabelle 9: Push-Strategie-Methoden (in Anlehnung an Lang 2012, S. 63f.)
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Pull-Strategie (Inbound-Strategie)

Methode Definition Ziele Vorteile
Unternehmensvor- » Interesse wecken | = Direkter Kontakt
Messen stellung am Messe- = Adressen gene- » Darstellung des
stand rieren gesamten Leis-
» Marktprasenz er- tungsangebots
héhen
Unternehmenspra- » Interesse wecken | = Weltweite Reich-
Internetpra- sentation online per = Ankundigung weite
senz Homepage als auch Events = Permanente Ver-
per Social Media » Adressen gene- fugbarkeit fur In-
rieren formationen
» Darstellung des » Méglichkeit Refe-
Leistungsange- renzen zu zeigen
bots (Steigerung Re-
= Kontakte knupfen | putation)
E-Mail/ Breiten Zielgruppen |=Interesse wecken | "Hohe Reichweite
Newsletter werden Informationen |» Marktprasenz er- | =Geringer Perso-
per Mail zugeschickt | héhen nalaufwand
» Kundenbindung »Geringe Kosten
erhdhen

Tabelle 10: Pull-Strategie-Methoden (in Anlehnung an Lang 2012, S. 65)

Neben den zwei grundsatzlichen Neukundenstrategien kann der Fokus der Suche
nach Kundinnen bzw. Kunden auch auf den Faktor Zeit gelegt werden. Hierbei bie-
tet die Kontinuitatsstrategie eine mogliche Option. Im Zuge der Kontinuitatsstra-
tegie geht es um die kontinuierliche Neukundenakquise. Es soll jede Verkaufs-
chance im Zuge dieser Strategie genutzt werden. Dem gegenuber steht die Diskon-
tinuitatsstrategie, welche anhand kurz angelegter Kampagnen zur Gewinnung von
Neukundinnen und Neukunden funktioniert (vgl. Winkelmann 2012, S. 561).

Als dritte Moglichkeit bietet sich die Verkaufsstrategie nach der Art des Kundenkon-
takts. Bei der Strategie des personlichen Kontakts werden die Aktivitaten zwi-
schen dem Aufen- und Innendienst abgestimmt und beispielsweise ein Call Center
eingesetzt (vgl. Winkelmann 2012, S. 561).
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Wie in Abbildung 14 ersichtlich, kommt es im Systems Engineering Ansatz nach der
Analyse zur Bewertung und Auswahl. Um den Bewertungsschritt vollziehen zu kén-
nen, mussen drei Bedingungen vorhanden sein. Es mussen klar differenzierbare
Ldsungsvarianten vorliegen zwischen denen entschieden werden kann. Es mussen
Bewertungskriterien vorliegen und die Fahigkeiten vorhanden sein, die Varianten

hinsichtlich des Erfullungsgrad einstufen zu konnen (vgl. Haberfellner 2015, S. 261).

Auswahl und Bewertung von Strategien

Sind Strategien definiert und ausgearbeitet ist es wichtig die Entscheidung zu tref-
fen, welche Strategie zu bevorzugen ist, um die erarbeiteten Ziele aus dem SWOT-
Katalog (Kapitel 4.1.4), zu erreichen.

Es ist wichtig Ziele zu gewichten, um eine Rangreihenfolge fur die Wichtigkeit fest-
zulegen. Jedem Teilziel muss also ein Gewichtungsfaktor zugewiesen werden, wel-
cher den Anteil am Gesamtziel darstellt. Ein Verfahren, welches sich an dieser
Stelle anbietet, ist der Paarvergleich (vgl. Miller 2019, S. 159).

Der Paarvergleich ist ein Rangordnungsverfahren, bei dem jedes Merkmal mit dem
jeweils anderen Merkmal direkt verglichen wird. Dadurch kdnnen einzelne Kriterien,
nach deren Bedeutung fur die Entscheiderin bzw. den Entscheider, gewichtet wer-
den (vgl. Gerth 2015, S. 276).

Dieses Verfahren kann anhand einer Ordinal-, bzw. Intervall-, als auch einer Ver-
haltnisskala durchgefuhrt werden. Wird es mittels einer Ordinalskala gewichtet, so
muss die Person angeben, wie bereits dargelegt, ob das eine Kriterium wichtiger
oder unwichtiger ist als das andere Kriterium (vgl. Muller 2019, S. 159).

Anhand von speziellen Auswertungsprogrammen, kann eine klare Praferenzord-
nung bzw. Rangreihenfolge dargestellt werden (vgl. Gerth 2015, S. 334).

Das Auswertungsprogramm von Herrn Diplomingenieur Ernst Mairhofer wird in Ab-

bildung 23, dargestellt.
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Abbildung 23: Auswertungsprogramm Paarvergleich (Mairhofer 2015)

Um nun die vorzugswurdigste Strategie festlegen zu konnen, kann eine Nutz-
wertanalyse herangezogen werden. Die Nutzwertanalyse wurde von Christof Zan-
gemeister entwickelt und definiert sich als Werkzeug zur Analyse von komplexen
Handlungsalternativen, um die Praferenzen der Entscheidungstragerin bzw. des
Entscheidungstragers in Bezug eines multidimensionalen Zielsystems zu sortieren.
Am Anfang muissen Kriterien und Gewichtung definiert werden, bzw. erfolgt die
Ubernahme der Daten aus dem Paarvergleich. Dann erfolgt die Zuteilung des Er-
fullungsgrads (Festlegung beispielsweise einer Dreier-Skala), wie sehr eine Alter-
native/Strategie ein Teilziel erfullen kann. Am Schluss erfolgt die Definition der ein-
zelnen Nutzwerte (vgl. Muller 2019, 165 — 167).

Abbildung 24 legt eine Nutzwertanalyse dar, welche mit Daten und Gewichtungen

der Abbildung 23 zur Veranschaulichung befullt wurde.
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Alternativen
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Abbildung 24: Nutzwertanalyse (Mairhofer 2015)

In dem veranschaulichten Beispiel ware nun Strategie 2 die zu bevorzugende Alter-
native, um die definierten Ziele zu erreichen.

Die Auswahl der geeigneten Akquisestrategie erfolgt im praktischen Teil dieser Ar-
beit, da zum einen Kriterien aus dem durchgefuhrten SWOT-Katalog abgeleitet wer-
den und zum anderen in der durchgefuhrten Marktforschung erhoben werden soll,

welche Art des Kontaktes bei der Kundschaft gewtnscht ist.

4.3.6 Vertriebswege

Vertriebswege werden in dieser wissenschaftlichen Arbeit in zwei verschiedene Ka-
pitel unterteilt. Zum einen die allgemeine strategische Auswahl von Vertriebswegen,
welche im Kapitel 4.3.6 erfolgt und zum anderem die operative Auswahl im Kapitel
4.4,

Eine ganz essenzielle Frage im strategischen Vertrieb ist, mittels welchen Kanalen
Leistungen vertrieben werden sollen. Dies wirkt sich in weiterer Folge auf die Mal3-
nahmen zur Gestaltung des Vertriebes aus (vgl. Preil3ner 2007, S. 11).
Detroy/Behle/VNom Hofe unterscheiden bei der Auswahl der Vertriebssysteme

grundsatzlich zwischen vertikaler und horizontaler Absatzkanalstruktur.
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In der vertikalen Absatzkanalstruktur wird die Anzahl der Vertriebsstufen festgelegt

und prinzipiell zwischen direktem und indirektem Vertrieb unterschieden (vgl.
Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 93).

Direkt, eCommerce [«
nullstufig
Direkt-
vertrieb, | KAM, AuRendienst |
Direkt, B2B >
einstufig | Vertreterinnen/Vertreter |
Verkaufs- N
ekt Leistunas- gesellschaft Gewerbliche
ndirext, 9 l Kundinnen/
zweistufig erstellerin/ Kunden
Leistungs- |— AuRendienst —»| techn. Handel |~—»
ersteller
¥
Indirekt, Technischer
dreistufig GroRhandel —-| techn. Fachhandel |<—»
Indirekt, Handels-
| Leteter || techn.Fachhandel [

Abbildung 25: Vertriebswege im B2B-Markt (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S. 637)

Abbildung 25 stellt die Vertriebswege, die zur Auswahl im B2B-Markt stehen, dar.
Michael Kleinaltenkamp stellt in diesem Zusammenhang fest, je hdher die 6kono-
mische und technische bzw. fachliche Komplexitat der angebotenen Leistung ist,
desto groferist die Tendenz in Richtung des direkten Vertriebes. Speziell bei B2B-
Dienstleistungen ist der direkte Kontakt zwischen Anbieterinnen bzw. Anbietern und
Nachfragerinnen bzw. Nachfragern aufgrund der Leistungskomplexitat und des
hoch empfundenen Kaufrisikos unabdingbar (vgl. Kleinaltenkamp 2011, S. 73).
Diesen Gedankengang fassen Albers und Krafft auf und beschreiben, dass die
Transaktionskostentheorie (wie in Kapitel 3.2.2 dargelegt) hier ihren Einfluss findet.
Es ist hierbei eine Losung zwischen der direkten Kundenansprache und der An-
sprache Uber den Handel zu finden, welche den Erlds abzuglich der anfallenden
Transaktionskosten maximiert. Sind die Transaktionskosten hoch, so ist ein direkter
Vertriebsweg zu wahlen. Diese Annahme wird anhand empirischer Untersuchungen
unterstitzt (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 61-63).
Dirk Lippold beschreibt, dass im Beratungsgeschaft eindeutig der direkte Vertrieb
vorherrscht. Ein wesentlicher Vorteil im Direktvertrieb ist, dass Mitarbeiterinnen
bzw. Mitarbeiter als kompetente Problemldserinnen bzw. kompetente Problemldser
angesehen werden (vgl. Lippold 2018, S. 295).
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4.4 Vertriebsplane

Die unter 4.3 analysierte Strategie liefert das Bindeglied zwischen Vertriebszielen
und operativen MaRnahmenplanungen (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 157).
Die Vertriebsplane definieren nun Gber welche Vertriebswege die Leistungen ver-
trieben werden sollen und anhand welcher MaRnahmen die Ziele umgesetzt werden
konnen (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 88).

4.4.1 Der direkte Vertriebsweg

Wie unter Kapitel 4.3.6 erhoben, ist der direkte Vertriebsweg fur Beratungsunter-
nehmen zu bevorzugen.

Im direkten Vertrieb handelt es sich zumeist um den persdnlichen Verkauf, der wie
in Abbildung 26 ersichtlich, zwischen unternehmenseigenen Vertriebsmitarbeitern

und Absatzhelferinnen bzw. Absatzhelfern unterscheidet (vgl. Pepels 2014, S. 55).

Direkte Absatzwege im B2B-Sektor

Personlicher Virtueller
Verkauf Verkauf
Un&{gfbrzn::;:ﬁg;ne Absatzhelferin Unternehmenseigener Unternehmensmiete
Mitarbeiter Absatzhelfer Online-Shop bei Absatzhelfern

Abbildung 26: Direkte Absatzwege im B2B-Sektor (in Anlehnung an Pepels 2014, S. 55)

Das fundamentalste Merkmal des direkten Vertriebs ist, dass die Distributionsleis-
tung rein zwischen dem verkaufenden und dem kaufenden Unternehmen stattfindet.
Dies ist ausschlaggebend fur die Akquisitionsanstrengungen, da das Unternehmen
eigene Verkaufsorgane benotigt. Beispielsweise sind hier Reisende, Verkaufer oder
auch Vertriebsingenieure anzufuhren (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 102).
Unternehmenseigene Vertriebsmitarbeiterinnen bzw. Vertriebsmitarbeiter treten, im
Gegensatz zum indirekten Vertrieb, mit einem erhdhten Problemverstandnis auf,
was zum einen die Reputation (Kapitel 3.2.3) zu steigern hilft und andererseits das
empfundene Kaufrisiko (Kapitel 3.2.1) verringert (vgl. Lippold 2018, S. 295).
Unternehmenseigene Vertriebsmitarbeiterinnen bzw. Vertriebsmitarbeiter haben
somit eine wichtige Rolle, da sie neben dem Kundenaufbau auch verantwortlich fur
die Kundenbindung (Loyalitat) und die Kundenrickgewinnung sind. Sie sind verant-
wortlich fur die Beziehung mit der Kundschaft (vgl. Liu/Leach/Chugh 2015, S. 907).
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Im Beratungsgeschaft wird, wie bereits dargelegt, klar der direkte Vertrieb anhand
eigener Vertriebsmitarbeiter durchgefuhrt. Ein Hauptgrund ist hier die Loyalitat der
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter, die den Fokus auf das eigene Leistungspro-
gramm haben. Des Weiteren wird fur den Vertrieb von Beratungsleistungen eine
hohe Fachkenntnis der erklarungsbedurftigen und komplexen Dienstleistung beno-
tigt. Aus diesem Grund ist es in Unternehmensberatungen zur Erreichung von ho-
hen Vertriebszielen wichtiger, Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter mit einer sehr guten
Qualifikation zu haben, als Vertriebsorganisationen zahlenmafig aufzubauen (vgl.
Lippold 2018, S. 295).

4.4.2 MalBnahmen operative Kundenansprache

Wie bereits im Kapitel 4.3.5 dargelegt, gibt es unterschiedliche Akquisitionsstrate-
gien, welche mithilfe des SWOT-Katalogs im praktischen Teil ausgewahlt werden.
In diesem Unterkapitel sollen nun MalRnahmen bzw. Instrumente analysiert werden,
welche Moglichkeiten zur Ansprache von Neukundschaften bieten.

Eine MalRnahme definiert der Duden als Aktion, Handlung oder Schritt, um etwas
Bestimmtes zu bewirken (vgl. Duden o.J.). Wie in Abbildung 19 ersichtlich, geht es
im dritten Teil des Sales Cycles um die Gewinnung der Kundschaft und um die rich-
tige Ansprache der Kundschaft.

Im Laufe der Akquisitionsarbeit kdnnen eine Vielzahl unterschiedlicher Instrumente
bedient werden. Wichtig sind jedoch speziell jene, welche zur Ansprache von Kun-
dinnen bzw. Kunden beitragen. Sie helfen potenzielle Kundschaften Uber die
Dienstleistungen des Unternehmens zu informieren. Instrumente der direkten An-
sprache erlauben Unternehmen den personlichen Kontakt spezifischer Personen.
Angebote und Informationen kénnen hier den spezifischen Bedlrfnissen angepasst
werden und so der Streuverlust geringgehalten werden (vgl. Verweyen 2017, S. 6f.).
Abbildung 27 stellt die moglichen Instrumente zur direkten Ansprache von Kund-

schaften grafisch dar.
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Telefonmarketing Events

Direct Mailing /

Email Werbebriefe

Personliches
Verkaufsgesprach
/ Kaltakquise

Empfehlungs-
management

Abbildung 27: Instrumente zur direkten Kundenansprache (Eigene Darstellung)

Direct Mailing / Werbebriefe

Werbebriefe sind nach wie vor ein Faktor, um Menschen auf neue Dienstleistungen
aufmerksam zu machen und Neukundschaften zu akquirieren. Des Weiteren helfen
sie auch dabei, den Bekanntheitsgrad eines Unternehmens zu erhalten. Speziell in
Zeiten, wo jegliche Information per E-Mail versendet wird, gewinnt der Werbebrief
wieder an Bedeutung, wird wertgeschatzt und sollte daher nicht unterschatzt wer-
den (vgl. Durinkowitz 2013, S. 118f.).

Werbebriefe werden mittlerweile auch als Direct Mailings bezeichnet und haben den
Vorteil, dass Sie hohe Aufmerksamkeit geniel3en und eine gewisse gefuhlte Exklu-

sivitat gegeben ist (vgl. Verweyen 2017, S. 8).

Empfehlungsmanagement

Referenzen sind speziell fur Dienstleistungsunternehmen mit erhéhter Komplexitat
bzw. bei Unternehmen, wo die Leistung beim Kauf noch nicht existiert, unentbehr-
lich. Jede einzelne Referenz steht fur eine Leistung, die zur Zufriedenheit der Kund-
schaft ausgefuhrt wurde. Das Empfehlungsmanagement liefert eine systematische
und strategische Form der Informationsweitergabe von guten und positiven Erfah-
rungen an Interessentinnen bzw. Interessenten von Kundschaften. Indem Kundin-
nen bzw. Kunden uber Erfahrungen berichten, helfen sie Unsicherheiten bei Inte-
ressentinnen bzw. Interessenten abzubauen. Referenzen sorgen fur Glaubwurdig-

keit und Objektivitat. Kapitel 3.2.3 analysiert diese Thematik genau.

74



Um nun das Empfehlungsmarketing fur die Akquise aktiv nutzen zu kénnen, muss
der Einsatz vom Vertrieb geplant werden. Unternehmen mussen klare Ziele setzen,
wie viele Empfehlungen beispielsweise pro Monat generiert werden. Die Kundschaft
um Empfehlungen zu fragen, ist Teil des Verkaufszyklus (vgl. Durinkowitz 2013, S.
123f.).

Email

E-Mail-Marketing soll vor allem als Teil einer Kampagne eingesetzt werden, um eine
Werbebotschaft zu vermitteln. Mithilfe eigener E-Mail Kampagnen kdnnten effektiv,
messbar und schnell, potenzielle Interessentinnen bzw. Interessenten angespro-
chen werden (vgl. Durinkowitz 2013, S. 121). Der Nachteil beim Versand von Emails
ist, dass sie in vielen Unternehmen keine Beachtung mehr finden, da sie nicht eine
so hohe ,Wertigkeit* vorweisen und im Spam-Ordner landen (vgl. Verweyen 2017,
S. 8).

Telefonmarketing

Das Telefonmarketing liefert den Vorteil die schnellstmdgliche Kontaktmdglichkeit
zu Zielpersonen zu bieten. Das Telefonmarketing bzw. die Telefonakquise ist daher
zur Aufnahme von Kontakten sehr gut geeignet (vgl. Verweyen 2017, S. 8).

Mit Bezug zur Kaltakquise soll das Ziel eines Anrufs die Terminvereinbarung sein
(vgl. Milz 2013, S. 74).

Events/Veranstaltungen

Events liefern eine besondere Profilierungschance fir Unternehmen. Mithilfe von
eigenen Unternehmen, kann Know-How gezeigt werden und die eigene Reputation
(Kapitel 3.2.3) gesteigert werden. Es kénnen zum einen Zielpersonen angespro-
chen werden und gleichzeitig Reaktionen von Personen sofort wahrgenommen wer-
den (vgl. Verweyen 2017, S. 9). Eine mdgliche ,Veranstaltungsart bieten eigene
Hausmessen an. Hierbei veranstalten Unternehmen Events zu spezifischen The-
men. Der Vorteil ist, dass jene Events Kundennahe gestaltet werden kénnen. Po-
tenzielle Kundinnen bzw. Kunden und bestehende Kundschaften treffen sich, tau-
schen Informationen und Erfahrungen aus und haben gleichzeitig die Mdglichkeit

mehr Uber das Know-How des Unternehmens in diesem Bereich zu erfahren.
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Bestehende Kundschaften kdnnen bei den Events gleich ein direktes Feedback
zum Unternehmen geben (vgl. Durinkowitz 2013, S. 127). Im Anhang (S. A-23) er-

folgt eine klare Darstellung zur Durchfihrung eines Events.

Personliches Verkaufsgespriach

Das Kernstuck einer jeden Akquisitionsarbeit in einem spezifischen Gebiet bildet
das persodnliche Gesprach. Es bietet die Mdglichkeit einer sehr gezielten und indivi-
duellen Kommunikation, speziell bei komplexen Leistungen. Der ,Nachteil® beim
personlichen Verkaufsgesprach liegt im hohen Kontakt- bzw. Zeitaufwand. Es liefert
die teuerste Methode bei der Akquise und es werden hierfur Mitarbeiterinnen bzw.

Mitarbeiter mit einem hohen Know-How bendtigt (vgl. Verweyen 2017, S. 8).

Festzuhalten ist, dass bei den Vertriebsplanen fur Beratungsunternehmen der di-
rekte Vertriebsweg zu bevorzugen ist. Die erhobenen Mallhahmen werden im prak-

tischen Teil dieser Arbeit nachfolgend geplant.

4.5 Vertriebsbudget & Planung MaBnahmenkontrolle

Der Begriff Controlling ist aus dem Englischen ,to control abgeleitet und bedeutet
nicht nur Kontrolle, sondern Uberwachung, Steuerung, Beeinflussung und Be-
herrschbarkeit. Es wird hierbei auch immer wieder von Unternehmenssteuerung
oder Performance Management gesprochen (vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 25).
Werden Vertriebsaktivitaten eines Unternehmens nicht geplant und kontrolliert oder
nicht genau genug durchdacht kann es passieren, dass Unternehmen ,blind“ durch
den Markt fliegen. Es ist daher essenziell, dass Unternehmen frih genug erkennen,
dass es beispielsweise nichtzufriedenstellende Entwicklungen gibt. Hierfur ist ein
gutes Controlling notwendig (vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2012, S. 111).

Nur was gemessen wird, kann auch gesteuert werden (vgl. Esters 2018, S. 299).
Detroy/Behle/Vom Hofe sehen das Vertriebsbudget als wichtigen Teil der Kontrolle
im Vertriebskonzept. Das Vertriebsbudget muss unterschiedliche Funktionen tber-
nehmen. Es sollen VertriebsmalRhahmen damit gesteuert werden und die Kosten
der festgelegten MalRnahmen fur Kundinnen und Kunden ermittelt werden. Des
Weiteren dient das Vertriebsbudget als Kontrollinstrument und soll Soll-Ist-Abwei-
chungen klar darstellen (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 106).
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Christian Weis legt das Vertriebscontrolling anhand der Differenzierung zwischen

Objekten und Instrumenten (wie in Abbildung 28 ersichtlich) dar.

Vertriebscontrolling
|
I |
Objekte Instrumente
Kosten Kennzahlenbeurteilung
I [
Umsatz Verkaufsergebnis-
I rechnung
Ergebnis l
] Berichtssystem
Tatigkeit im Verkauf

Abbildung 28: Instrumente und Objekte des Vertriebscontrollings (in Anlehnung an Weis 2010, S. 396)

In Hinblick auf die Objekte kann unterschieden werden zwischen dem, was kontrol-
liert wird und womit es kontrolliert wird. Christian Weis stellt die Instrumente und

Objekte zueinander in Relation und entwickelt daraus eine Matrix (Abbildung 29)

(vgl. Weis 2010, S. 397).

Instrumente
Kennzahlen Berichtssystem | Verkaufsergebnis-

Obiekte rechnung
Kosten ==

Umsatz

Tatigkeit X
| Ergebnis -

= trifft zu == = trifft teilweise zu ® = trifft nicht zu

Abbildung 29: Objekte-Instrumente-Matrix (in Anlehnung an Weis 2010, S. 397)

Da nach Christian Weis das ,Instrument” Kennzahlen auf alle Objekte zutrifft, wird

nachfolgend speziell darauf eingegangen.
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Kennzahlensystem

Es gibt einige Kennzahlen im Vertrieb, welche sich als Steuergrofe anbieten. Kenn-
zahlen werden unternehmensindividuell erstellt und zeigen Potenziale auf, wo Ver-
besserungen madglich sind (vgl. Lippold 2018, S. 318).
Kennzahlen werden in der Praxis auch immer wieder als KPI's (Key Performance
Indicators) abgekurzt (vgl. Esters 2018, S. 305).
Hartmut Biesel liefert den Hinweis, dass acht bis ca. zwolf Kennzahlen fur den Ver-
trieb ausreichen. Die Kennzahlen sollen mit den Erfolgsfaktoren, welche vom Un-
ternehmen erfullt werden mussen, verknupft werden. Sie missen auf recherchierten
und belegbaren Vorgaben oder Zielen basieren. Somit ist festzuhalten, wenn es
Veranderungen in der Unternehmensstrategie und/oder im Umfeld gibt, missen
Kennzahlen angepasst werden. Gefahren bei der Bildung von Kennzahlen sind zum
einen, zu viele Zahlen, der daraus entstehende Zahlenfriedhof und die daraus res-
sourcenintensive Erhebung, zum anderen die Gefahr der zu kurzfristigen Auslegung
(vgl. Biesel 2014, S. 174f.).
Vertriebskennzahlen erflllen drei Funktionen:

e Sie dienen als Basis bei der Vertriebsplanung

e Sie dienen als Grundlage um Verbesserungspotenziale aufzuspuren

e Sie dienen als Motivationsfaktor fur Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter (vgl.

Lippold 2018, S. 318)

Werden neue Kennzahlen entwickelt, so kann in der Umsetzung Top-down oder
Bottom-up vorgegangen werden. Beim Top-Down Vorgehen werden die Kennzah-
len vom Management festgelegt und vorgegeben. Beim Bottom-up Vorgehen legen
die Vertriebsbereiche die Kennzahlen fest (vgl. Biesel 2014, S. 175).
Eine Auswahl moglicher Kennzahlen entlang des Akquisezykluses, findet sich im
Anhang (S. A-7). Fur Beratungsunternehmen bieten sich beispielsweise folgende
Kennzahlen an:

¢ Rucklaufquote je Vertriebsaktion

e Gewonnene Leads je Vertriebsaktion

e Gewonnene Prospects

e Angebotserfolgsquote

o Auftragsverlustquote

¢ Neukundenquote (vgl. Lippold 2018, S. 319)
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Abbildung 30: Flow-Chart Vertriebskonzept fur ein Beratungsunternehmen (Eigene Darstellung)

Beratungsunternehmen im
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6. Vertriebskonzept mit Fokus Neukundenakquise in Os-
terreich fur NCAT

Im nachfolgenden Kapitel 6 beginnt der empirische Teil dieser wissenschaftlichen
Arbeit. Basierend auf der Situationsanalyse wird ein Vertriebskonzept fur die Ak-

quise von Neukundinnen bzw. Neukunden in Osterreich fir NCAT erarbeitet.

6.1 Situationsanalyse

Wie bereits im Literaturteil (Kapitel 4.1) erhoben, stellt die Situationsanalyse die Ba-
sis eines Vertriebskonzepts dar (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 57).

6.1.1 Untersuchungsdesign
In den nachfolgenden Absatzen wird das gewahlte Untersuchungsdesign genauer

beschrieben.

Informationsbedarf

Wie in der Problemstellung (Kapitel 2.2) dargelegt, besitzt NCAT grundsatzlich
keine tiefergehenden Informationen Uber den Markt, die Kundinnen bzw. Kunden,
die Konkurrenz und die Umwelt in Osterreich. Des Weiteren gab es bis dato keine
Neukundenakquise und daher auch keinen definierten Prozess bzw. keine Vorge-
hensweise im Vertrieb. Aufgrund der fehlenden Erfahrung im Vertrieb bzw. in der
Neukundenakquise von NCAT, soll mit Hilfe der Marktforschung die Zusammenstel-
lung des Buying Centers in Banken erhoben und dargelegt werden, wie Kaufpro-
zesse von Beratungsleistungen in dsterreichischen Banken ablaufen. In der Markt-
forschung soll sodann untersucht werden, welche Kriterien zur Bewertung von Be-
ratungsunternehmen ihre Anwendung finden. In diesem Zusammenhang soll dar-
gelegt werden, welche Indikatoren es gibt, die den Bedarf einer Beratungsleistung
signalisieren. Des Weiteren soll erhoben werden, was als Beratungsunternehmen
getan werden kann, um die Reputation zu steigern bzw. welche Selbstbindungs-
maflnahmen mdglich sind, um das Kaufrisiko zu senken. In diesem Zusammenhang
soll der Net Promoter Score von NCAT erhoben und untersucht werden, welche
Unternehmensberatungen die relevantesten Mitbewerberinnen bzw. Mitbewerber
sind. Hierbei soll auch ein Blick auf die Transaktionstheorie fallen und erhoben wer-
den, welche Kosten/Malinahmen fur Banken anfallen, um Lieferantinnen bzw. Lie-
feranten fur neue Projekte zu finden und auszuwahlen, bzw. welche Faktoren risi-
koreduzierend wirken.
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Zusatzlich soll im Rahmen der Marktforschung allgemeine Markt-, Konkurrenz- und
Kundinnen- bzw. Kundeninformationen erhoben, analysiert und qualifiziert werden.
Daruber hinaus soll erfragt werden, welche die beste und wirksamste Ansprache

von Banken darstellt und anhand welches Vertriebsweges dies passieren soll.

Erhebungsmethoden

Soll das Untersuchungsdesign festgelegt werden, so muss grundlegend entschie-
den werden, welche Methoden ihre Anwendung finden. Zu Beginn muss erhoben
werden, ob das Untersuchungsziel anhand der vorhandenen Daten erreicht werden
kann (Sekundarmarktforschung) oder ob dafir eine neue Datenerhebung not-
wendig ist (Primarmarktforschung) (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 11).

Bei der Sekundarmarktforschung (Desk Research) wird anhand von bereits be-
schafftem Datenmaterial die Problemlésung analysiert. Hierbei sollten mdglichst
viele zur Verflgung stehende Informationsquellen genutzt werden (vgl. Magerhans
2016, S. 63 f.).

Primarmarktforschung

Als Erhebungsmethode dieser wissenschaftlichen Arbeit wurden die qualitativen
Einzelinterviews gewahlt. Nachfolgend wird die Wahl der Erhebungsmethode be-

grundet.

Grundsatzlich kann bei der Primarmarktforschung zwischen Befragung, Beobach-
tung und Tests unterschieden werden (vgl. Magerhans 2016, S. 68).

Befragungen konnen in qualitative oder quantitative Befragung unterteilt werden.
Bei der quantitativen Befragung (schriftlich, telefonisch, personlich) nimmt eine
hohe Zahl an Personen teil. Bei der qualitativen Befragung nehmen weniger Perso-
nen teil, dafur sollen psychologische und soziologische Merkmale erhoben werden
(vgl. Thommen et al. 2017, S. 73). In der qualitativen Methodik geht es vor allem
um die Gewinnung bzw. Generierung von Ideen (vgl. KuR/Wildner/Kreis 2018, S.
51). Qualitative Befragungen sind nicht geeignet, um Fakten abzufragen, sie sollen
viel mehr helfen Begrindungen, Erzahlungen und Argumente zu generieren, die
anders als bei quantitativen Erhebungsmethoden, im Dialog entstehen (vgl.
Mey/Mruck 2011, S. 282).
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In erster Linie dienen daher qualitative Befragungen fur die Erhebung von Meinun-
gen, Kaufverhalten und Motiven. Sie stellen also das Verhalten in den Mittelpunkt
(vgl. Thommen et al. 2017, S. 73).

Das Ziel der Marktforschung in dieser wissenschaftlichen Arbeit ist nicht die Abfrage
von Faktenwissen, sondern die ausfuhrliche Darlegung und Beschreibung von Pro-
zessen bei Banken. Es sollen Motive, Begrindungen und Kaufverhalten erhoben
werden, wie beispielsweise Banken beim Einkauf von Beratungsleistungen Unter-
nehmensberatungen bewerten und auswahlen. Des Weiteren soll erhoben werden,
wie das subjektiv empfundene Kaufrisiko in Banken gesenkt werden und die Repu-
tation einer Unternehmensberatung gesteigert werden kann. Aus diesem Grund
wird die qualitative Befragung als Erhebungsmethode herangezogen.

Bei der qualitativen Befragung kann zwischen Gruppendiskussionen (Focus Group)
und Einzelinterviews unterschieden werden (vgl. Thommen et al. 2017, S. 73).
Einzelinterviews sind gegenuber Fokusgruppen immer dann zu bevorzugen, wenn
ein sehr personliches und vertrauensvolles Gesprachsklima aufgrund von sensiblen
Themen erhoben werden soll (vgl. Mey/Mruck 2011, S. 282).

Aufgrund der Abfrage von sensiblen bankinternen Informationen hat sich der Autor

dieser Arbeit fur die qualitativen Einzelinterviews entschieden.

Zielgruppe / Stichprobenauswahl

Befragt werden Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter von Banken, die in den Bereichen
des Einkaufs tatig sind bzw. ein Wissen uber die Prozesse in Banken und die Ver-
antwortungsbereiche von Banken haben. Des Weiteren sind es Personen, die ein
Wissen Uber Marktgegebenheiten und Umweltbedingungen in der Finanzbranche

haben.
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Feldarbeit

Die 15 qualitativen Einzelinterviews wurden im Zeitraum zwischen 04.02.2019 und
08.03.2019 durchgefuhrt. Die Terminvereinbarung der personlichen Einzelinter-
views erfolgte ab dem 21.01.2019. Der Kontakt zu den Interviewpartnern wurde
durch das Management von NCAT sichergestellt.

Die durchschnittliche Dauer der Interviews belief sich auf 45 Minuten. Die Interviews
wurden aufgrund der unterschiedlichen Fragetechniken immer direkt vor Ort durch-
gefuhrt. Der durchgefuhrte Gesprachsleitfaden findet sich im Anhang (S. A-8).

Die Erhebung erfolgte in 3 Léandern (Osterreich, Deutschland, Ungarn) und fiinf un-
terschiedlichen Stadten (Graz, Wien, Linz, Frankfurt, Budapest), dargestellt in Ab-
bildung 31.
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Abbildung 31: Landkarte qualitative Einzelinterviews (Eigene Darstellung)

Aufgrund der strengen Vorschriften von Banken wollen die interviewten Personen
in wissenschaftlichen Arbeiten nicht namentlich erwahnt werden. Der Autor dieser
wissenschaftlichen Arbeit hat den Probanden die Anonymitat zugesichert, weshalb
in der Arbeit keine Namen von beteiligten Probanden genannt werden. Eine anony-

misierte Liste der teilgenommenen Probanden findet sich im Anhang (S. A-15).
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Der Autor dieser Arbeit hat versucht, einen moglichst breiten Blick Uber den Ein-
kaufsprozess von Banken zu generieren, weshalb Personen aus dem Management,
der Projektleitung, dem Einkauf als auch aus dem Personalbereich interviewt wur-

den.

Management

Projektleitung

Einkauf

Personal

m020,0,0,0,
©® I I@

O ¢
I8 L%

Abbildung 32: Blickwinkel Probandeninterviews (Eigene Darstellung)

Auswertung der durchgefiihrten qualitativen Marktforschung

Die Auswertung der erhaltenen Informationen der Probandinnen bzw. Probanden
erstreckt sich Uber den gesamten praktischen Teil dieser wissenschaftlichen Arbeit.
Der Gesprachsleitfaden (S. A-8) ist speziell so aufgebaut, dass samtliche nun fol-
genden praktischen Teilbereiche abgedeckt sind. Die Abbildungen im Anhang (S.
A-16 / 17) stellen sichtbar dar, in welchen Bereichen des praktischen Teils die ein-
zelnen Teilbereiche des Gesprachsleitfadens ihren Einfluss finden. Des Weiteren
ist in den Abbildungen deutlich sichtbar wo es zu einem neuen Informationsgewinn
gekommen oder wo es lediglich zu einer Bestatigung der Literatur durch die Pro-

bandinnen und Probanden gekommen ist.
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6.1.2 Marktanalyse

In Kapitel 6.1.2 wird der Markt von Dr. Nagler & Company Austria GmbH erhoben.
Das auftraggebende Unternehmen dieser wissenschaftlichen Arbeit ist als Bera-
tungsunternehmen auf den Finanzsektor spezialisiert, weshalb der Fokus speziell

auf den Finanzsektor in Osterreich gelegt wird.

Der 6sterreichische Beratungsmarkt

Wird der Beratungsmarkt in Osterreich analysiert, kénnen Informationen anhand
des Fachverbands UBIT der Wirtschaftskammer erhoben werden. UBIT zahlt zu
den dynamischsten und gréBten Fachverbanden in Osterreich und ist Teil der
Sparte Informationen und Consulting. Dem Verband gehéren Unternehmensbera-
tungen sowie Buchhaltungsunternehmen und IT-Unternehmen an. Seit dem Jahr
2014 kommt es jedes Jahr zu rekordverdachtigen Umsatzanstiegen in der Branche.
Die Beratungsunternehmen in Osterreich haben im Jahr 2017 einen Umsatz von
5,03 Mrd. Euro erwirtschaftet (vgl. News.wko.at 2018).

Um genaue Trends im Osterreichischen Beratermarkt ablesen zu kénnen, wurde
vom Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit Kontakt mit der Fachgruppe UBIT auf-
genommen und bendtigte Daten erhoben. Die ausgewerteten Daten analysieren
den Zeitraum 2014 bis 2017. Daten zu 2018 sind erst ab Ende Mai 2019 bei der

Wirtschaftskammer Osterreich erhaltlich.

Umsatzerlose der Unternehmensberatungen in
Osterreich in Mrd.

6,00€
5,03€
500€ 4,48€
4,15€

400€ 3,80€
3,00€
2,00€
1,00€
0,00€

2014 2015 2016 2017

Abbildung 33: Umsatzerldse der Unternehmensberatungen in Osterreich (in Anlehnung an Wirtschaftskammer
Osterreich 2018)
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Wird am Anfang die Umsatzentwicklung analysiert kommt es, wie in Abbildung 33
ersichtlich, in den letzten Jahren zu einem kontinuierlichen Anstieg der Umsatzer-
lbse von Unternehmensberatungen in Osterreich. Besonders zwischen 2016 zu
2017 kam es zu einem Umsatzanstieg auf 5,03 Mrd. €. Unternehmensberatung ist
jedoch nicht gleich Unternehmensberatung, weshalb, wie in Abbildung 34 darge-

stellt, unterschiedliche Berufsfelder differenziert werden missen.

Berufsfeld Unternehmensberatung 2014 2015 2016 2017
Unternehmensplanung/Managementb. | 1.120.320.000 € 28,8% 1.303.100.000 € 31,4%| 1.496.320.000 € 33,4%| 1.503.970.000 €
Personalwesen 676.860.000 € 17,4% 651.550.000 € 15,7%| 654.080.000 € 14,6%| 804.800.000 €
Unternehmensorganisation 361.770.000 € 9,3% 406.700.000 € 9,8%| 403.200.000 € 9,0%| 482.880.000 €
Prozessmanagement 342.320.000 € 8,8% 356.900.000 € 8,6%| 385.280.000 € 8,6%| 422.520.000 €
Sales & Marketing 350.100.000 € 9,0% 460.650.000 € 11,1%| 506.240.000 € 11,3%| 487.910.000 €
Finanz/Risikomanagement 330.650.000 € 8,5% 327.850.000 € 7,9%| 327.040.000 € 7,3%| 412.460.000 €
Digitalisierung/Technologie 62.240.000 € 1,6% 78.850.000 € 1,9%| 143.360.000 € 3,2%| 105.630.000 €
Technik 256.740.000 € 6,6% 207.500.000 € 5,0%| 170.240.000 € 3,8%| 160.960.000 €
Sonstige Tatigkeitsentwicklung 389.000.000 € 10,0% 356.900.000 € 8,6%| 394.240.000 € 8,8%| 648.870.000 €
Gesamt 3.890.000.000 € 100,0% 4.150.000.000 € 100,0%| 4.480.000.000 € 100,0%| 5.030.000.000 €

29,9%
16,0%
9,6%
8,4%
9,7%
8,2%
2,1%
3,2%
12,9%
100,0%

Abbildung 34: Umsatzanteil Berufsfelder Unternehmensberatung (in Anlehnung an Wirtschaftskammer Osterreich)

Es gibt neun Berufsfelder, in welche Unternehmensberatungen in Osterreich unter-
teilt werden. Dr. Nagler & Company Austria GmbH ist auf die Finanzindustrie spe-
zialisiert. Hierin wird eine fachliche und technische Beratung angeboten, weshalb
fur die tiefergehende Analyse der Fokus auf das Berufsfeld Finanz und Risikoma-

nagement gesetzt wird.

Umsatz Beratungsunternehmen
Finanz/Risikomanagement
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Abbildung 35: Umsatzerlése Berufsfeld Finanz/Risikomanagement (in Anlehnung an Wirtschaftskammer Os-
terreich)
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Wie in Abbildung 35 ersichtlich, kam es zwischen den Jahren 2014 bis 2016 zu
einem leichten Abfall der Umsatzerl6se bei Beratungsunternehmen im Berufsfeld
Finanz und Risikomanagement. Im Jahr 2017 kam es jedoch zu einem auffallend
starken Anstieg des Umsatzes, welcher 8,2% des Gesamtumsatzes der Beratungs-
unternehmen darstellt. Es kann daher ein durchaus positiver Trend beim Umsatz

abgelesen werden. Grunde hierflr finden sich im Kapitel 6.1.5.

Anzahl Mitglieder Fachgruppe
Unternehmensberatungen

20.000
19.500
19.000
18.500
18.000
17.500
17.000
16.500
16.000
15.500
15.000

19.513

2014 2015 2016 2017 2018

Abbildung 36: Anzahl Mitglieder Fachgruppe Unternehmensberatung (in Anlehnung an Wirtschaftskammer
Osterreich 2018)

Wird die Mitgliederstatistik bei Unternehmensberatungen in Osterreich betrachtet
(einzige Auswertung bei der bereits Werte aus dem Jahr 2018 vorliegen), so ist
auch hier der deutliche Anstieg in den letzten Jahren erkennbar (Abbildung 36).
Diese Entwicklung muss jedoch genauer betrachtet werden, denn 70% der Mitglie-
der stellen sogenannte EPU’s dar, also ein Personen Unternehmen, in der Berater-

welt auch Freelancer genannt.
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Entwicklung Anzahl Arbeitgeberbetriebe (Unternehmensberatung) in Osterreich
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Abbildung 37: Entwicklung Arbeitgebertriebe (in Anlehnung an Wirtschaftskammer Osterreich 2018)

Werden daher die Arbeitgeberbetriebe, also Beratungsunternehmen, mit mindes-
tens einer bzw. einem Angestellten erhoben (Abbildung 37) zeigt dies, dass es im
Jahr 2017 gesamt 2.601 Beratungsunternehmen gab. Auch hier kam es in den letz-
ten Jahren zu einem kontinuierlichen Anstieg. Speziell bei den Beratungsunterneh-
men zwischen 1-9 Beschaftigten kam es zu einem deutlichen Anstieg, wahrend Be-
triebe mit 10-49 Beschaftigten vom Jahr 2014 auf 2015 einen Einbruch hatten und
ab 2016 wieder leicht gestiegen sind. Ab 50 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern de-
zimiert sich die Anzahl der Beratungsunternehmen in Osterreich sehr stark. Daraus
lasst sich ableiten, dass der Trend Richtung kleineren Beratungsunternehmen mit

spezieller Fokussierung in einem Segment oder einer Branche geht.
Wird nun die Differenz zwischen der Anzahl der gesamten Mitglieder der Fach-

gruppe Unternehmensberatung und den arbeitgebenden Unternehmensberatungen

errechnet, so ist der ganz klare Trend Richtung EPU’s erkennbar.
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Differenz zwischen Arbeitgeberbetrieben und der Anzahl
Mitglieder Fachgruppe
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Abbildung 38: Differenz zwischen Arbeitgeberbetrieben und Mitgliederzahl (in Anlehnung an Wirtschaftskam-
mer Osterreich 2018)

Wie in Abbildung 38 klar zu erkennen ist, kommt es jahrlich zu einem starken An-

stieg von Ein-Personen-Unternehmen bzw. Freelancern im Bereich der Beratungs-

unternehmen.
Anzahl Angestelite in Unternehmensberatungen
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Abbildung 39: Angestelltenzahlen in Unternehmensberatungen (in Anlehnung an Wirtschaftskammer Osterreich
2018)

Wahrend die EPU’S kontinuierlich steigen, kam es ab dem Jahr 2014 zu einem
Abfall der Angestelltenzahlen in Unternehmensberatungen in Osterreich. Ab dem

Jahr 2016 hat wieder ein Aufschwung bei den Angestelltenzahlen begonnen.
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Nachdrucklich festzuhalten ist daher, dass der Beratermarkt in den letzten Jahren
stark zugelegt hat. Speziell im Berufsfeld der Finanzindustrie kam es ab dem Jahr
2017 zu einem sprunghaften Anstieg. Genaue Faktoren hierfur werden in der Um-
weltanalyse unter 6.1.5 analysiert. Des Weiteren ist ein klarer Trend in der Bera-
tungsbranche in Richtung Freelancer erkennbar und der Fokussierung der Bera-

tungsleistungen auf spezifische Segmente.

6.1.3 Analyse Kundinnen bzw. Kunden

Kapitel 6.1.3 stellt einen Hauptteil dieser wissenschaftlichen Arbeit dar. Zum einen
sollen die potenziellen Kundschaften fiir NCAT in Osterreich analysiert werden, zum
anderen soll erhoben werden, wie Kundinnen bzw. Kunden Beratungsleistungen
einkaufen. Hierbei soll der Einkaufsprozess genau analysiert werden, um in weiterer
Folge einen SWOT-Katalog erstellen und Handlungsempfehlungen ableiten zu kon-

nen.

Segmentierung

Dr. Nagler & Company Austria GmbH ist im Bereich des Kapitalmarkts tatig, wes-
halb die Kundensegmentierung nach direkt beobachtbaren allgemeinen Merkmalen
(wie in Tabelle 3 dargestellt) durchgefuhrt wird. Fir Dr. Nagler & Company Austria
GmbH sind nur jene Kreditinstitute von Bedeutung, welche in Abbildung 40 ersicht-
lich sind. Wie im Literaturteil dieser wissenschaftlichen Arbeit erhoben, bildet die
Segmentierung homogene Gruppen, welche gleiche Anforderungen haben bzw. ein
ahnliches Kaufverhalten aufweisen. Die Kundensegmente von NCAT kénnen daher
in Banken, Versicherungen und Asset Manager unterteilt werden. Banken stellen
fur NCAT bis dato die mit Abstand wichtigste Kundengruppe fur das Unternehmen

dar.

/ Kapitalmarktgeschift _
N

( en
[yersicheru=)

Abbildung 40: Kundensegmente NCAT (Eigene Darstellung)
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e Asset Manager

e Sparkassen/Verbund
e GrolRbanken

o Mittelgrof3e Banken
e Versicherungen (vgl. Huber, 08.03.2019)

trifft und somit funf Kundensegmente festlegt:

Banken sind jedoch nicht gleich Banken, weshalb NCAT eine weitere Unterteilung

Kundensegment Asset Manager EEILEE Grofbanken I Versicherungen
Leistungen Verbund Banken
Marktdaten X (x) X X
Front-Office
-Systeme X (x) X
Risk & Analytics X X X (x)
DEL X X X X X
Management

Abbildung 41: Kundensegment/Leistung (Eigene Darstellung)

Wie in Abbildung 41 dargestellt, kdnnen je nach Kundensegment unterschiedliche

Leistungen angeboten werden. Das Wissen zu haben, welche Leistungen in wel-

chem Segment zum Einsatz kommen, ist speziell fur die spezifische Ansprache von

potenziellen Kundschaften essenziell.

Um den Nutzen von Beratungsunternehmen zu verstehen, wurde in den durchge-

fuhrten Einzelexplorationen erhoben, wieso Banken Uberhaupt Beratungsleistun-

gen beziehen. Die erhaltenen Antworten lassen den Ruckschluss auf drei Grinde

ZU:

Spezielles Know-How — Spezialisten am Markt flr spezielle Themen

,Wir haben groRen Bedarf an Consultants. Durch Projekttatigkeiten, wo ei-

nerseits das Wissen in der Bank nicht vorhanden ist, zum Beispiel EU Regu-
latorische Vorschriften wie EMIR, MiFIR usw.” (Proband/in 2 06.02.2019)
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e Abdeckung von Leistungsspitzen

,Wir sind vom Personal her nicht so aufgestellt, dass wir alle Themen bear-
beiten kénnen. Deswegen wird externe Beratung eingekauft, um zuséatzliche
Themen durchfiihren zu kénnen.“ (Proband/in 6 12.02.2019)

,Das eine Thema sind Kapazitédten, also insgesamt kauft man Beratungska-
pazitdten ein, um nicht ausreichende interne Kapazitdten zu ergdnzen.” (Pro-

band/in 4 13.02.2019)

e Generierung neuer ldeen

,Beratungsleistungen sind wichtig in ausgewéhlten Bereichen. Nicht (iberall,
aber dort wo man sagt, man mdchte vielleicht einen externen Input bekom-

men, neue Perspektiven, neue Gesichtspunkte.” (Proband 15 08.03.2019)

Identifizierung

Die Identifizierung der Kundschaften erfolgt auf Basis von elektronischen Datenban-
ken, Branchenregistern bzw. aufgrund der im Haus vorhandenen Erfahrung. Im Ge-
sprach mit den beiden Geschaftsfuhrern von NCAT, Heinz Huber und Thomas Geb-
hard, wurden die Kriterien der Kundenidentifizierung festgelegt. Kriterien waren
Banken mit Sitz in Osterreich, welche keine Privatbanken sind. Des Weiteren sollten
potenzielle Versicherungen und Asset Manager mit Sitz in Osterreich erhoben wer-
den (vgl. Huber/Gebhard 18.03.2019). Insgesamt wurden 38 Banken, 3 Versiche-

rungen und 15 Asset Manager identifiziert.

Banken in Osterreich

Bank Firmensitz Mitarbeiteranzahl Banktyp Homepage Gesuchte Skills

Addiko Bank Wien 3152 Universalbank/Mi https://www.addiko.at

Allianz Investmentbank AG Wien k.A. Universalbank/Mi https://www.alliz Developer, Batchentwickl:
Austrian Anadi Bank Klagenfurt 348 Universalbank/Mi https://www.ban Digital & Innovation, Softy
Autobank Wien 110 Autobank/Mittelg https://www.autobank.at/?tx_cookies_mai
Bank Direkt Linz k.A. Direktbank/Mittel https://www.bankdirekt.at/eBusiness/01_t:
BAWAG Wien ca. 3000 Universalbank/Mi https://www.baw Business Analyst, Busines
BKS Graz ca. 1100 Universalbank/Mi https://www.bks.at

BTV AG Innsbruck k.A. Universalbank/Mi https://www.btv. Experte internes Kontrolls
Denzelbank Wien 1000 Universalbank/Mi https://www.den Kreditrisikomanagement
Erste Bank/Sparkasse Wien 16000 GrofRbank https://www.spal Cover Pool Reporting Expe
Erste Group Wien ca. 46000 GroRbank https://www.erstegroup.com/de/home
FGA Bank Wien 30 Autobank/Mittelg https://www.fcabank.at

Hypo Bank Burgenland Eisenstadt 679 Landesbank/Sparl https://www.ban Mitarbeiter regulatorische
Hypo Bank NOE St. Pélten k.A. Landesbank/Sparl https://www.hypi IT-Systems Engineer
Hypo Landesbank 00 Linz 430 Landesbank/Sparl https://www.hyp: IT-Referenten

Hypo Steiermark Graz 280 Landesbank/Sparl https://www.hypobank.at/eBusiness/01_te
Hypo Tirol Innsbruck 512 Landesbank/Sparl https://www.hypotirol.com/oesterreich/pri
Hypo Vorarlberg Bregenz 725 Landesbank/Sparl https://www.hypovbg.at

Kommunalkredit Wien 178 Direktbank/Mittel https://www.kor Bl Manager

Oberbank Linz 2050 Universalbank/Mi https://www.obe Prozess- und Applikations
Osterreichische Kontrollbank Wien 400 Nationalbank https://www.oek Data Warehousspezialist
Osterreichische Nationalbank Wien 890 Nationalbank https://www.oen IT-Priifer/Priiferin, Risikoz
Porschebank Salzburg 1000 Autobank/Mittelg https://www.pors Datenbankentwickler, IT-f
Raiffeisen Bank Internation AG Wien 50.139 GroRbank https://www.rbin Strategy Development An
Raiffeisen Informatik GmbH Wien 3000 Universalbank/Mi https://www.raif IT-Projektmanager, Bl Ser
Renault Bank Wien 350 Autobank/Mittelg https://www.renault-bank-direkt.at

RLB Burgenland Eisenstadt k.A. Landesbank/Sparl https://www.raiffeisen.at/bgld/rIb-bgld/de
DID Vivnban (7 PN LA landachanlk/Canvl httnn ) hianinie vaiffnicnnm atllanlcdbldalonain

Abbildung 42: Auszug Kundenidentifizierung NCAT (Eigene Darstellung)
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Abbildung 42 zeigt einen Ausschnitt der durchgefuhrten Kundenidentifizierung. Ne-
ben dem Firmensitz, der Mitarbeiterzahl und dem Bankentyp wurde auch erhoben,
welche Skills/Fahigkeiten im Moment von den jeweiligen Banken gesucht werden.
Die Erhebung der gesuchten Fachkrafte soll helfen, die potenziellen Kundschaften
in Osterreich zu qualifizieren und einen Rickschluss auf den bendtigten Bedarf zu

zulassen. Der Datensatz wird per USB-Stick an NCAT Ubergeben.

Qualifizierung
Wie im Literaturteil dieser wissenschaftlichen Arbeit erhoben, bieten sich, um Kund-

schaften zu qualifizieren, zum einen Scoring-Modelle und zum anderen das Pros-
pect Portfolio an. Mithilfe der Geschaftsfuhrung wurden Kriterien fur ein Scoring-
Modell definiert, um Kundschaften qualifizieren zu kbnnen und zu erheben, welche

potenzielle Kundschaft primar akquiriert werden soll.

Zu Beginn wurden Uberkategorien gebildet. Jene wurden definiert als:
e Potenzial
e Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter Entwicklungspotenzial
e Projekte (vgl. Huber/Gebhard 18.03.2019)

Um ein passendes Scoring-Modell zu erstellen, welches auch in Zukunft verwendet
werden kann, wurden mithilfe von Paarvergleichen (Kapitel 4.3.5) die Uber- als auch
die Unterkategorien gewichtet. Im Anhang (S. A-16) findet sich eine Definition der
Kriterien als auch die mit der Geschaftsfihrung von NCAT durchgeflhrten Paarver-
gleiche. Nachdem die Gewichtung durch die Geschaftsfuhrung von NCAT erfolgt
ist, wurden die Paarvergleiche dem Managementteam vorgelegt und die Ergebnisse
abgestimmt. Nach der Bestatigung durch das Management wurde ein Scoring-Mo-

dell erstellt.
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R Kriteriumgewicht | Gesamtgewichtung
Kriteriengruppe gew:/c;ht in Unterkriterium Unterkategorie Kriterium in %
Potenzial 46,7 Anzahl Themenbereiche 16,00 7,46
Konkurrenzsituation 18,70 8,73
Potenzial zukiinftiger Auftrage 20,70 9,67
Referenzwert d. Kundschaft 14,70 6,86
Wahrscheinlichkeit Weiterempfehlung 13,30 6,21
Erreichbarkeit 16,60 7,75
100,00 46,70
Consultant 30
Entwicklungspotenzial Cherrypicking 17,00 5,10
Learning by doing 19,00 5,70
Teamzusammensetzung 25,00 7,50
Innovative Projekte 23,00 6,90
Liniensubstitution 16,00 4,80
100,00 30,00
Projekte 23,3 Strategierelevanz 16,00 3,73
Multiplikation Know-How 18,00 4,19
Skalierungspotenzial 22,00 5,13
Cross-Selling 20,00 4,66
Dauer d. Projekte 24,00 5,59
100,00 23,30
Gesamt 100,00

Abbildung 43: Kriteriengewichte (Eigene Darstellung)

Abbildung 43 zeigt die definierten Kriteriengruppen samt Unterkriterien. Mithilfe der

Paarvergleiche wurden zuerst die Kriteriengruppen zueinander gewichtet und in

weiterer Folge die jeweiligen Unterkriterien. Anhand der Gruppengewichtungen

wurde dann die Gesamtgewichtung der Unterkriterien erhoben. Pro Unterkriterium

wurde eine 10-er Skala definiert. Mithilfe des erstellten Scoring-Modells, Abbildung

44, kann die vorzugswurdigste potenzielle Kundschaft fur NCAT erhoben werden.

94



Gewichtung Gewichtung

Ober- Kriterium Unterkategorie Unter- Kunde A Kunde A Kunde B Kunde B Kunde C

Kriterium

(1-10)

Uberkategorie Kriterium (%) b Bewertung (1-10) [Punktwert |Bewertung (1-10) t g (1-10)

kategorie %| kategorie %

Kunde C

1 Thema = 1-3 Pkte., 2 Themen=4-6
Potential 46,7|Anzahl Themenbereiche 16,00 7,47|Pkte., 3 Themen und mehr = 7-10
Pkte. 0,00 0,00

0,00|

Freelancer und Billiganbieter = 1-3

Pkte., Hochpreisanbieter = 7-9 Pkte.,
Mischform = 4-6 Pkte., N&C einziger
Anbieter = 10 Pkte. 0,00 0,00

Konkurrenzsituation 18,70 8,73

Potenzial fir zukdnftige

Auftrage 20,70 9,67|Pro Person =1 Pkt

Referenzwert niedrig = 1-3 Pkte.,
derK 14,70 6, mittel = 4-7 Pkte.,
Referenzwert hoch = 8-10 Pkte. 0,00 0,00

(Wahrscheinlichkeit niedrig = 1-3
Wahrscheinlichkeit 13.30 6.21 Pkte.,

Weiterempfehlung "’ """ |wahrscheinlichkeit mittel = 4-7 Pkte.,
(Wahrscheinlichkeit hoch = 8-10 Pkte. 0,00 0,00]

Emeichbarkeit schwer / Flugzeug = 1-3
Pkte.,

Ermeichbarkeit mittel / Zug = 4-6 Pkte.,
Erreichbarkeit leicht / Auto = 7-10

Emeichbarkeit 16,60 7,75

Entwicklungs- 30(Cherrypicking 17,00 5,10|Consultants = 5 Pkte., Mischform

0.00 0.00
Consultant- Nur erfahrene Consultants = 1 Pkt., nur
potential (Senior, Consultant, Junior) = 10 Pkte. 0.00 0.00

Nicht méglich = 0 Pkte., 1 Junior=3
Leaming by doing 19,00 5,70|Pkte., 2 Juniors =5 Pkte., mehrals 2
Juniors = 10 Pkte. 0,00, 0,00

0,00}

Ein Consultant alleine = 1. Pkt.,
Senior Consultant + Consultant = §
Teamzusammensetzung 25,00 7,50|Pkte., 1. Manager + 1. Principal + 2
Senior Consultants + 3 Consultants +
3 Junior Consultants = 10. Pkte. 0,00 0,00

0,00|

Projekte bekannte Thematik = 1-3
Pkte.

Innovative Projekte 23,00 6,90|Projekte neuere Thematik = 4-6 Pkte.
Projekte innovative Thematik = 7- 10

Pkte. 0.00! 0.00

0,00|

Keine Liniensub. Moglich = 1-3 Pkte.
Liniensub. VI. moglich = 4-6 Pkte.
Liniensub. Sicher maglich = 7-10
Pkte. 0,00 0,00

Liniensubstitution 16,00 4,80

0.00|

Projekt passt nicht zur Stragegie =1 -
3 Pkte., passt zum Knowledgebereich
=4 - 6 Pkte., passt zur Strategie =7 -
10 Pkte. 0.00 0,00

Projekt 23,3|Strategierelevanz 16,00 3,73

Know-How des Projektes kann bei
10 Kunden

Multiplikation Know-How 18,00 4,19|werden = 10 Pkte., bei einzelnen

weiteren Kunden = 5 Pkte., bei einem

weiteren Kunden = 1 Pkt. 0,00 0,00
Pro Person = 1 Pkt., mehrals 10 j

Skalierungspotential 22,00 5,13 Personen = 10 Pkte. 0.00 0.00

Kaum vorhanden = 1 - 3 Pkte., zu
mindestens 2 weiteren Abteilungen =
4 -6 Pkte., zu mehreren Abteilungen
fachlich und technisch =7 - 10 Pkte. 0,00 0,00|

Cross-Selling 20,00 4,66

Kurzfristig = 1-3 Pkte.,
Mittelfristig = 4-6 Pkte.,
Langfristig = 7-10 Pkte. 0,00 0,00

Dauer der Projekte 24,00 5,

o
<

Summe 100 300,00 100,00

Abbildung 44: Bewertungskatalog potenzielle Kundschaften NCAT (Eigene Darstellung)

Buying Center beim Kauf von Beratungsleistungen in Banken

Nachdem die potenziellen Kundinnen bzw. Kunden qualifiziert sind, erfolgt die An-
sprache. Hierflr ist es jedoch essenziell zu wissen, wie der Prozess beim Kauf von
Leistungen in Banken ablauft, um die richtige Person im richtigen Prozessschritt
anzusprechen. Das Hauptaugenmerk der empirischen Erhebung lag daher in der
Analyse des Prozesses, um in weiterer Folge MalRnahmen zur idealen Kundenan-
sprache gewabhrleisten zu kdnnen. Wie im Literaturteil dieser wissenschaftlichen Ar-
beit erhoben, werden Kaufentscheidungen im B2B-Markt im Konsortium, dem so-
genannten Buying Center, getroffen. Die Ergebnisse der Analyse des Buying Cen-
ters beim Kauf von Beratungsleistungen in der Bank wird in Abbildung 45 darge-
stellt. Nachdricklich muss festgehalten werden, dass je nach Bank und Projekt die
Zuordnung und Verteilung der Rollen des Buying Centers ein wenig abweichen. Die
jeweilige Konstellation muss projekt- und kundenspezifisch einzeln herausgefunden

werden.
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User zeigen Bedarf auf

User

Initiator

Bedarf kann entdeckt werden von:

o Personen der Fachabteilungen

* Bereichsleiter/in /
Produktmanager/in

* Projektleiter/in

e Management Board

= der/die Projektauftraggeber/in. Der

* Personen der Fachabteilungen

Gatekeeper

Diese Rolle ist in Banken beim Kauf
von Beratungsleistungen nicht wirklich
vorhanden. Es kdnnte der
Projektleitung zugerechnet werden

Influencer

Diese Rolle kénnen sehr viele
Personen einnehmen

Andere Banken — Andere ,Hauser”
Andere Fachbereiche/Projektleiter
Kollegen

Beratungsunternehmen selbst zum
Beispiel mittels Events

Buyer

Rolle entscheidet entweder selber

Decider

Es kommt auf die ProjektgroRRe an.

Kleine Projekte:

* Einkaufsabteilung

* Projektauftraggeber (kdnnen
versch. Personen sein z.B.
Bereichsleiter)

o Projektleiter

GroRe Projekte (Zweistufig):

o Expertenteams/mittleres
Management

* Vorstandsebene

oder bereitet fiir Decider auf
o Einkaufsabteilung
« Bereichsleiter/Projektleiter

Abbildung 45: Buying Center beim Kauf von Beratungsleistungen in Banken (Eigene Darstellung)

Die Anzahl der beteiligten Personen hangt von der Grélie des Projekts ab. Bei klei-

neren Projekten wurde die Anzahl der Personen im Buying Center im Durchschnitt

auf 4 — 5 Personen geschatzt. Bei groReren Projekten kann die Anzahl auf bis zu

10 Personen anwachsen.

Um in weiterer Folge ein besseres Verstandnis bzw. eine bessere Zuordenbarkeit

der Rollen im nachfolgenden Einkaufsprozess sicher zu stellen, schlisselt Abbil-

dung 46 noch einmal die wichtigsten Positionen und deren Rollen im Buying Center

auf.

Fachabteilung

Decider

Projektleiter

Bereichsleiter/in
Produktmanager/in

Decider

Einkaufsabteilung

@

Abbildung 46: Rollenverteilung Buying Center (Eigene Darstellung)
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Es ist deutlich erkennbar, dass es einige Positionen in der Bank gibt, welche meh-
rere Rollen des Buying Centers Ubernehmen. Die wichtigste Person beim Kauf von
Beratungsleistungen stellt der Projektleiter dar, da er bis zu funf Rollen im Buying
Center Ubernimmt. Aus diesem Grund wurde bei den Einzelinterviews auch vor-

zugsweise mit Projektleiterinnen bzw. Projektleitern gesprochen.

Einkaufsprozess von Beratungsleistungen in Banken

Nachdem die Rollen des Buying Centers bei potenziellen Kundinnen bzw. Kunden

von NCAT definiert sind, wird im nachsten Schritt der Kaufprozess analysiert.

An dieser Stelle kann festgehalten werden, dass der in der Literatur beschriebene
Kaufprozess von Christian Homburg praxisrelevant ist.

,Das passt eigentlich zu dem, was ich gesagt habe. Das ist im Grund schon so, wie
unser Prozess aufgebaut ist.“ (Proband/in 6 12.02.2019)

Der nachfolgend erstellte Kaufprozess basiert auf den neu gewonnenen Daten der
Einzelinterviews und der erhobenen Literatur. Es ist festzuhalten, dass der Prozess
von Bank zu Bank ein wenig unterschiedlich verlauft.
Transaktionskosten, die wahrend des Kaufprozesses anfallen, wurden definiert als:
e Personalkosten
e Rechtskosten (im Bereich des Vertragsabschlusses)
o Kosten fur Kontaktaufnahme und Informationseinholung (sehr gering)
Transaktionskosten spielen daher beim Kauf von Beratungsleistungen tendenziell

eine eher untergeordnete Rolle.
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Pro-
Zess-
schritte

Inhalt

Rollen
Buying
Center

Bedarfserkennung / Bedarfsbeschreibung

In der Bedarfskennung und Bedarfsbeschreibung wird der
Bedarf bei der potenziellen Kundschaft sichtbar.

Bedarfserkennung

Der Bedarf kommt in der Bank meistens in der Fachabteilung
auf.

Der Bedarf wird initiiert aufgrund von:
 Gesetzlichen Anderungen / Regulatorien

¢ Vorschriften

¢ \Jorangegangenen Projekten

¢ Nice-to-have Winschen von Usern

¢ Informationen in Informationsveranstaltungen
¢ Informationen in Newslettern / Foren

Beratungsunternehmen kénnen anhand von zwei Wegen Sig-
nale frihzeitig wahrnehmen, um zu erkennen, dass es einen Be-
darf in der Bank gibt:

e Bankenextern / Marktveranderungen
o Neuerung Regulatorien / Vorschriften
o Produktneuerungen Finanzbranche

e Bankenintern
o Ausschreibungen
o Consultants im Haus ,Ohren auf”
o Homepage -> Jobportal — welchen Bedarf hat die Bank

Far Beratungsunternehmen ist es wichtig, kontinuierlich die Um-
welt zu analysieren, um einen zukunftigen Bedarf der Bank fruh-
zeitig zu erkennen. In weiterer Folge soll der Bedarf in der Bank
initiiert werden.

Ist der Bedarf in der Bank bekannt, wird im nachsten Schritt ein
Projektantrag gestelit.

Bedarfsbeschreibung

Ist der Projektantrag genehmigt, wird in der Bedarfsbeschrei-
bung beschrieben, was bendtigt wird. Hierbei kommt es auf die
Neuartigkeit des Problems an. Wie im Literaturteil unter Kapitel
3.3.4 im Buygrid-Modell analysiert, hangt der Informationsbedarf
von der Neuartigkeit ab. Ist der Bedarf in der Bank bekannt, so
fallt der Schritt der Bedarfsbeschreibung um einiges kirzer aus.
Zuerst soll in der Bank geklart werden, was genau umgesetzt
werden soll.

lapioaQg ‘Jesn
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Hierfur wird ein Anforderungsprofil oder auch Request for Propo-
sal (RFP-Katalog) mit folgenden Inhalten erstellt:

e Umsetzungszeitraum (Welcher Umfang?)

¢ Benodtigte Qualifikationen/Skills

In weiterer Folge wird erhoben, ob intern Ressourcen vorhanden
sind und wenn ja, ob diese Ressourcen die bendtigten Qualifika-
tionen haben.

Anbietersuche / Angebotseinholung / Anbietervorauswahl

Festzuhalten ist, dass diese Schritte bei einem modifizierten
bzw. identischen Wiederkauf stark verkirzt sind oder zum Teil
wegfallen. Mit Beratungsunternehmen werden meist fest ausver-
handelte Rahmenvertrage abgeschlossen, weshalb dann beim
modifizierten bzw. identischen Wiederkauf die Anbietersuche
wegfallt.

Anbietersuche / Angebotseinholung
In der Praxis sind diese zwei Schritte zu einem Schritt zusam-
mengelegt.

Nachdem der RFP-Katalog fertiggestellt ist, wird der Kontakt zu
potenziellen Anbieterinnen bzw. Anbietern aufgenommen. An-
bieterinnen bzw. Anbieter sind hierbei:

e Beratungsunternehmen

e Vermittlungsfirmen (Vermittlung von Freelancern)

Werden passende Beratungsunternehmen gesucht, informieren
sich Banken Uber Neuheiten bei Unternehmensberatungen mit-
tels:

¢ Personlichen Beziehungen

¢ Informationsveranstaltungen (Roundtables)

e Intern — andere Abteilungen / direkt bei Consultants

e Newsletter

e Internetrecherche

Die Ausschreibung wird dann an ein Set bzw. Pool von potenzi-
ellen Anbietern herangetragen. Hierbei kann der Prozessschritt
in eine lange und eine verkurzte Variante unterschieden werden.
Bei der verlangerten Variante wird die Ausschreibung an eine
Long-List geschickt, welche aus ca. 10 Anbietern besteht. Nach-
dem die Rucklaufe kontrolliert werden, wird die Anzahl der An-
bieterinnen bzw. Anbieter auf 3-4 reduziert.

Im Normalfall wird jedoch gleich mit einer Short-List gearbeitet.
Das heildt es werden aus einem Pool von Anbietern, 3-4 Anbie-
terinnen bzw. Anbieter ausgewahlt. Diese werden als ,prefered
Partner” bezeichnet.

Kriterien bei der Auswahl kbnnen sein:

¢ Regionalitat (Standorte)

¢ Fachlichkeit (Know-How / Erfahrungen)

JaAng “Japlos( ‘1eouanju|
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Die erstellten Ausschreibungen werden:

¢ Direkt per Mail an die Anbieter versendet

o Auf den bankeneigenen (Einkaufs-) Plattformen ausgezeichnet

e Per direktem Telefonkontakt vermittelt (Aktiv zum Horer grei-
fen)

Anbietervorauswahl

Nachdem die Ausschreibungen ausgezeichnet sind, wartet der
Einkauf eine definierte Zeit auf Ricklaufe von Anbieterinnen
bzw. Anbietern.

Die anbietenden Unternehmen oder Vermittler miussen unter An-
gabe des RFB-Katalogs die Fixkosten bzw. die geplanten lau-
fenden Kosten darstellen.

In weiterer Folge prasentiert der Einkauf dem zustandigen Deci-
der die Rucklaufe.

Reputation
In der Anbietervorauswahl spielt die Reputation eine wichtige

Rolle. Die Reputation wurde von den Probandinnen bzw.

Probanden als sehr wichtig erachtet, weil:

e Die AuRenwirkung sehr wichtig ist. Wenn Beratungsunterneh-
men zum Beispiel negativ 6ffentlich auffallen, wird gefragt, wer
sind denn da Kundinnen bzw. Kunden?

¢ Die Auswahl mithilfe der Erfahrungen anderer Kollegen/Unter-
nehmen getroffen werden.

e Banken geneigt sind jemanden eher einzuladen, wenn eine po-
sitive Reputation vorhanden ist.

¢ Reputation differenziert! — Es gibt viele Anbieterinnen bzw. An-
bieter am Markt.

e Es wird spezielles Know-How gesucht. Reputation gibt ein Si-
cherheitsgefuhl.

e Banken verwalten das Geld der Bevolkerung — Sicherheit hat
oberste Prioritat.

In diesem Zusammenhang kann auch festgehalten werden, dass
Banken Beratungsunternehmen beobachten und genau analy-
sieren, wie sich ein Consultingunternehmen beispielsweise in
der Geschaftsfuhrung entwickelt. Sollten beispielsweise Perso-
nen in die Geschaftsfihrung von Beratungsunternehmen ge-
wahlt werden, mit denen Banken eine schlechte Erfahrung ge-
macht haben, schlagt sich das unmittelbar auf die gesamte Un-
ternehmensreputation aus.

Banken bewerten daher die Reputation von:

e Beratungsunternehmen

e Consultants in den Beratungsunternehmen.

Des Weiteren wurde erfragt, welche Kriterien fur eine erhdhte
Reputation verantwortlich sind. Die Probandinnen und Proban-
den definierten:

¢ Beraterqualitat -> daraus entwickeln sich Referenzen

e Fachliche Kompetenz
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e Spezielle Zertifizierungen

e Zuverlassigkeit / Selbststandigkeit der Consultants

¢ Positive Presse - Fachmagazine

e Internetauftritt

¢ Ansprechendes Informationsmaterial

¢ Verkaufspersonlichkeit -> Senioritat mit langjahriger Erfahrung
statt Juniorconsultant

e Seriositat

Soll die Reputation gesteigert werden, so steht vor allem die
Qualitat der Leistung im Vordergrund. Diese soll punktlich,
schnell und zur vollen Zufriedenheit der Kundschaft abgewickelt
werden. Des Weiteren sind bei der Leistungserbringung vor al-
lem die Rahmenbedingungen wichtig. Je transparenter desto
besser. Kleinigkeiten, wie eine ideal funktionierende Rech-
nungslegung, tragen hierbei auch bei.

,Was grundsétzlich zur Reputation auch beitréagt ist, wenn man
es schafftin einer unaufdringlichen Art auf neue Trends aufmerk-
sam zu machen, immer wieder auch den Kunden dazu Informa-
tionen anbietet.” (Proband/in 5 12.02.2019)

Verhandlungsphase / Vertragsschluss / Leistungserbringung

Verhandlungsphase
(Bei modifizierten oder identischen Kaufen fallt dieser Prozess-
schritt weg, da Rahmenvertrage bereits fixiert sind.)

Nachdem die rtcklaufigen Angebote gereiht wurden, werden po-
tenzielle Anbieterinnen bzw. Anbieter zu einem Interview einge-
laden, bei welchem die potenziellen Consultants eventuell ein
Vorstellungsgesprach haben. Des Weiteren werden Verhand-
lungen Uber:

¢ Die Kernpunkte (Know-How / PT)

¢ Budget (Stundensatz)

geflhrt.

Die Probandinnen bzw. Probanden wurden im Zuge der Ein-
zelinterviews gebeten, funf Einflussfaktoren mit Bezug auf die
Kaufentscheidung zu reihen. Die Ergebnisse der 15 Proban-
dinnen bzw. Probanden wurde summiert:

Qualifikation der Consultants

Reputation/Image des Beratungsunternehmens

Preis (ex aequo mit Referenz)

Referenzen (ex aequo mit Preis)

Partnerschaften des Beratungsunternehmens

Pwwh =

Die Abfrage lasst tendenziell den Ruckschluss zu, dass der Preis
nicht den wichtigsten Einflussfaktor darstellt. Die Qualifikation
der Consultants und die Reputation stehen im Vordergrund.

JaAng ‘1epioa(
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Neben den angefuhrten Punkten wurde erhoben, welche Selbst-
bindungsmalRnahmen Beratungsunternehmen bieten kdnnen,
um ein erhohtes Sicherheitsgefuhl zu bieten:

o Empfehlung/Guter Ruf

e Vertraulichkeit ausstrahlen / Datenschutz

e Bei Junior Consultants -> Garantie zur Stellung eines Senior
Consultants mitgeben, sollten Ziele nicht erreicht werden.

e Speziell aufzeigen, dass es Know-How im Unternehmen gibt,
sollte es ein Consultant nicht wissen (Vorteil gegenlber Free-
lancern)

e Bei Senior Consultants -> Junior Consultants im Paket zu ei-
nem Spezialpreis mit anbieten

e Juristische Gutachten

e Successfee -> bei erfolgreichem Abschluss eine spezielle
Successfee.

Im Anschluss wird vom Einkauf nach kaufmannischen und fach-
lichen Gesichtspunkten eine Reihung vorgenommen und entwe-
der noch ein Interview durchgefuhrt oder direkt der Vertrag ab-
geschlossen.

Vertragsabschluss

Vertrage werden meist abgeschlossen als
o Werkvertrag

¢ Dienstvertrag

Leistungserbrinqung

Bei der Leistungserbringung geht es vor allem um die Qualitat
der Consultants. Nachdem das entscheidende Kaufkriterium die
Qualitat der Consultants ist, ist es fur Beratungsunternehmen
sehr wichtig zu sehen, dass die Qualitat der Mitarbeiterinnen
bzw. Mitarbeiter sehr gut ist.

Tabelle 11: Der Einkaufsprozess von Beratungsleistungen im Projektgeschéaft in Banken (Eigene Darstellung)

Nachdrucklich festzuhalten ist, dass NCAT mithilfe der erhobenen Informationen die
asymmetrisch verteilten Informationen (Kapitel 3.2.3) im Kaufprozess minimieren
kann. Es mussen die richtigen Informationen geliefert werden, um erfolgreich und
langfristig akquirieren zu kdnnen. Die geplante Umsetzung hierfur findet sich im Ka-
pitel 6.4.2.
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6.1.4 Wettbewerbsanalyse

In Kapitel 6.1.4 wird der Mitwettbewerb von NCAT genau erhoben.

Wie im Literaturteil dieser wissenschaftlichen Arbeit erortert, stellt Mario Pufahl drei
Fragen (Kapitel 4.1.1), um die Konkurrenz zu identifizieren und zu analysieren.
Anhand dieser drei Fragen wurde die Konkurrenz von NCAT analysiert. Die Analyse
wurde mithilfe von Onlinedatenbanken bzw. aufgrund der Erfahrungswerte im Un-

ternehmen durchgeflhrt.

Konkurrenz im gleichen Markt (1)

e Das Ziel von NCAT ist es, im 6sterreichischen Markt zwei Neukundinnen
bzw. Neukunden zu akquirieren. Hierfur ist es vor allem interessant, welche
Beratungsunternehmen/EPU’s in Osterreich aktiv sind.

e Kriterium = Osterreich

Konkurrenz im selben Kundensegment (2) / mit &hnlichen Leistungen (3)

e Wie in der Kundenanalyse erhoben, ist NCAT auf die Finanzindustrie spezi-
alisiert. Beratungsleistungen werden Banken, Versicherungen und Asset Ma-
nagern angeboten.

e Kriterium = Beratungsunternehmen in der Finanzindustrie, deren Kundinnen

bzw. Kunden Banken, Versicherungen oder Asset Manager sind.

Indirekter Wettbewerb

Bevor die direkte Konkurrenz von NCAT erhoben wird, wird der indirekte Wettbe-

werb genauer analysiert.
Wie im Kapitel 6.1.2 erhoben, steigen EPU’s in Osterreich rasant an. Wie in Abbil-
dung 38 ersichtlich, waren im Jahr 2017 — 16.019 ,Freelancer” in der Sparte Con-
sulting tatig. Jene Freelancer akquirieren entweder fur sich selber Projekte oder
werden Uber Personalleasingfirmen, welche sich auf die Vermittlung von EPU’s
spezialisiert haben, vermittelt. Plattformen, welche in Osterreich Projekte anbieten
sind:

e Hays.at

e Freelance-Osterreich

e E-Punkt

e Projektwerk.com
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e Twago.de
e Ratbacher
e Freelance.de
e Freelancermap
e Sw-experts
e Gulp
Ein Groliteil dieser Freelancer-Seiten hat seinen Sitz in Deutschland, bietet jedoch

Projekte in ganz Osterreich mit an.

Direkter Wettbewerb

Wie am Anfang dieses Kapitels dargestellt, wird der direkte Wettbewerb auf Bera-

tungsunternehmen in Osterreich mit einem Leistungsangebot in der Finanzindustrie
eingegrenzt.

Im Vorfeld der Interviews wurde bereits eine Konkurrenzanalyse durchgefuhrt, je-
doch wurde im Gesprach mit den Probanden (15 Personen) ungestutzt nachgefragt
(Mehrfachnennung moglich), welche Beratungsunternehmen in der Finanzindustrie

bekannt sind.

Anzahl Nennungen (ungestiitzte Frage - Mehrfachnennung méglich - n=15)
12

8 | I | I I
0 I I I I

Accenture D-fine Deloitte KPMG McKmsey Nagler & Porsche Reqpool
Company Consulting

o

IS

N

Abbildung 47: Anzahl Nennungen Beratungsunternehmen Finanzindustrie (Eigene Darstellung)

Wie in Abbildung 47 ersichtlich, sind unter den Top 5 genannten Beratungsunter-
nehmen 3 Unternehmen der sogenannten ,Big Four*.

Die ,Big Four“ bestehend aus Ernst & Young (EY), Deloitte, Pricewaterhouse-
Coopers (PWC) bzw. KPMG sind die vier weltweit gro3ten Unternehmensberater
bzw. Wirtschaftsprufer. 2016 beschaftigten sie 800.000 Menschen und hatten einen
Umsatz von 130 Mrd. Dollar (vgl. Trendingtopics 2017). Des Weiteren wurde ex
aequo mit PWC und D-fine am haufigsten genannt. Dr. Nagler & Company wurde

am Dritthaufigsten genannt. Der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit hat jedoch
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im Namen von Dr. Nagler & Company Probanden befragt, was mit hoher Wahr-

scheinlichkeit einen Einfluss bei dieser Frage gefunden hat.

Vorteile von NCAT

Nachteile von NCAT

Gegen-
uber den
.Big-Four®

e Familiares Umfeld

Teams gere Akquise
o Effiziente Kommunikations- |e Geringere Aufstiegsmadglichkei-
wege — direkter Weg zur GF ten von Beratern — flache Hierar-
e Berater haben mehr Selbst- | chien
verantwortung e Geringeres Kapital — wenig In-

Individuelle Schulungen
Weniger Hire & Fire
Flexibles Reisemanagement Fintechs
Individuelle Arbeitsgerate
Offen fur Neues
Partnerschaften mit Herstel- |® Schnelligkeit — haben schnell
lern von Softwareproduktenin | ausreichend Ressourcen zur
der Finanzindustrie
o Umsetzungskompetenz

kleine | e Image/Bekanntheit — Schwieri-

vestitionen fur Innovationen
e Keine Kooperationen mit bsp.

e Personalumfang — kénnen ge-
samte Teams stellen

Verfugung

Tabelle 12: Vor- Nachteile von NCAT gegenuber den Big Four (Eigene Darstellung)

,Dann gibt es noch viele, viele kleine. Also teilweise so Konsortien, wo sich sieben

oder acht Leute zusammenschlieBen. Das ist ein uniiberschaubarer Markt dann!“
(Proband/in 14 01.02.2019)

Mithilfe von Onlinedatenbanken und dem vorhandenen internen Know-How von

NCAT wurden insgesamt 16 Beratungsunternehmen mit einem Standort in Oster-

reich und Kundinnen bzw. Kunden im Finanzsektor qualifiziert. Die erhobenen Un-

ternehmen wurden anhand von acht Kriterien analysiert, wie ein Ausschnitt in Ab-
bildung 48 darstellt.

Standort

Accenture

Act Management Consulting
Capco
Capgemini
D-fine
Deloitte

Ernst & Young
KPMG

PWC

Q-Perior
Reqgpool
Scheer-group
SKS-Group
sas

Wepex

Zeb

https://ww\ Wien/Linz
https://ww\ Graz
https://ww\ Wien
https://ww\ Wien
https://ww\ Wien
https://ww\ Wien/Graz/St
https://ww\ Wien/Linz/Sal
https://hom Wien/Médling
https://ww\ Wien/Linz/Sal
https://ww\ Wien
https://ww\ Wien/Linz
https://ww\ Wien/Linz/Kla
https://sks-| Wien
https://ww\ Wien/Giissing
https://ww\ Wien
https://ww\ Wien

1998 860 International

Griindung Mitarbeiteranzahl Umsatz in Mio. Partner Beratungsleistung Markt/Kundensegmente  Kunden
1988 ca. 600 -> 7000 DA( ca. 80,38 € k.A. Managementberatung-, Technologie- und Outsourcing Dien: Automobll Anlagen Masc https://www
2003 ca. 11-30 ca. 4,00 € Tochtergesells Assesment, Organisation & Prozesse, Projekt lienstleister, 6ffeni Erste Bank Gi
2017 k.A. 4000+ Weltwei 870 € Weltwei k.A. Business Change and Lost Transformation, Finance, Risk anc Banken Flnanzdlenst|e|st| k.A.

2000 105 23,28 € Amazon Web ¢ Applied Innovation Exchange, Transformation & Innovation, Banken & Kapitalmarkt, Vi k.A.

2012 ca. 11-30 3,60 € Algorithmics, / Risikomodelle, Aufbau- & Ablauforganisation, Funktionsana Banken, Versicherung, Ind AAREAL Bank

1999 1.350 170,00 € k.A. Wirtschaftsprifung, Steuerberatung, Consulting, Financial A Banken, 6ffentlicher Sektc Apple, Boing,

1990 500+ 143,00 € k.A. Managing Finance, Capital and transactions, business envirc Financial Services, Mining k.A.

1946 1.450 205,00 € k.A. Advisory, Audit, Tax Financial Services, Consun k.A.

1975 1000 145,80 € k.A. Unternehmensberatung, Wirtschaftspriifung, Steuerberatur Financial Services, Autom k.A.

2009 500+ 177 € (Internat k.A. Finanzen & Controlling, Bl, Betriebs- und Bestar Banken, of i Sektc Allianz, Basle

2001 40 4,20 € k.A. Finanz, Energie & Versorgung, Industrie, Offentliche Organi: Finanzdiensleistung, Enery Sparkasse OC

2012 55 10,00 € SAP Strategie & Transformation, Geschaftsprozessmanagement Banken & Finanzwesen, V Aok Plus, AXA

2011 18 1,35€ VOB-Service G Regulatry Adwsory Risk Advisory, Strategic Advisory, Financ Banken, Finanzdienstleistck.A.

2000 150 24,00 € Appway, Atlas: Qualitat: 1agement, Testing, Tral Finanzdienstleistung (Kart AMOS, Allian
k.A. 25in DE k.A. Universitaten (Trading & Treasury, Exchange & Clearing, Settlement & Cus’' Bankhauser, Finanzdienstl Deutsche Gro

190 (Internatio findic, compen Managementberatung im Bereich Financial Services. Strate Bank-, Versicherungswese Kreissparkass

Abbildung 48: Konkurrenzanalyse NCAT (Eigene Darstellung)

In Absprache mit der Geschaftsfihrung von NCAT wurde nach der ersten Analyse

der Konkurrenz, D-fine als Hauptkonkurrent definiert. Aus diesem Grund wird nach-

folgend das Unternehmen noch einmal genauer analysiert.
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D-fine Austria

D-fine Austria stellt den Hauptkonkurrenten von NCAT dar, da das Unternehmen
zum einen die gleiche Grofde aufweist als auch in den gleichen Bereichen berat, wie
NCAT und eine ahnliche strategische Ausrichtung aufweist (vgl. Huber/Gebhard
18.03.2019).

D-fine Austria ist ein Beratungsunternehmen und hat gleich wie NCAT einen deut-
schen Mutterkonzern. Projekte werden mittels Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern,
welche eine akademische Ausbildung in Physik, Mathematik und Informatik haben,
durchgefuhrt. D- Fine halt eine starke Umsetzungskompetenz im Bereich des Risi-
komanagements, Treasury, Regulierung, Finanzsteuerung und ALM. Der Fokus
von D-Fine lag in den letzten Jahren in regulatorischen Umsetzungsprojekten, wan-
delt sich nun aber in Transformationsprojekte im Bereich Digitalisierung. D-Fine hat
aufgrund der schnellen Entwicklungen in den letzten Jahren interne Strukturen und
Prozesse geandert, um Innovationen weiter vorantreiben zu kdnnen, beispielsweise
mit neuen Think-Tanks. Der Umsatz in Osterreich (2% vom Gesamtumsatz) stag-
nierte in den vergangenen Jahren und lag 2017 bei 3,6 Mio. €. 65% vom Gesam-
tumsatz werden mittels Banken erwirtschaftet, gefolgt von 11% mittels Versicherun-
gen. Aufgrund der weiter steigenden Regulatorien fur Banken und den neuen Her-
ausforderungen im Bereich der Digitalisierung, erwartet sich D-Fine ein stabiles

Wachstum (vgl. Bundesanzeiger.de 2018).

Vorteile von NCAT Nachteile von NCAT
e Managementziele nicht Uber [e Zu wenig Spezialisierung in
Sales definiert quantitativen Themen
o Effiziente Kommunikations- |e Kleineres Alumni Netzwerk
Gegen- wege — direkter Weg zur GF e Kein standardisiertes On-Boar-
Uber ,.D- |e Berater haben mehr Selbst- | ding fiir neue Kollegen
Fine® verantwortung
¢ Individuelle Schulungen
e Berater haben hdhere Exper-
tise im technischen Financial
Consulting

Tabelle 13: Vor- Nachteile von NCAT gegenuber den D-Fine (Eigene Darstellung)

Festzuhalten ist, dass der Beratermarkt ein eher uniberschaubarer Markt ist. In der
Marktanalyse lasst sich tendenziell feststellen, dass die Anzahl der Freelancer sehr
stark steigt, welche dann mittels Personalvermittlungsfirmen weitervermittelt wer-

den und daher die indirekte Konkurrenz fir NCAT darstellen.
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Die direkte Konkurrenz besteht zum einen Teil aus den Big Four und zum anderen
Teil aus kleineren Beratungsunternehmen, welche Banken, Versicherungen und
Asset Manager zu ihren Kundinnen bzw. Kunden zahlen. D-Fine stellt, wie erhoben,
die Hauptkonkurrenz fur NCAT dar. Die gesamte Konkurrenzanalyse wird nach der
Fertigstellung dieser wissenschaftlichen Arbeit der Geschaftsfihrung von NCAT di-

gital ibergeben.

6.1.5 Umweltanalyse
Wie im Kapitel 4.1.1 erhoben, wird die Umwelt von NCAT mithilfe des PEST-Modells

erhoben.

Politische/rechtliche Umwelt

Seit der Bankenkrise 2007 gibt es immer strengere Auflagen, welche Finanzinstitute
zu erfullen haben. Diesen regulatorischen Herausforderungen missen sich Banken
stellen. Weitere regulatorische Intensitat schrankt die Bewegungsspielraume somit
ein (vgl. Finance Business Next 2016). Beispielsweise kommt hier in Zukunft Basel
4, welches 2017 vom Baseler Ausschuss fur Bankenaufsicht beschlossen wurde.
Der Baseler Ausschuss plant mit einer Umsetzungszeit von neun Jahren, womit die
Vorschrift bis Janner 2027 umgesetzt sein muss (vgl. Deutsche Bank 2018).

»~WIir werden zu Tode bdrokratisiert mit Meldungen und sonstigem Zeug und kom-

men eigentlich nicht mehr zum Grundgeschéft.” (Proband/in 2 06.02.2019)

Okonomische Umwelt

Wie in der Marktanalyse erhoben, gibt es einen stetigen Anstieg in der Beratungs-
branche in Osterreich. Die Berufsgruppe Finanz- und Risikomanagement hat nach
eher stagnierenden bzw. sinkenden Jahresumsatzen zwischen den Jahren 2014 bis
2016 wieder ein starkes Wachstum im Jahr 2017 gehabt.

In der Beratungsbranche verlieren akademische Denkmodelle immer weiter an
Wichtigkeit. Stattdessen steht die effiziente Umsetzung in der Beratung im Vorder-
grund. Vergangene Beratungsansatze, bei denen eine umfangreiche Analyse statt-
gefunden hat, woraus eine Strategie abgeleitet wurde, die dann von der Kundschaft
jedoch selber umgesetzt werden musste, bekommen immer weniger Vertrauen. Der
Kundenwunsch ist es, dass ein Beratungsunternehmen effizient und sicher den ge-

wulnschten Soll-Zustand herstellen kann (vgl. Finance Business Next 2016).
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Personalkosten sollen in Banken weiter gesenkt werden, weshalb sich das Personal
in Zukunft auf Datenanalysten und IT-Spezialisten fokussieren wird. Beratungsres-
sourcen sollen schnell und flexibel angeboten werden kdénnen (vgl. KPMG 2018).
»,ES wird auch wichtig sein, dass sich Beratungsunternehmen im Bereich der Aqgilitét
wiederfinden. Das heil3t, dass sie schnell und flexibel Berater bieten kbnnen.“ (Pro-
band/in 12 08.03.2019)

Technologische Umwelt

Speziell im Bereich der Technologie wird es in Zukunft zu starken Veranderungen
kommen. In der Vergangenheit haben Herausforderungen im IT-Bereich bei Banken
und Versicherungen zu langjahrigen GroRprojekten gefuhrt. Dies ist heute aber
nicht mehr zeitgemal. Die Finanzindustrie fordert immer schnellere IT-Losungen
(vgl. Finance Business Next 2016). Das Zauberwort, wie in mittlerweile den meisten
Branchen, ist ,Digitalisierung®.

FUr Banken und Versicherungen wird die Digitalisierung jedoch ein Wettstreit gegen
die Zeit. Die Finanzindustrie hat die Wucht der Digitalisierung, mit Themen wie
Blockchain oder Cloudservices, unterschatzt. Banken und Versicherungen werden
ihr gesamtes Geschaftsmodell in den kommenden Jahren digitalisieren (vgl. PWC
2016).

»Ich denke weiterhin ein groBes Thema wird die weiterfortschreitende Digitalisierung

und Automatisierung von Arbeitsprozessen sein.” (Proband/in 8 13.02.2019)

Aufgrund der Digitalisierung bekommen Banken und Versicherungen immer mehr
Konkurrenz aus unterschiedlichen Technologiebereichen wie Google, Amazon, Fa-
cebook oder Apple. Jene Unternehmen werden durch Kooperationen mit Fintechs
immer agiler und kénnen dadurch schneller und vermehrt neue Services anbieten
(vgl. KPMG 2018). FinTechs erleben zur Zeit einen sehr starken Aufschwung. Es
werden zwar weniger FinTechs gegriundet, die bestehenden Unternehmen werden
aber grol} ausgebaut. Laut einer Studie von EY (Ernst & Young) erreichen FinTechs
im deutschen Markt mittlerweile den Reifeprozess und verlassen die Findungs-
phase (vgl Finanzpilot 2018).

Gerade die globalen Player wie Deloitte, Accenture, PWC oder KPMG sind im Mo-
ment auf Einkaufstour und versuchen eine moglichst hohe Innovations- und Digita-

lisierungskompetenz aufzubauen (vgl. Finance Business Next 2016).
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Durch den Kauf von FinTechs gelingt es Beratungsunternehmen neue Beziehungen
zu Banken aufzubauen, da FinTechs zum Teil schon in einem Vertragsverhaltnis

mit Banken stehen.

Aufgrund dieser Digitalisierungs-Entwicklung wird es fur Beratungsunternehmen
sehr wichtig werden, sich noch vertiefter zur spezialisieren. Eine Spezialisierung hilft
bei der Positionierung im Markt (vgl. Finance Business Next 2016).

,Das ist jetzt reine Spekulation, aber ich vermute, da die ganze Bankenindustrie sich
Ja immer weiter konzentriert, dass auch die Beratungsunternehmen sich weiter kon-
zentrieren werden.” (Proband/in 14 01.02.2019)

Gesellschaftliche Umwelt

Wahrend die Digitalisierung unaufhorlich voranschreitet, haben viele Unternehmen
aus unterschiedlichsten Branchen das Problem Fachkraftemangel. Es gibt zu wenig
Absolventen mit IT-Fokus flr den bendtigten Bedarf. IT-Fachkrafte werden speziell

in hochtechnischen Mittelstandsunternehmen gesucht (vgl. Computerwelt 2017).

Okologische Umwelt

Ein Trend, der sich in den letzten Jahren schon angedeutet hat, werden in Zukunft
repetitive Aufgaben, also Serviceaufgaben, die keine physische Prasenz mehr be-
notigen. Es wird unterschiedliche Kommunikationswege geben, welche eine An-
reise nicht notwendig machen (vgl. KPMG 2018). Dadurch kénnen Beratungsunter-
nehmen Reisekosten fur ihre Consultants sparen, was gleichzeitig zur Folge hat,

dass die Umwelt weniger belastet wird.

Response Mode

Die Veranderungen der Umwelt wurden in den Einzelinterviews abgefragt. Den Pro-
bandinnen bzw. Probanden ist sehr gut bekannt, welche Veranderungen es in der
Zukunft geben wird, beispielsweise die Vielzahl von Regulatorien, Digitalisierung
und neue Mitbewerberinnen bzw. Mitbewerber mit Fintechs. In den Interviews
wurde klar kommuniziert, welche grofe Herausforderungen und Probleme in den
nachsten Jahren fur Banken kommen werden, weshalb sich die befragten Personen

tendenziell im , Trouble-Mode* befinden (Tabelle 1).
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SOLL
¢ Regulatorische Herausforderungen

o Vorschriften
Differenz—» e Digitalisierung - Fintechs

o Fachkraftemangel
° ...

IST

Abbildung 49: Trouble Mode (Eigene Darstellung)

Die Verkaufschancen stehen fur NCAT gut, wenn die Differenzen klar aufgezeigt

werden kdnnen und Lésungsvorschlage dafur vorhanden sind.

6.1.6 Unternehmensanalyse
Im nun letzten Teil der Situationsanalyse wird Dr. Nagler & Company Austria GmbH

genauer beleuchtet.

Fakten
Wie in Kapitel 1.1 dargestellt, wurde NCAT 2010 in Graz als Tochterunternehmen
eines deutschen Beratungsunternehmens gegrindet. Das Unternehmen wird mit
den Kriterien der Konkurrenzanalyse kurz analysiert.

e Anzahl Mitarbeiterinnen/ Mitarbeiter: 25

e Umsatz: € 2,5 Mio.

e Partner: Asset Control, Bosch Software Solutions, FINCAD, FIS, NumeriX,

Ranorex, SAS
e Beratungsleistung: Marktdaten, Front-Office-Systeme, Risk & Analytics,

Data Management

Struktur
Die Struktur von NCAT ist aufgrund der GroRe sehr schlank gehalten. In der dster-
reichischen GmbH gibt es nur eine Hierarchiestufe. Das Management besteht aus
funf Personen:

e Heinz Huber, Geschaftsfuhrer

e Thomas Gebhard, Geschaftsfuhrer

e Mario Johansson, Senior Consultant

e Thomas Weisshaar, Principal

e Johann Lenz, Manager
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Jeder Manager ist im Moment fur ca. funf Consultants verantwortlich, das heil3t er
ist dafur verantwortlich, dass Beraterinnen bzw. Berater laufend in Projekten tatig
sind. Jedoch steht noch keine zeitliche Ressource flr den operativen Vertrieb zur
Verfigung (vgl. Huber/Gebhard 18.03.2019).

Leistungen
Eine genaue Erklarung und Darlegung der Kompetenzfelder von NCAT findet sich

im Kapitel 1.2. Soll der Preis fiir die gebotenen Leistungen in Osterreich analysiert
werden, so stellt dies eine Herausforderung dar. Aufgrund der Verschwiegenheit
der Finanzbranche ist es nicht mdglich, eine qualitativ hochwertige Preisanalyse der
Konkurrenz durchzufiihren. NCAT befindet sich, den Erfahrungen der Geschafts-
fuhrung zu urteilen, im hoheren Preissegment (vgl. Huber/Gebhard 18.03.2019).

Probanden wurden befragt, welche Starken bzw. Schwachen ihrer Meinung nach

Nagler & Company aufweisen.

Starken:
e Spezialwissen — Know-How in Spezialthemen
¢ Qualitat der Consultants — Qualifikation der Consultants
e Umsetzungsqualitat — Hands-on Mentalitat

e Know-How Weitergabe im Unternehmen

Verbesserungspotenzial Nagler & Company:
e Mehr Consultants — Team breiter aufstellen (speziell Senior Consultant)
e Bessere interne Prozesse — Erfahrung der (Junior-) Consultants steigern
e Verbreiterung des Know-How — ,Weil es gibt bei Nagler Spezialisten in dem
und dem Bereich, aber da gibt es vielleicht 1-2, und wenn die halt gerade
belegt sind, gibt es keine Weiteren fiir uns.” (Proband/in 10 01.03.2019)
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Bisherige Kundenansprache

Bisher gab es im dsterreichischen Markt keine aktive Neukundenakquise. Manager

haben die Aufgabe, ihre Consultants in ein Projekt zu bringen. Da sie bis dato alle

selber in Projekten waren, hat dies vorrangig Uber Beziehungsmanagement direkt

in der Bank funktioniert. Eine unregelmalig durchgefuhrte Variante der Ansprache

waren die ,Lunch & Learns® von Nagler & Company. ,Lunch & Learns® sollen zum

einen helfen neue Kontakte zu knlpfen und zum anderen Wissen Uber Problem-

stellungen in Banken zu generieren und gleichzeitig das vorhandene Know-How zu

zeigen. Zu diesen Events werden 5-6 bestehende Kontakte und 3-5 potenzielle

Kundinnen bzw. Kunden eingeladen. Im Zuge der Veranstaltung werden dann Vor-

trage von Consultants gehalten. Abbildung 50 stellt dieses Event grafisch dar.

NCAT

* Prasentieren neueste Technologien
* Prasentieren Problemlésungen
* Horen Gegenwertige + neue
Problemstellungen
* Aufhanger fiir Folgegesprache

Lunch &
Learn

Neukundschaft

* Darlegung von Problemen
* Erhalten neuen Input
* Erhalten direkt gutes Feedback Uber
NCAT

Bestandskundschaft

* Darlegung von Problemen
* Erzahlen Uber Entwicklungen

* Erhalten neuen Input

* Geben direkt gutes Feedback tiber NCAT an

Neukunden weiter

Abbildung 50: Lunch & Learn NCAT (Eigene Darstellung)
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6.1.7 Zusammenfassung Analyseergebnisse
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Tabelle 14: Integrierter SWOT-Katalog Teil 1 (in Anlehnung an Mairhofer 2015, S. 39)
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Tabelle 15: Integrierter SWOT-Katalog Teil 2 (in Anlehnung an Mairhofer 2015, S. 39)
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6.2 Vertriebsziele flir NCAT

Das Vertriebsziel geht Hand in Hand mit dem unter Kapitel 2.3 definierten Unter-
nehmensziel. Bis 2020 soll der Umsatz bei Dr. Nagler & Company Austria GmbH
um 25% gesteigert werden, woflr zwei Neukundinnen bzw. Neukunden mit einem
Umsatzziel von € 500.000 pro Kundschaft am dsterreichischen Markt akquiriert wer-
den sollen (vgl. Gebhard 06.08.2018).

Das Vertriebsziel ist daher ganz klar zwei Neukundschaften bis Ende 2020 zu ak-

quirieren.

6.3 Vertriebsstrategie fir NCAT

Nachdem die Situationsanalyse durchgefuhrt ist und das Vertriebsziel von NCAT
klar definiert ist, wird in Kapitel 6.3 die Vertriebsstrategie erarbeitet. Das Kapitel be-
ginnt mit der Auswahl der passenden Akquisestrategie, um die gesetzten Vertriebs-

ziele zu erreichen.

Akquisestrategie

Die Ergebnisse der internen und externen Analyse wurden im integrierten SWOT-
Katalog zusammengefasst und daraus die Ziele der Losung (zur Erreichung der

Vertriebsziele) entwickelt.

...daher streben
wir an

...daher streben
wir an

- Aktive
Erste Ziele
— Kundenansprache —

Aufbau von mehr

technischen Res-

sourcen — Attrakti-

vitat des Unterneh-
1nens zeioen

Erste Ziele

Aktive Ansprache
von Neukundinnen

bzw. Neukunden

Vorteil einer UB

gegenliber Free- |
lancern sichtbar
machen.

Aufbau Vertriebs-
ressource und Pla-

‘ nung von Informa-

tionskanalen

Expertise von |
NCAT im Markt | Aufbau Vertrauen

bekannt machen.

Prasentation des
vorhandenen
Know-Hows bei
ﬁr Kundschaft
Darstellung der
Umsetzungsquali-

tat mittels Referen-

Zen

Aufbau zusatzli-
cher personeller
Ressourcen.

Informationsveran-
| staltung mit Pra-
sentation des fach-

lichen Know-Hows Entwicklung
) ] Personalmngmt.

Aufbau personeller

| Ressourcen — agi-
les Vorgehensmo-
dell entwickeln

Ausbau der perso-
nellen Ressourcen ' L
im Bereich Digitali- ‘ stelle im Unterneh- ’

Jiierung J Eﬂ _l

Abbildung 51: Kriterienbildung mit Hilfe der Ziele des SWOT-Katalogs (Eigene Darstellung)

| Aufbau Vertriebs-
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Es wurden drei Uberstehende Hauptziele definiert:
e Aktive Kundenansprache
e Aufbau von Vertrauen

e Entwicklung Personalmanagement

Gemeinsam mit der Geschaftsfuhrung von NCAT wurden die Ziele, wie in Abbildung
52 ersichtlich, mithilfe des Paarvergleichs gewichtet.

P aarve rg'eich = Gewichtsvorrat =

9 = viel wichtiger 5. % g =
: S| £ 8 i =
‘ 5|3 |2 3
5= gleich ..als 3|z |2 ° o &
: 2|33 e P 3
2 o | = |8 3 3 g
1 = viel unwichtiger > 8 E g 8 .g
Dieses Kriterium ist... g 2| & g = &
Aktive Kundenansprache 5 7 12,0 [ Z0A0 40,0
Aufbau von Vertrauen 5 6 11,0 [Py 36,7
Entwicklung Personalmanagement | 3 | 4 7,0 (el 23,3
| CAMPUS |(3) Dpl-Ing. Emst Maithoter Gesamt: 30 () 100

Abbildung 52: Paarvergleich NCAT (Mairhofer 2015)

Mithilfe der Nutzwertanalyse wurde die unter Kapitel 4.3.5 passendste Neukunden-
akquisestrategie erhoben. Die Pull-Through Strategie, die Kontinuitatsstrategie und
die Strategie des personlichen Kontakts, wurden anhand der definierten Kriterien
(Abbildung 54) mithilfe eines Drei-Punkte-Systems bewertet.

1. Strategie erflllt das Kriterium kaum oder nicht.

2. Strategie erfullt das Kriterium mittelmaRig

3. Strategie erfullt das Kriterium voll.
Die Bewertung und Auswahl basiert auf der im Literaturteil erhobenen Theorie der
drei Akquisestrategien und der Zuordnung des Drei-Punkte-Systems durch den Au-
tor. Ein Auszug der Zuordnung der Punkte je Strategie findet sich im Anhang (A-

22).
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Alle drei Strategien sehen eine aktive Lead-Generierung vor, jedoch hat die Nutz-

wertanalyse die Pull-Through Strategie als Ergebnis hervorgebracht.

_ Alternativen
Einstellung o
der Bewertungs- z A B (o]
Nutzen- kriterien § . - . .
funktion 8 Pull-Through-Strategie Kontinuitatsstrategie Personlicher Kontakt
Erfiillu;?as(; sl BxG Erfﬁllug?:(; sl BxG Erfiillu;?:(; Bl BxG

.S w | |Aktive Kundenansprache 40 3,00 37,5/ 150 3,0/ 37,5 150 2,00 250 10,0
S w | |Aufbau von Vertrauen 37 3,0 50,0/ 185 2,0/ 333| 123 1,0| 16,7 6,2
S w | |Entwicklung Personalmngmnt. 23 1,0/ 333 7,7 1,0) 333 7,7 1,00 333 7,7
S -

S -

S -

S -

S -

S -

S -

S -

S -

S -

S -

S e

CAMPUS (D) Summe | 100 Nutzwert | 412 35,0 238
EM o1 Nutzwertindex 100 85 58

Abbildung 53: Nutzwertanalyse NCAT (Mairhofer 2015)

Kritische Wiirdigung der entwickelten Vorgehensweise

Das Unternehmensziel des Auftraggebers NCAT ist, bis Ende 2020 den Umsatz um
25% zu steigern, woflr zwei Neukundschaften akquiriert werden sollen. In den da-
rauffolgenden Jahren sollen weitere Neukundschaften folgen.

Eine wichtige Aufgabe in der Akquise ist die Kontaktaufnahme und in weiterer Folge,

speziell bei Beratungsleistungen in der Finanzbranche, Vertrauen aufzubauen.

Die Pull-Through Strategie, also die Kombination aus Push und Pull, bietet genau
diese Moglichkeit. In den Einzelinterviews zeichnete sich schon ganz klar der Trend
zu dieser Strategie ab, da es immer auf die Situation ankommt, ob es lieber Push
oder Pull sein soll. Gibt es Neuerungen am Markt, wird es gewunscht, dass Infor-
mationen von Seiten des Beratungsunternehmens kommen. Auf der anderen Seite
haben die Probandinnen und Probanden angemerkt, dass sie nicht ,genervt® wer-
den wollen, durch standige Kontaktaufnahme und lieber Kontakt aufnehmen wur-

den, wenn ein Bedarf in der Bank vorherrscht.
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Soll zum einen das Vertriebsziel von zwei Neukundschaften bis Ende 2020 erreicht,
gleichzeitig Vertrauen gebildet aber potenzielle Kundschaften nicht genervt werden,
bietet sich die gezielte Kombination aus Instrumenten der Push- aber auch der Pull-
Strategie an. Hierfur ist groRes Fingerspitzengefuhl und Verstandnis fir den Markt

gefragt, um den idealen Mittelweg zu finden.

Nachdem die spezifische Akquisestrategie definiert ist, erfolgt die Definition der Ver-

triebsstrategie auf Kunden- und Wettbewerbsdimension.

Kundendimension

Wie unter Kapitel 6.1.3 erhoben, gibt es drei Kundengruppen fir NCAT. Banken,
Versicherungen und Asset Manager. Je nachdem, welche Leistung angeboten wer-
den soll, kdnnen unterschiedliche Leistungen angeboten werden (ersichtlich in Ab-
bildung 41). Eine genau Auflistung der unterschiedlichen Leistungsbereiche, mit
Darstellung des Nutzens flur die Kundengruppe, wurde den Rahmen dieser wissen-
schaftlichen Arbeit Ubersteigen. Wie in der Marktforschung erhoben wurde, bieten
Beratungsleistungen folgenden Nutzen fur Kundschaften:

e Spezielles Know-How: Steigerung der Qualitat

e Abdeckung von Leistungsspitzen: Steigerung der Effizienz und Kostenein-

sparungen

e Generierung von neuen ldeen: Steigerung der Qualitat

Um das Unternehmensziel bis Ende 2020 zu erreichen, soll die Kundenakquise an-
hand von zwei Wegen stattfinden:
e Akquise bestehender Kontakte

e Akquise neuer Kontakte
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Wettbewerbsdimension

Die Wettbewerbsdimension ist aufgrund der Menge an unterschiedlichen Anbiete-
rinnen bzw. Anbietern unuberschaubar. Es gibt haufig Zusammenschlisse, von bei-
spielsweise drei bis funf Personen, welche fur eine Zeit eine eigene Beratungsfirma
offnen. Der Hauptkonkurrent fir NCAT ist aber klar definiert D-Fine. Aufgrund der
sehr ahnlichen Unternehmensfakten (Grolke, Mitarbeiterzahl, Wachstum, angebo-
tene Beratungsleistungen) ist eine Differenzierung nur sehr schwer moglich. Was
jedoch bereits im Literaturteil erhoben und in den qualitativen Einzelinterviews klar
bestatigt wurde, ist, dass die Reputation unabhangig von Unternehmensgrofe, Um-
satz oder Mitarbeiterzahl klar im Vordergrund steht. Wie in Tabelle 11 unter ,Ver-
handlungsphase® ersichtlich, hat den grof3ten Einfluss auf die Kaufentscheidung:

e Qualifikation der Consultants

e Reputation / Image des Beratungsunternehmens

e Referenzen — Preis (Ex aequo)

e Partnerschaften
Es ist also nicht nur wichtig eine ausgezeichnete Reputation des Unternehmens zu
haben, um sich vom Mitwettbewerb abzuheben, sondern auch eine hervorragende
Qualifikation der Consultants vorweisen zu kdnnen. Jeder Consultant geniel3t eine

eigene Reputation, welche NCAT vom Mitwettbewerb differenziert.

Die Probanden wurden befragt, welche Mdglichkeiten sich bieten, um das Know-
How und die Qualitat sichtbar zu machen. Somit liefern die nachfolgenden Punkte
eine Mdoglichkeit zur Differenzierung zum Wettbewerb.
e Referenzen
o Auf der Homepage prasentiert
o Zahlen / Daten / Fakten — dargestellte Qualitatskontrolle
e Lebenslaufe (CV's)
e Prasentationen
o Newsletter
e Whitepaper / Demoversionen
o Zertifikate
e Aufbereitete (Fach-) Unterlagen / Folder

¢ Informationsveranstaltungen
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sInformationsveranstaltungen sind sehr gut angekommen im Haus mit Prasentatio-

nen. Wenn die richtigen Leute zu solchen Terminen auftreten und présentieren, da

hat die breite Zuhérerschaft im Haus einen sehr guten Eindruck.“ (Proband/in 1
06.02.2019)

Eine Differenzierung zum indirekten Mitwettbewerb (Freelancer) ist aufgrund des

Anstiegs der Anzahl an EPU’s sehr wichtig. Vorteile von NCAT gegenuber EPU’s

sind:

Internes Know-How (Hat ein Consultant z.B. ein Problem bei der Losungs-
findung, kdnnen Kolleginnen und Kollegen helfen das Problem zu |16sen)
Hohere Sicherheit — Fallt ein Consultant aus (z.B. gesundheitlich), kann die
Position umgehend nachbesetzt werden

Nagler & Company Zertifizierungen — Unternehmensinterne Schulungen
bauen zusatzliches Know-How bei Consultants auf

Transparenz bei der Rechnungslegung

Die dafur notwendigen Instrumente zur Differenzierung vom Mitwettbewerb werden

im nachsten Kapitel dargelegt.
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6.4 Vertriebsplane / MaBnahmen zur Neukundenakquise
Im Kapitel 6.4 erfolgt nun die operative Vertriebsplanung bzw. Malinhahmenplanung,

um erfolgreich Neukundinnen bzw. Neukunden zu akquirieren.

6.4.1 Vertriebswege

Wie im Literaturteil dieser wissenschaftlichen Arbeit erhoben, ist der direkte Ver-
triebsweg in der Beratungsbranche zu bevorzugen. Dies wurde ganz deutlich in den
Expertengesprache bestatigt. Die bevorzugte Kontaktart ist tendenziell das person-

liche Gesprach, gefolgt vom Telefonat.

,Entweder telefonisch oder man trifft sich einmal kurz eine Stunde auf einen Kaffee.
Das ist flexibel.“ (Proband/in 3 06.02.2019)

sIlch bevorzuge schon den persénlichen Kontakt, weil man sich mehr Zeit nimmt.
Fiir meine Person gesprochen ist ein schnelles Telefonat eher im stressigen Alltag
etwas, was man schnell abwimmelt. Wenn man sich einmal im Quartal auf einen

Kaffee trifft und sich eine halbe Stunde nimmt, dann hat das eine andere Wertigkeit.
(Proband 13 26.02.2019)

,Gerade am Anfang ist das persénlich. Also das muss persénlich sein, muss regel-
méRig sein, kontinuierlich. Natiirlich untermauert von Dokumenten. Ich glaube das
ist ein High-level Buying Process. Wir kaufen hier keine neue Skiausriistung und

das muss persénlich sein.” (Proband/in 7 14.02.2019)

Den Kundschaften ist der ,one face to the customer” Kontakt sehr wichtig. Das heif3t
es soll eine Person fur den Verkauf verantwortlich sein.
,Kompetenz ist mir wichtig und einen Ansprechpartner. Wo ich nicht fliinf Ansprech-

partner habe, sondern einen den ich kontaktieren kann“(Proband/in 12 08.03.2019)

Hierbei ist auch wichtig, dass die fur den Verkauf verantwortliche Person selber eine

gute Reputation geniel3t.

,Beim Informationsaustausch und Verkaufsprozess ist es wichtig, die entsprechen-

den CEO Leute hinzusetzen, so dass ich zum Beispiel hier nicht von dem neuen

121



Juniorberater von BCG angerufen worden bin, zuletzt bei der digitalen HR Konfe-
renz, sondern vom CEO. Und der hat gesagt, schau ich sage dir, das ist hochinte-
ressant.“ (Proband/in 7 14.02.2019)

Soll nun die Anzahl der bendtigten Vertriebsressourcen errechnet werden, liefert

Detroy/Behle/vom Hofe hierfur eine ideale Vorlage.

Tage pro Jahr 365

- Wochenendtage - 104 (2019)
- Feiertage -16

- Urlaubstage -35

- Krankentage -10

= Arbeitstage =200

- Blrotage -15

- Seminartage -9

= Verkaufstage pro Jahr =176

Tabelle 16: Mogliche Verkaufstage pro Jahr (in Anlehnung an Detroy, Behle, vom Hofe 2007, S. 202)
Im Jahr 2019 sind 176 Verkaufstage mdglich. Fir das Jahr 2020 verandert sich der

Wert nur minimal weshalb die Berechnung auch Gultigkeit fur das kommende Jahr

aufweist.

o AR Ca.2h
? PR R
ROSFERRETCH =

L —
-
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-

Abbildung 54: Reisezeit Vertrieb fir NCAT (Eigene Darstellung)
Werden die erhobenen Kundschaften betrachtet so wird sichtbar, dass sich lediglich
vier der 56 potenziellen Kundinnen bzw. Kunden im Westen Osterreichs befinden.
Aus diesem Grund wurde bei der Berechnung der Fokus auf die restlichen 52 Un-

ternehmen gelegt. Im Durchschnitt betragt die Reisezeit somit 2,5 Stunden.
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Gesamtarbeitszeit / Tag 8 Stunden
- Reisezeit -2,5
- Parkplatzsuche/Small Talk | - 2,0
= Aktive Verkaufszeit =35

Tabelle 17: Verkaufsaktive Zeit/Tag (in Anlehnung an Detroy, Behle, vom Hofe 2007, S. 203)

Die aktive Verkaufszeit betragt 3,5 Stunden pro Tag. Werden die verkaufsaktiven

Tage mit der verkaufsaktiven Zeit pro Tag multipliziert, werden die moglichen Ver-

kaufsstunden pro Jahr und Verkaufer berechnet. Im Fall dieser wissenschaftlichen

Arbeit 616 Stunden jahrlich. Um nun die notwenige Anzahl an Vertriebsmitarbei-

terinnen bzw. Vertriebsmitarbeitern zu berechnen, missen die Besuchsstunden pro

Jahr durch die Verkaufsstunden/Jahr dividiert werden.

N 4 o c ¢ ()
Kunden- Se S = N £
gruppe o2 = 505 2 £

23 £< w0 aS

X '-::? 4 S 2<a =0

8L c 4 eSS c o

5 & £ m 298 >

¥ 9 a m S <
Banken (38) 1x Quartal 1 Stunde 152 Stunden | 152 Besuche
Versicherun- 1x Quartal 1 Stunde 12 Stunden 12 Besuche
gen (3)
Gsss)et Manager 1x Quartal 1 Stunde 60 Stunden 60 Besuche
Gesamt 56
Kundinnen Jahrliche Besuchskapazitat: 224 Stunden | 224 Besuche
bzw. Kunden

Tabelle 18: Besuchskapazitat pro Jahr (in Anlehnung an Detroy, Behle, vom Hofe 2007, S. 201f.)

Fur die Berechnung wurde die durchgefuhrte Kundenanalyse herangezogen und

zwischen den drei Kundengruppen unterschieden. Es fallen somit 224 Stunden Be-
suchszeit fir NCAT in Osterreich an. Werden die 224 Stunden durch die 616 ver-
fugbaren Stunden dividiert, so betragt das Ergebnis 0,4. Somit kann eindeutig fest-

gehalten werden, dass flir NCAT eine Vertriebsperson in Vollzeit, samt interner Un-

terstlutzung, ausreicht.
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6.4.2 Mallnahmen Kundenansprache

Um Kundinnen bzw. Kunden erfolgreich zu akquirieren, muss der erhobene Ein-

kaufsprozess mit den gewonnenen Informationen der Markforschung (Tabelle 11)

und dem Sales-Cycle (Abbildung 19) kombiniert werden.

Kundinnen/Kunden Kundinnen/Kunden Kundinnen/Kunden

-identifizierung -qualifizierung -gewinnung

Sales Cycle / Akquisitionszyklus

[ \

v

Informationsveranstaltungen / Events
e Unternehmenseigene Messen z.B.

o —
Telefonakquise .- sLunch & Learns*”
*Kontaktaufnah o Gezielte Ansprache von Zielpersonen

me per Telefon
» Kaltakquise

o Bedarfsgenerierung

o Direkte Empfehlung von anderen
Teilnehmerinnen bzw. Teilnehmern

o Steigert die Reputation

Regqulatorien <

[ I
Opportunity Akquisitions- Angebot/
Management gesprach Vertrag

)

«—

Internetpriasenz / Newsletter / Direct
|§ @ Mailing - Werbebrief
o Digitale Darstellung des Know-Hows
o Kontinuierlicher Kundenkontakt

o Information tiber Anderungen in der
Umwelt

Vorschriften 4

Vorangegangene Projekte

erhoben

o Bedarfsgenerierung
o Steigerung Bekanntheitsgrad

[

Nice-to-have Wunsch User

Informationen von Events <

Faktoren in Einzelinterviews

Informationen von Newslettern |«

| Bedarf wird initiiert

Bedarfserkennung /
Bedarfsbeschreibung

Anbietersuche /
Angebotseinholung /
Anbietervorauswahl /

Verhandlungsphase /
Vertragsabschluss /
Leistungserbringung

Einkaufsprozess

Abbildung 55: Sales Cycle / Einkaufsprozess - Aktivitaten Kontaktaufbau NCAT (Eigene Darstellung)

Abbildung 55 kombiniert den durchzufuhrenden Akquisitionszyklus bzw. Sales

Cycle von NCAT mit dem genau analysierten Einkaufsprozess beim Kauf von Be-

ratungsleistungen in Banken. Die durchzufuhrenden Tatigkeiten basieren zum ei-

nen auf der gewahlten Pull-Through-Strategie und zum anderen auf den erhobenen

operativen MaRnahmen unter Kapitel 4.4.2.

Die gewahlten Instrumente zur kontinuierlichen Kundenansprache sind

Telefonakquise / Direktakquise
Informationsveranstaltungen / Events
Soziale Netzwerke

Internetprasenz / Newsletter

Direct Mailing / Werbebriefe
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Nachdem der Kundenkontakt aufgebaut ist, kommt das persdnliche Verkaufsge-
sprach, speziell bei der Anbieterauswahl. Hierbei ist es vor allem wichtig, wie in

Abbildung 56 ersichtlich, dass das vorhandene Know-How sichtbar gemacht wird.

Kundinnen/Kunden
-gewinnung

Kundinnen/Kunden
-qualifizierung

Kundinnen/Kunden
-identifizierung

Sales Cycle / Akquisitionszyklus , | X

1 1
Opportunity Akquisitions- Angebot/
Management gesprach Vertrag

’ Verkaufsgesprich
Im personlichen Gesprach soll das
m Know-How sichtbar gemacht werden

Fachmagazine

mittels:
2 — * Vorzeigen von Referenzen
£ Beraterqualitat A « Demoversionen / Whitepaper
k] Fachliche Kompetenz R e Lebenslaufen
% c X . o Vertriebsunterstiitzende Unterlagen
Ng Spezielle Zertifizierungen e « Einladung zu
=0
'-':J 5 Zuverlassigkeit Informationsveranstaltungen
'
o
L
=£
©
w

Internetaulftritt Kriterien fiir hohe

'\Reputation

Anbietersuche / Verhandlungsphase /
Angebotseinholung / Vertragsabschluss /
Anbietervorauswahl / Leistungserbringung

Bedarfserkennung /
Bedarfsbeschreibung

Einkaufsprozess

Abbildung 56: Sales Cycle / Einkaufsprozess - Aktivitaten persoénliches Gesprach NCAT (Eigene Darstellung)

Die sachlogische Reihenfolge der Kontaktkette findet sich in Abbildung 58.

Nachfolgend werden die MalRhahmen nochmals tabellarisch zusammengefasst.
Hierbei ist festzuhalten, dass die Finanzbranche ein sehr konservativer und traditi-
oneller Markt ist. In den Interviews wurde ganz klar ersichtlich, dass sich die fur
NCAT interessanten Ansprechpersonen anhand von Newslettern, Informationse-
vents und personlichen Gesprachen informieren. Der Autor dieser wissenschaftli-
chen Arbeit liefert dennoch einen innovativen Ansatz je Malinahme, dargestellt in
Abbildung 57, fur eine etwaige Differenzierung zum Mitwettbewerb. Im Anhang (ab
S. A-23) findet sich eine Darstellung zur Durchfuhrung einer Informationsveranstal-

tung.
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MaBnahme | Definition

Ein sehr gutes Instrument, um neue Kundschaften auf NCAT auf-
merksam zu machen, sind Werbebriefe. Diese kdnnen sehr hoch-
wertig und serids gestaltet werden. Aufgrund der Haptik liefert der
Werbebrief eine perfekte Mdglichkeit, um die Dienstleistung NCAT
angreifbar zu machen und es ist eine gezielte persdnliche Anspra-
che moglich. Ein schon gestalteter Werbebrief liefert eine sehr gute
Vorlage fur einen Erstanruf. Inhalt des Werbebriefes sollen aktuelle
Informationen Uber Veranderungen sein und schon einen ersten
Bedarf auslésen. In diesem Zusammenhang kann Uber bevorste-
Werbebrief | hende Events von NCAT berichtet werden.

Innovativer Ansatz: Um den Werbebrief moderner zu gestalten,
bietet es sich an eine Sonderbriefmarke der dsterreichischen Post
zu gestalten. Eine eigene NCAT Briefmarke liefert schon vor dem
Offnen des Briefes einen Eyecatcher.

Im Werbebrief kann ein QR-Code verlinkt werden, welcher direkt
zu einem kurzen Vorschauvideo fur ein Event auf einer Unterseite
der Homepage von NCAT fuhrt. Neben dem Video, in welchem
kurz erklart wird welche Themeninhalte beim Event besprochen
werden, gibt es weitere Informationen und eine direkte Anmelde-
madglichkeit.

Wurde ein Werbebrief versendet, bietet das eine gute Mdglichkeit
fur die Kaltakquise. Der Cold-Call sollte sehr gut vorbereitet wer-
den und sollte als Ziel ein Erstgesprach haben. Im Gesprach soll
Telefonak- | dann das Know-How von NCAT sichtbar gemacht werden. Hierfur
quise sind vertriebsunterstitzende Unterlagen essenziell.

Verkaufsge-
sprach Innovativer Ansatz: Hierbei sollte in Zukunft vor allem das Ver-
kaufsgesprach digitalisiert werden. Beispielsweise konnte ein Tab-
let mit einer eigenen NCAT-App verwendet werden. Am Tablet
konnen direkt Kalkulationen oder Analysen durchgeflhrt werden.
Das Gesprach wird dadurch interaktiver und NCAT kann bereits im
Erstgesprach als spezifischer Problemldser auftreten.

Die wohl wichtigste Malinahme sind regelmafige Informationsver-
anstaltungen von NCAT, wie in Abbildung 50 dargestellt. Diese
Events liefern zum einen die Moglichkeit, dass potenzielle Kund-
schaften Uber neue Thematiken informiert werden und gleichzeitig
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NCAT
Events

gezeigt wird, dass NCAT das notwendige Know-How daflr hat. Auf
der anderen Seite kann ein Up-Selling bei bestehenden Kontakten
durchgefuhrt werden.

Ein kommendes Event liefert auch den perfekten Aufhanger, um
ein erstes Gesprach im Vorhinein zu fUhren.

Innovativer Ansatz: Die Digitalisierung der Events soll in Zukunft
im Vordergrund stehen. Neben der digitalen Anmeldung soll auch
in der Nachbereitung alles Digital erfolgen. Beispielsweise kdnnten
Vortrage bei den Events mitgefiimt werden und im Nachhinein in
einem eigenen Portal oder in einer eigenen NCAT abrufbar sein.
So werden nachhaltig und langfristig Informationen geliefert und
die Reputation gesteigert.

Newsletter

Ein weiteres Instrument, welches einen hohen Anklang bei Kun-
dinnen bzw. Kunden findet, sind Newsletter. Sie liefern kontinuier-
lich und in regelmafligen Abstanden wichtige Informationen und
Anderungen der Umwelt. Newsletter sind sehr beliebt, zeigen dass
sich das Unternehmen kontinuierlich mit Veranderung beschaftigt
und steigern die Reputation.

Innovativer Ansatz: Die Newsletter missen in Zukunft personali-
siert versendet werden. Dies hinterlasst einen hochwertigeren und
seridseren Eindruck.

Studien haben des Weiteren gezeigt, dass die Verweildauer langer
ist, wenn Videos im Newsletter miteingebunden werden. Jene Vi-
deos sind direkt mit der Homepage verlinkt und zeigen das weitere
Know-How von NCAT.

Internetpra-

Die aktive Internetprasenz stellt eine weitere wichtige Mallnahme
dar, damit sich potenzielle Kundinnen und Kunden Uber die neues-
ten Veranderungen informieren kdnnen. Sie liefern die Basis fur
einen seridsen Auftritt des Unternehmens.

Innovativer Ansatz: Die Homepage muss zu jedem Zeitpunkt am

senz

aktuellsten Stand sein. Neben der Unternehmenshomepage ist die
Weiterfuhrung der Social-Media-Kanale (Linkedin/Xing) sehr wich-
tig. Der innovativste Ansatz ware, wie bereits geschrieben, eine ei-
gene Nagler & Company App. In jener App finden sich alle aktuel-
len Themeninhalte, Videos, Bilder und Informationen zum Unter-
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nehmen. Die App kann auch direkt in der Neukundenakquise ein-
gesetzt werden und beim Verkaufsgesprach am Tablet gedffnet
werden.

Fachzeit-
schriften

Eine weitere sehr gute Moglichkeit zur Steigerung der Bekanntheit
von NCAT und zur Erhéhung der Reputation bieten Fachzeitschrif-
ten. In den Einzelinterviews wurde dies als Variante gesehen, um
das Know-How von Beratungsunternehmen sichtbar zu machen.

Innovativer Ansatz: In Zukunft sollten Fachartikel nicht nur in Fach-
zeitschriften publiziert werden, sondern auch in einer eigenen
Fachzeitschrift von Nagler & Company. Die Fachzeitschrift von
Nagler & Company soll ein Hochglanzmagazin sein und helfen In-
formationen an die Kundschaft zu liefern. Jenes Magazin ist das
perfekte Give away bei potenziellen Kundinnen bzw. Kunden im
Erstgesprach.

Tabelle 19: Mafinahmen zur Kundenansprach von NCAT (Eigene Darstellung)

In der nachfolgenden Abbildung 57, werden innovative Ansatze zur Kundenan-

sprach noch einmal grafisch dargestellt.
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Werbebrief

NAGLER & COMPANY E E
-
— — L |
: ]

COMPANY

Tablet Einsatz Nagler & Company App

Informationsveranstaltungen

s _*@ﬁl

Web Portal Digitalisierung der Events
Newsletter
u
Personalisierung Einbindung von Videos
Internetprasenz

|

NAGLER &
COMPANY

Nagler & Company App

in[*(}

Social Media Einsatz

Fachzeitschriften

— 8

Nagler & Company Hochglanzmagazin

Abbildung 57: Instrumente innovative Kundenansprache NCAT (Eigene Darstellung)
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Kontaktkette/Aktivitaten Reihenfolge

Die geplante Kundenansprache soll mit Hilfe von Werbebriefen bzw. Cold-Calls er-

folgen. Des weiteren helfen Informationsveranstaltungen von NCAT dabei, potenzi-
elle Kundschaften anzusprechen. Die nachfolgende Abbildung stellt die Kontakt-
kette bzw. die Reihenfolge der Aktivitaten, samt der Aufteilung zwischen Vetriebs-

person und Vertriebsassistenz, dar.

Erstkontakt

Versand des
Werbebriefs

Pre-Sales-Kontakt

Telefonakquise
durchfiihren

Zu Events einladen

Sales Kontakt

Gesprache
durchfiihren

Events veranstalten

Know-How zeigen

After-Sales-Kontakt

Empfehlungs-
marketing

Re-Sales-Kontakt

Einladung zu
Events

Neueste Referenzen
vorlegen

Newsletter Versand

Vertriebsassistenz

Vertriebsmitarbeiter/in

Abbildung 58: Kontaktkette NCAT (Eigene Darstellung)

Wie in Abbildung 58 dargestellt, erfolgt der Erstkontakt bzw. der Pre-Sales-Kontakt
mithilfe des Werbebriefes bzw. der darauffolgenden Telefonakquise. Hierbei wird
gleich zum kommenden Event eingeladen oder Erstgesprache ausgemacht. Die
Gesprache werden von der Vertriebsperson durchgefiihrt und in weiterer Folge wird
versucht, Projekte zu akquirieren. Nach dem Abschluss des ersten gemeinsamen
Projektes erfolgt der After-Sales-Kontakt, worin es vor allem um das Empfehlungs-
marketing geht bzw. im weiterfolgenden Re-Sales-Kontakt, die Steigerung der Re-
putation im Fokus steht. Grundsatzlich gilt ,One face to the customer®. Die Ver-
triebsassistenz unterstutzt bei den Tatigkeiten.

Abbildung 59 zeigt die definierte Zeitleiste zur Durchflhrung der geplanten Mal}-

nahmen.
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Abbildung 59: Zeitleiste MalRnahmen NCAT (Eigene Darstellung)
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6.5 Budgetierung / Kontrolle der MaBnahmen

Die geplanten Malinahmen werden mithilfe eines erarbeiteten Budgets bzw. defi-

nierter Kennzahlen geplant und in weiterer Folge kontrolliert.

Budget

Das Budget wurde fur die geplanten Tatigkeiten, fur die Jahre 2019 (ab Juli) (Abbil-
dung 60) und 2020 (Abbildung 61) geplant. Die nachfolgenden Abbildungen zeigen

Ausschnitte aus diesem Budget, welche wiederrum auf einen USB-Stick an NCAT

ubergeben werden. Das Budget zur Akquise von zwei Neukundschaften wurde auf

Basis einer Vollzeit-Vertriebsposition und einer Teilzeit-Vertriebsunterstutzung ge-

plant.

2019 Juli August September Oktober November Dezember Summe
Vertriebsassistenz €1.500,00 €1.500,00 €1.500,00 € 1.500,00 € 2.250,00 | € 8.250,00
Vertriebsmitarbeiter € 2.800,00 €2.800,00 €2.800,00 €2.800,00 € 2.800,00 € 4.200,00 | €18.200,00
LNK (31%) € 868,00 €1.333,00 €1.333,00 €1.333,00 € 1.333,00 € 1.999,50 | € 8.199,50
Dienstfahrzeug € 850,00 € 850,00 € 850,00 € 850,00 € 850,00 € 850,00 |€ 5.100,00
Werbebrief € 132,00 € 132,00
Social Media € 39500 € 39500 € 39500 € 39500 € 39500 € 395,00 |€ 2.370,00
Event € 4.020,00

Location (15 Personen) € 350,00
Tagespauschale Teilnehmer € 870,00
Externer Sprecher € 2.000,00
Abendprogramm € 800,00
Summe € 4.913,00 €6.878,00 €7.010,00 €6.878,00 €10.898,00 € 9.694,50 | €46.271,50

Abbildung 60: Budget MaRnahmen NCAT 2019 (Eigene Darstellung)
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Des Weiteren wurde ein Budget angelegt, welches es ermdglicht, interne Kosten

genauer zu kontrollieren bzw. zu planen. Zum einen wurde der interne Kostensatz

des Vertriebspersonals errechnet, zum anderen mit Formeln im Excel-Sheet hinter-

legt, um eine individuelle Gestaltung zu ermdglichen und Auswirkungen besser pla-

nen zu konnen.

interne Kosten / Stunde 2019
Vertriebsmitarbeiter (VM) 29
Vertriebsassistenz (VA) 14
Werbebrief Was Wer Anzahl Einheit Kosten / Einheit Gesamt Anzahl Gesamt / Jahr 2019
Erstellung - Absprache VM 16 Stunden € 29,00 € 464,00
Verpacken und Versenden VA 8 Stunden € 14,00 € 112,00
Kosten Briefversand 40 Stick € 1,25 € 50,00
Briefmarke NCAT VA 40 Stick € 2,05 € 82,00 € 205,00
Summe € 708,00 € 708,00
Telefonakquise
20 Anrufe (15 Minuten) VA 5 Stunden € 14,00 € 70,00
Summe € 70,00 € 70,00
Informationsveranstaltung
Vorbereitung VA 16 Stunden € 14,00 € 224,00
VM 8 Stunden € 29,00 € 232,00
Betreuung vor Ort VA 8 Stunden € 14,00 € 112,00
VM 8 Stunden € 29,00 € 232,00
Zusatzlich 2 Consultants CON Umsatzentgang/Consultant/Tag € 1.000 € 2.000,00
Reisekosten Consultant 300€/Flug € 600,00
Miete Rdumlichkeiten Graz/Wien € 350,00
Tagespauschale/Teilnehmer 15 Personen € 58,00 € 870,00
Externer Sprecher 2 Personen € 1.000,00 € 2.000,00
Abendprogramm € 800,00
Summe € 7.420,00 € 7.420,00
Soziale Netzwerke
Betreuung VA 2 Stunden/Mc € 14,00 € 28,00
Betreuung VM 1 Stunde/Mor € 29,00 € 29,00
Monatliche Kosten Xing/LinkedIn 12 Monate € 395,00 € 4.740,00
Summe € 4.797,00 € 4.797,00

Newsletter

Abbildung 62: Budget interne Kostensituation (Eigene Darstellung)

Abbildung 62 zeigt einen Ausschnitt dieses Excel-Sheets. Das gesamte Dokument

wird, wie die anderen Teile des Budgets, digital Uberliefert.
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Kontrolle der MaBhnahmen

Um die gesetzten MalRnahmen kontrollieren zu kdnnen, werden wie im Literaturteil

dieser wissenschaftlichen Arbeit erhoben, Kennzahlen definiert.

MaRnahme ] Kennzahl ] Zielwert
MaBRnahmen zur Akquise von Neukunden
Werbebriefe Rucklaufquote (At_nzahl Kontaktauf- 5
nahme pro Empfanger)
Telefonakquise Ersttermine pro 5 Anrufe 2
. Verhaltnis Anzahl Gesprach zu An- _
Verkaufsgesprache zahl Projekte 3:1
Von NCAT organisierte Ersttermine pro Event 2
Events
Newsletter Rucklaufquote (Kundenanfragen pro 1
versendetem Newsletter)
Artikel in Fachzeitschrif- | Rucklaufquote (Kundenanfragen pro 1
ten Artikel)
Angebote Angebotserfolgsquote 50%
Angebote Auftragsverlustquote 50%
Neukundschaft Neukundenquote 15%
MafRnahmen zum Aufbau von Vertrauen
Net Promoter Score Weiterempfehlungsrate 10er Skala 9-10
Whi D i-
Whitepaper/Demoversion Anzahl neue itepaper / Demoversi 1
onen pro Jahr

Tabelle 20: Kennzahlen zur Maflnahmenkontrolle (Eigene Darstellung)
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7. Handlungsempfehlungen fur NCAT

Auf Basis des Literaturteils und der durchgefuhrten empirischen Erhebung definiert
der Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit nachfolgend Handlungsempfehlungen
fur NCAT. Mithilfe der Handlungsempfehlungen soll das gesetzte Unternehmensziel
erreicht werden. Die Kosten der Handlungsempfehlungen finden sich detailliert im

erstellten Budget.

Handlungsempfehlungen

Einstellung Vertriebspersonal:

Um die gewlnschten Ziele zu erreichen ist es wichtig, eine Vertriebsposition in
Vollzeit zu besetzen. Kundschaften mochten kontinuierlich iber Neuerungen in-
formiert werden. ,One face to the customer ist essenziell fur die erfolgreiche Ak-
quise von potenziellen Kundinnen bzw. Kunden. Die durchzufihrenden Aktivita-
ten im Vertrieb kdbnnen nicht ,nebenbei“ vom bestehenden Personal mitbetreut
werden. Neben einer Hauptperson im Vertrieb wird eine Vertriebsassistenz emp-
fohlen, um etwaige andere und unterstitzende Vertriebsaktivitaten effizienter
durchfihren zu kdénnen.

Wer: Bis wann: Erster Check:
Thomas Gebhard, Heinz | 31.08.2019 19.07.2019
Huber

Kundenansprache:

Bei der Kundenansprache wird der Einsatz eines Werbebriefes empfohlen. Es
sollen die Beratungsleistungen angreifbar gemacht werden. Im Vergleich zum
Email ist die Wahrscheinlichkeit hdher, nicht ignoriert zu werden. Der Werbebrief
bleibt am Schreibtisch der potenziellen Kundschaft liegen und bleibt somit in Er-
innerung. Des Weiteren bietet der Werbebrief eine perfekte Mdglichkeit, um einen
Aufhanger fur einen Cold-Call zu haben. Gleichzeitig sollte eine Informationsver-
anstaltung (nachfolgend dargelegt) geplant werden, um im Cold-Call bereits
nachfragen zu kdénnen, ob eine etwaige Veranstaltung von Interesse ist. Gerade
bei der Kundenansprache in Banken ist es wichtig, einen kompetenten, seridsen
und einheitlichen ersten Eindruck zu hinterlassen. Die Empfehlung in der Anspra-
che ist daher ein perfekt gestalteter Werbebrief und ein vorbereiteter Gesprachs-
leitfaden, fUr die professionelle Akquise am Telefon.

Wer: Ab wann: Erster Check:
Vertriebsmitarbeiter/in 02.09.2019 11.11.2019
Assistenz

Verkaufsgespréache:

Ist es gelungen, mithilfe der Kundenansprache einen Termin fur die Vertriebsper-
son sicherzustellen, ist es wichtig, das vorhandene Know-How sichtbar zu ma-
chen.

Referenzen

Lebenslaufe (CV's)
Prasentationen

Newsletter

Whitepaper / Demoversionen
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o Zertifikate
e Aufbereitete (Fach-) Unterlagen / Folder
¢ Informationsveranstaltungen

Mithilfe der aufgezahlten Moglichkeiten kann das Know-How und die Qualitat von
NCAT sichtbar gemacht werden. Die Unterlagen miussen perfekt aufbereitet und
einheitlich gestaltet werden.

FUr den Vertrieb und die Verkaufsgesprache ist es sehr wichtig, dass die Ver-
triebsperson selber ein hohes Know-How von der Thematik und von den Veran-
derungen in der Umwelt hat. Kundschaften wollen mit ihren Problemen verstan-
den werden. Ehrlichkeit, Seriositat, Hoflichkeit, Plnktlichkeit sind von den Pro-
banden gewlnscht worden. Weiters soll die Vertriebsperson auf Winsche und
Bedurfnisse eingehen und die Anliegen der Kundschaft verstehen.

Etwaige andere wichtige Informationen zum (Ver-)Kaufsprozess finden sich in Ta-
belle 11.

Wer: Ab wann: Erster Check:
Vertriebsmitarbeiter/in 02.09.2019 11.11.2019

Aufbau der Reputation
In der Literatur wurde erhoben, dass eine hohe Reputation eine wichtige Basis
beim Verkauf von komplexen Beratungsleistungen darstellt. Dies wurde von den
Experten bestatigt. Nicht nur Beratungsunternehmen beobachten Banken, auch
Banken beobachten Beratungsunternehmen. Um die Reputation von NCAT zu
steigern und nachhaltig aufzubauen wird daher empfohlen

e Eigene Events zu veranstalten

¢ Regelmaliige Newsletter zu verschicken

¢ Artikel in Fachzeitschriften zu veroéffentlichen

Um die Reputation zu steigern ist es daher wichtig, das vorhandene Know-How
sichtbar zu machen und Referenzen vorweisen zu kdnnen. Speziell nachdem
Projekte abgeschlossen sind ist es wichtig, den Kundschaften die Moglichkeit zu
bieten Uber die neuesten Entwicklungen bei NCAT informiert zu bleiben.

Wer: Ab wann: Erster Check:
Vertriebsmitarbeiter/in, 02.09.2019 30.09.2019
Assistenz, Management

AT

Informationsveranstaltungen

Der wichtigste Punkt, welcher sich ganz klar in den Interviews herauskristallisiert
hat, sind Informationsveranstaltungen. Wer als erstes zu einem Thema einen spe-
zifischen Vortrag halt, bleibt im Kopf der Kundschaft verankert. Dies wurde meh-
rere Male in den Interviews klar dargestellt, weshalb empfohlen wird, bis Ende
2020, drei NCAT Informationsveranstaltungen durchzufihren. Das nachste Event
sollte sich um die Digitalisierung, Digitale Innovation oder was Banken von Fin-
techs lernen kdnnen, drehen.

Wer: Ab wann: Erster Check:
Vertriebsmitarbeiter/in, 04.11.2019 16.12.2019
Assistenz, Management

AT

Tabelle 21: Handlungsempfehlungen NCAT (Eigene Darstellung)
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8. Resumee

Diese wissenschaftliche Arbeit wurde mit grof3ter Sorgfalt erstellt und die festgeleg-
ten Masterarbeitsziele erreicht. Die Basis liefert der theoretische Teil dieser Arbeit,
wahrend der praktische Teil die Informationsdefizite von NCAT (mithilfe der Markt-
forschung) verringert.

Um vertriebliche MaRnahmen fur ein Beratungsunternehmen planen und definieren
zu koénnen ist es wichtig, sich mit der zu verkaufenden Leistung auseinander zu
setzen. Dienstleistung ist nicht gleich Dienstleistung und wie sich im Literaturteil
dieser wissenschaftlichen Arbeit herauskristallisierte, sind Beratungsleistungen
hoch integrativ und immateriell. Dies fuhrt bei der Kundschaft zu einem erhdhten
Unsicherheitsfaktor beim Kauf von Beratungsleistungen. Um das empfundene
Kaufrisiko zu minimieren, helfen die Reputation und Selbstbindungsmaflinahmen
von Beratungsunternehmen. Vertrauen spielt beim Vertrieb jener Dienstleistungen
eine grolde Rolle, weshalb auch nur ein direkter Vertriebsweg mit einer probleml6-

sungsorientierten Vertriebsperson das Vertrauen aufbauen kann.

Mithilfe der Marktforschung konnten die entstandenen Informationsdefizite bei
NCAT abgefragt und geklart werden. Fur den Autor dieser wissenschaftlichen Arbeit
besonders interessant war, dass Beratungsunternehmen, speziell in der Finanzin-
dustrie, sehr gut den Bedarf beim Kunden initiieren kdnnen. Speziell Banken (Kun-
dinnen bzw. Kunden von NCAT) unterliegen sehr starken externen Einflussen. Im-
mer neue Regulatorien, Vorschriften und Neuheiten im Bereich der IT, Beispiel Di-
gitalisierung, drangen Banken dazu, externes Know-How einzukaufen. Banken kau-
fen daher Beratungsleistungen ein, um das Tagesgeschaft nicht zu sehr zu ver-
nachlassigen, Spitzen abzudecken und spezifisches Know-How zu haben. Diesen
Nutzen muss NCAT in Zukunft klar prasentieren und das Know-How mit den vorge-
schlagenen MalRnahmen sichtbar machen. Des Weiteren ist es essenziell sich von
den immer weiter steigenden EPU’s im &sterreichischen Beratermarkt zu differen-
zieren. In dieser Masterarbeit liegt der Fokus ganz klar auf Dienstleistungen. Trotz-
dem findet hier der Satz des amerikanischen ,Marken-Gurus“ Al Ries seinen Wider-
klang. Er sagte ,Starke Produkte baut man in Fabriken. Starke Marken baut man in

den Kopfen der Kunden®.
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Um in Zukunft Neukundschaften zu akquirieren und Umsatze zu steigern, muss
NCAT sich in den Kdpfen der (potenziellen) Kundschaften verankern. Dies funktio-
niert, indem kontinuierlich Informationen geliefert werden. In den durchgefuhrten
Einzelinterviews wurde ganz klar ermittelt, wer als Erstes Informationen liefert, bleibt

bei einem spezifischen Thema im Kopf.

Final kann festgehalten werden, dass das Dienstleistungsmanagement fur den Au-
tor dieser Arbeit ein faszinierendes Thema dargestellt hat. Es war sehr spannend,
die Besonderheiten beim Vertrieb von Beratungsleistungen zu analysieren. Die Er-
hebung und Analyse von Dienstleistungen anhand der Leistungslehre war flr den
Autor eine sehr interessante Erfahrung. In der Marktforschung konnte der Autor die
Praxis kennen lernen. Es war spannend zu erfahren, wie zum einen der Einkaufs-
prozess von Beratungsleistungen in Banken wirklich ablauft und was in den einzel-
nen Phasen getan werden kann. Speziell der Knowledge-Gewinn, wie Personen in
Banken angesprochen werden wollen und wie bei jenen Personen die Reputation
eines Beratungsunternehmens gesteigert werden kdnnen, war sehr hilfreich fur
diese wissenschaftliche Arbeit. Somit konnte im Praxisteil die erhobene Theorie als
Grundlage herangezogen werden und die neu erhobenen Informationen der Markt-
forschung integrativ eingearbeitet werden. Durch die klar definierten und budgetier-
ten MalRnahmen, liegt es nun an NCAT jene umzusetzen und in weiterer Folge das

Unternehmensziel zu erreichen.
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a.) PDF-Dateien aus dem Internet

b.) Website (Homepage, Blog, Social Media, etc.)
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Huber, Heinz, Geschaftsfuhrer, Dr. Nagler & Company Austria GmbH [08.03.2019]
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Informationsokonomie

Eine weitere Moglichkeit zur Einteilung nach Such-, Erfahrungs- und Vertrauensei-

genschaften liefert das informationsdkonomische Dreieck.

Anteil
Vertrauens-
eigenschaften

A

100% _| Austausch-
gut

Anteil
Erfahrungs-
eigenschaften

Anteil Leistungs-
. Such- versprechen
eigenschaften

Abbildung 3: Informationsdékonomisches Dreieck (in Anlehnung an Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 51)
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Net Promoter Score

Wie im Kapitel 3 dargelegt, spielt das Vertrauen bzw. die Reputation beim Kauf
komplexer Leistungen, die mit einem hohen Kaufrisiko verbunden sind, eine sehr
wichtige Rolle. Daher ist es fur Anbieter essenziell eine gute Reputation im Markt
zu haben bzw. gute Referenzprojekte vorweisen zu kdonnen. Es gibt potenziellen
Kundinnen und Kunden die Sicherheit, dass das anbietende Unternehmen ahnliche
oder gleiche Aufgaben-, bzw. Problemstellungen geldst hat (vgl. Scheed/Scherer
2019, S. 87).

Das Konzept Net Promoter Score, wurde an der Havard University erforscht und
hilft dabei, die Reputation bei Kundinnen bzw. Kunden zu analysieren. Es besteht
aus zwei Fragen (vgl. Jacob 2018, S. 34).

Kundinnen und Kunden mussen bei der ersten Frage die Wahrscheinlichkeit der
Weiterempfehlung an andere Unternehmen, auf einer Skala von null bis zehn, an-
geben (Glaser 2017, S. 356).

Die zweite Frage bietet dann Platz fur Verbesserungsvorschlage von Seiten der
Kundinnen bzw. Kunden (vgl. Jacob 2018, S. 34).

Nach der Beurteilung bilden sich die drei Gruppen ,Promotorinnen / Promotoren “
(Skalenwert 9-10), ,Indifferente” (Skalenwert 7-8) und ,Kritikerinnen / Kritiker* (Ska-
lenwert 0-6) (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 87).

Die Promotoren sind sowohl emotional als auch rational an das Unternehmen ge-
bunden und empfehlen in jedem Fall das Unternehmen weiter. Die Indifferente stel-
len die Passiven dar, die weder emotional an das Unternehmen gebunden, noch
unzufrieden mit der gebotenen Leistung sind. Die Kritiker empfehlen das Unterneh-
men nicht weiter, da sie mit der Leistung nicht zufrieden sind. Relevant fir die Be-
rechnung sind sowohl die Promotoren als auch die Kritiker (vgl. Jacob 2018, S. 34).

Abbildung 3, stellt die Berechnung grafisch dar.
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Sehr Sehr

wahrscheinlich unwahrscheinlich
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
2.B. 44% z.B. 22%
Promotorinnen f_\ Kritikerinnen/
/ Promotoren Y Kritiker
42 - 22= 20 NPS

Abbildung 4: Net Promoter Score (in Anlehnung an Scheed/Scherer 2019, S. 87)

In dem angefuhrten Beispiel in Abbildung 4 liegt der NPS bei 20. Diese Grof3e kann
in weiterer Folge im eigenen Unternehmen als Vergleichsgrofie dienen. Hierbei kon-
nen beispielsweise verschiedene Kundensegmente miteinander verglichen werden
oder auch innerhalb der Branche der Vergleich mit dem Industriedurchschnitt erfol-
gen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 88).

Eine Net Promoter Score Umfrage ist jedoch nur dann sinnvoll, wenn die Erstellung

der Umfrage einen genauen Plan verfolgt (vgl. Jacob 2018, S. 34f.).
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Kennzahlen im Akquiseprozess

Kennziffer

Ziel

Lead
Generierung

Lead
Erfassung

Ricklaufquote je Vertriebsaktion
Anteil Messe-/Eventaufwand am
Gesamtbudget
Veranstaltungsindex
Qualifiziertes Adresspotenzial zu
Gesamtpotenzial

Gewonnene Leads pro
Vertriebsaktion

Erfolgsquote der einzelnen
Aktionen erhdhen
Erfolgsorientiertes
Eventmanagement
Optimierung der direkten
Marketingkosten

Lead
Qualifizierung

Lead

Transfer/

Gewonnene Prospects ->
Verhéltnis bearbeiteter Leads der
Kategorie ,hohe
Abschlusswahrscheinlichkeit* zur
nachst niedrigeren Stufe
Forecast Sales Pipeline

Messung/Steuerung Lead-
Qualifizierungsprozess
Planbarkeit des Akquise
Prozesses erhdhen

Opporm
Managiny

Akquism

gesprach

AngeD

Vertrag

Realisierte Auftrags-, DB-,
Umsatz-Quote
Angebotserfolgsquote -> Anzahl
erfolgreiche Angebote /
abgegebene Angebote
Auftragsverlustquote -> Anzahl
nicht gewonnene Auftrage /
gesamt abgegebene Angebote
Erldsminderungen beim Kauf ->
Preisnachlass beim Erstkauf /
Gesamte Preisnachléasse pro
Periode

Neukundenquote -> Anzahl
Auftrage bei Neukunden / Anzahl
Auftrage gesamt
Abschlussquote -> Erhaltene
Auftrage / gestellte Angebote
Umsatzrentabilitat ->
Vertriebsdeckungsbeitrag x 100 /
Umsatz

Erhéhung
Vertriebsproduktivitat
Erh6éhung Angebotserfolge

e Anzahl der Auftrage in

Relation zu Angeboten
erhdéhen

Entwicklung von
Neugeschaften

Einhaltung der Marktpreise
Erhéhung
Angebotsattraktivitat
Verbesserung
Vertriebseffektivitat
Produktivitat der Mitarbeiter
erhéhen

Abbildung 5:

Akquisitionskennzahlen (in Anlehnung an Lippold 2018, S. 319)




Vertriebskonzept mit Fokus Neukundenakquise im
B2B-Dienstleistungssektor

Gesprachsleitfaden zur Erstellung von Handlungsempfehlun-
gen fur Dr. Nagler & Company Austria GmbH

1. Screening

e Befragung zur Analyse des Buying Centers und die damit verbundenen
Prozesse in Banken. Es soll erhoben werden, wie Beratungsleistungen in
Banken eingekauft werden. Zudem sollen Umweltbedingungen in der Fi-
nanzindustrie erhoben und analysiert werden, wie Dr. Nagler & Company
wahrgenommen wird. Zur Befragung wurden 15 bankinterne Mitarbeiterin-

nen bzw. Mitarbeiter herangezogen.

2. Strukturdaten

Gesprachspartner / Gesprachspartnerin:
Position:

Name des Interviewers: Benjamin Strahlhofer
Datum:

Dauer:

o Startzeitpunkt:

o Endzeitpunkt:

Einfliihrung

Begriufung
BegriiBung der interviewten Person mit dem Dank fiir die
Teilnahme und Vorstellung des Interviewers.

Hinweisen, dass das gesamte Interview mittels Sprachauf-
zeichnung aufgenommen wird.

Datenschutz

Die erhaltenen Daten werden nicht an die Offentlichkeit
weitergeben und vertraulich behandelt. Die Daten werden
lediglich zur Auswertung herangezogen und die Ergebnisse
Dr. Nagler & Company Austria GmbH bzw. zur Beurteilung
der wissenschaftlichen Arbeit anonymisiert prasentiert.

Mundlich dariiber informieren

A-8




Einstieg

Meine Masterarbeit analysiert die Teilbereiche eines Ver-
triebskonzepts, um Neukundschaften zu akquirieren. Darin
wird speziell der Fokus auf das Dienstleistungsmanage-
ment gelegt und erhoben, was die Besonderheiten beim
Verkauf von Beratungsleistungen darstellen.

Die Fragen drehen sich rund um den Kaufprozess von Bera-
tungsleistungen in Banken. Es soll der Kaufprozess genau
analysiert und die Zusténdigkeiten in den Banken geklért
werden. Zudem soll die bevorzugte Kommunikation zwi-
schen Bank und Beratungsunternehmen erhoben und Um-
weltbedingungen in der Finanzindustrie analysiert bzw. Fra-
gen zu Dr. Nagler & Company geklért werden.

Das Interview nimmt in etwa 45 Minuten in Anspruch.

1. Einkaufsprozess von Beratungsleistungen in Banken

a) Bitte erzahlen Sie kurz inwiefern Beratungsleistungen fur
Banken sehr wichtig sind?

b) Wie sieht der Prozess beim Kauf von Beratungsleistun-
gen in Banken aus?

c) In der Literatur wird der Kaufprozess im B2B-Markt an-
hand von 8 Schritten beschrieben. In Bezug auf den Ein-
kaufsprozess von Beratungsleistungen in Banken, wir-
den Sie hier Schritte erganzen/verfeinern oder Schritte
aussparen?

d) Beim Kauf von Leistungen im B2B-Markt werden Ent-
scheidungen im Konsortium getroffen. Dies wird in der
Literatur als Buying Center beschrieben. Konnen Sie
die Rollen des Buying Centers mit der jeweilig passen-
den Jobbezeichnung in der Bank benennen?

e) Konnen Sie die Rollen des Buying Centers den jeweili-
gen Prozessschritten zuordnen (Mehrfach Nennung
moglich)?

f) Wenn Sie nun an den Prozess beim Kauf von Bera-
tungsleistungen denken. Wie viele Personen aus wel-
chen Abteilungen sind in der Regel im Kaufprozess mit
eingebunden?

Im nachsten Schritt werden nun die einzelnen Schritte des
Kaufprozesses genauer beleuchtet.

Eisbrecher — erzahlen lassen
Hilfestellung: - Zukauf externes
Know-How, -Flexibilitat,

Erzahlen lassen

1c.) Vorlage der 8 Schritte des
Kaufprozesses auf Kartchen.

1d.) Aufzahlung und Klarung
der einzelnen Rollen im
Buying Center (Vorlage Kart-
chen)

Zuordnen lassen

Erzahlen lassen
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Bedarfserkennung/Bedarfsbeschreibung

g) In der Bedarfserkennung/Bedarfsbeschreibung geht es
um die grundsatzliche Analyse und Definition des Be-
darfs. Wie lauft hierbei der Prozess in Banken ab?

h) Gibt es Signale die Beratungsunternehmen wahrneh-
men kdnnten um zu merken, dass es einen Bedarf in ei-
nem Bereich der Bank gibt?

Wenn ja, welche?

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen

Hilfestellung:

- Ausschreibungen/Anfragen

- vermehrte Anfragen bei Consul-
tants

Werden Kaufe getatigt, so legt die Literatur nahe, dass die Neuartigkeit des Problems eine
entscheidende Rolle beim bendtigten Informationsbedarf spielt. Dies wird im Buygrid-Modell

dargestellt.

i) Kommt es zu Unterschieden im Kaufprozess von Ban-
ken, wenn Beratungsleistungen Neu oder modifiziert ge-
kauft werden?

Anbietersuche/Angebotseinholung/Anbietervorauswahl

j)  Werden Anbieter fur ein spezifisches, neuartiges Prob-
lem/Herausforderung gesucht, mithilfe welcher Informa-
tionskanale werden Informationen Uber potenzielle Bera-
tungsunternehmen erhoben?

k) Wie sieht der Prozess in Banken bei der Angebotseinho-
lung aus?

I) Wie wichtig schatzen Sie die Reputation/Image von Be-
ratungsunternehmen ein? Warum?

m) Welche Kriterien sind fur eine hohe Reputation/Image
von Beratungsunternehmen verantwortlich?

n) Wie kdnnen lhrer Meinung nach Beratungsunternehmen
ihre Reputation steigern?

1j) Vorlage des Abbildung
(Buygrid Modell)

Aufzahlung

Hilfestellung:

- Mitarbeiterinnenansprache

- Internetquellen (Suchmaschine,
Online-, Branchenverzeichnis)

- Erfahrung v. anderen Part-
nern/Kollegen

- Zeitschriften

- Fachmessen / Konferenzen

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen

Hilfestellung:

-Referenzen, -Qualifikation d.
Consultants, - Anzahl MA, -Erfah-
rung d. Consultants, -Partner-
schaften des Unternehmens, -
Case Studies,

Erzahlen lassen
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o) Welche Selbstbindungs-Malnahmen kdnnen Bera-
tungsunternehmen ergreifen, um Banken ein erhdhtes
Sicherheitsgeflhl zu vermitteln?

p) Ich habe eine Reihe von Einflussfaktoren/Kriterien bei
der Bewertung von Beratungsunternehmen mitgebracht.
Bitte reihen Sie diese nach der von lhnen empfundenen
Einflussstarke auf die Entscheidung
- Allgemeines Image / Reputation des Beratungsun-
ternehmens

- Referenzen des Beratungsunternehmens

- Qualifikation des Consultants

- Preis

- Partnerschaften d. Beratungsunternehmens (z.B.
Partnerschaften mit Softwareanbieter)

Warum diese Reihenfolge?

Verhandlungsphase/Vertragsabschluss/
Leistungserbringung

gq) Welche Vertragsarten gibt es zwischen Bank und Bera-
tungsunternehmen und welche ist die vorzugswurdigste
Art und warum?

r) Wer besitzt letztlich die finale Entscheidungsgewalt tUber
den Kauf einer Beratungsleistung?

s) Gerade wenn so viele Personen beim Entscheidungs-
prozess beteiligt sind, kann dies einige Zeit in Anspruch
nehmen. Was schatzen Sie, wie lange der Einkaufspro-
zess im Durchschnitt dauert (von Bedarfserkennung bis
Vertragsabschluss)?

t) Welche Kosten kdnnen entlang des gesamten Kaufpro-
zesses fur Banken entstehen?

Erzahlen lassen
Hilfestellung: -etwaige Garantien,
Pakete (bei Junior Consultants)

10) Kartchen, durch Proban-
den zu reihen

Erzahlen lassen

Aufzahlen lassen
Hilfestellung:

- Rahmen - Einzelvertrage
- Arbeitnehmertiberlassung

Erzahlen lassen

Schatzen lassen

Erzahlen lassen

2. Kundenansprache

In der Literatur wird bei der Ansprache von Kundinnen bzw. Kunden zwischen den zwei
Strategien Push- und Pull unterschieden. Bei der Push-Methode kontaktiert der Anbieter die
potenzielle Kundschaft, bei der Pull-Methode verlauft dies gerade andersherum.

a) Wenn Sie nun von Ihnen ausgehen, ware es lhnen lie-
ber, wenn Sie kontaktiert werden oder wenn Sie bei Be-
darf Kontakt aufnehmen?

Warum?

b) Ist Ihnen der direkte Kontaktaufbau mittels eines Vertre-
ters des Beratungsunternenmens lieber oder die Kon-
taktaufnahme Uber einen Vermittler?

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen
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c)

d)

f)

Bitte beschreiben Sie den flr Sie idealen Kontakt zu ei-
nem Vertreter eines Beratungsunternehmens?

Welche Art des Kontaktes stellen Sie sich ideal vor?
(personlich, telefonisch, online...)
Bitte vervollstandigen Sie den nachfolgenden Satz

Bei einem personlichen Gesprach mit einem Vertreter
des Beratungsunternehmens ware mir wichtig....

Anhand welcher Tools bzw. Unterlagen kdonnte lhnen ein
Beratungsunternehmen das vorhandene Know-How
sichtbar machen?

Erzahlen lassen
Hilfestellung:
- Kontinuierlich, -Diskontinuierlich

Erzahlen lassen

Satzerganzung

Erzahlen lassen

3.

Wettbewerb /| NCAT

Konkurrenz

a)

b)

Welche Beratungsunternehmen in der Finanzindustrie
kennen Sie?

Wie erfahren Sie von den Leistungen von Beratungsun-
ternehmen?

Dr. Nagler & Company

c)

d)

e)

f)

g)

Welche Leistungen von Nagler & Company sind lhnen
bekannt?

Welche Stellung nimmt lhrer Meinung nach Nagler &
Company im Beratermarkt ein?

Wo denken Sie, besitzt Nagler & Company Starken?
Warum?

Wo denken Sie hat Nagler & Company Verbesserungs-

potenzial?
Warum?

Bitte vervollstandigen Sie den nachfolgenden Satz

Das nachste Event von Dr. Nagler & Company sollte
sichumdas Thema .................cooeie . drehen

Aufzahlen lassen

Erzahlen lassen
Hilfestellung: -Roundtable

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen

Erzahlen lassen

Satzerganzung
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Umweltentwicklungen
h) Welche Entwicklungen wird es in den nachsten Jahren
in der Finanzdienstleistung geben?

i) Was muss ein Beratungsunternehmen der Zukunft in der
Finanzindustrie bieten kbnnen?

Balloon-Test

Erzahlen lassen

Abbildung 6: Gesprachsleitfaden Einzelinterviews (Eigene Darstellung)
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Probanden

Den teilgenommenen Probanden wurde die Anonymitat zugesichert. Nachfolgend

findet sich eine Aufzahlung der teilgenommenen Personen inklusive Position.

Proband/in Nr.

Position

Proband/in 1

Projektleiter/in  Anwendungsmanagement fur Kapitalmarkt,

Banksteuerung und Meldewesen

Proband/in 2

Projektleiter/in  Anwendungsmanagement fur Kapitalmarkt,

Banksteuerung und Meldewesen

Proband/in 3

Projektleiter/Teamleiter/in Anwendungsmanagement fur Kapi-

talmarkt, Banksteuerung und Meldewesen

Proband/in 4

Projektleiter/in Management Kapitalmarkt

Proband/in 5

Gruppenleiter/in Management Bank Portfolios

Proband/in 6

Projektleiter/in Management Kapitalmarkt

Proband/in 7

Head of Coporates & Markets

Proband/in 8

Projektleiter/in Business Management

Proband/in 9

Einkauf Software Solution and Service

Proband/in 10

Einkauf Software Solution and Service

Proband/in 11

Abteilungsleiter/in (Fachbereich) Controlling & Treasury

Proband/in 12

HR-Business-Partner/in

Proband/in 13

Projektleiter/in Controlling & Treasury

Proband/in 14

Projektleiter/in FAS — IT Projekte und Systemunterstitzung

Proband/in 15

HR-Business-Partner/in

Tabelle 1: Probanden (Eigene Darstellung)
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Eingearbeitete Marktforschung

1. Einkaufsprozess von Beratungsleistungen in Banken

Eingearbeitet in Kapitel:
e 6.1.3 Analyse Kundinnen & Kunden
e 6.3 Vertriebsstrategie flir NCAT

Neuer Informationsgewinn durch Probandinnen bzw. Probanden (nicht in der
Literatur erhoben — Basis des Informationsdefizits):

e Griunde fur den Kauf von Beratungsleistungen

e Zuordnung und Verteilung des Buying Centers

e Einkaufsprozess in Banken

o Wege wie der Bedarf initiiert wird

Informationen zur Bedarfsbeschreibung
Details wie Informationen zu Beratungsunternehmen gesucht werden
Kriterien zur Auswahl Anbieterinnen bzw. Anbieter flr Short-list
Informationen wo Ausschreibungen ausgezeichnet werden
Grunde weshalb die Reputation sehr wichtig ist
Informationen welche Reputationen bewertet werden
Details tber Kriterien die flr eine erhéhte Reputation verantwortlich sind
Informationen wie die Reputation gesteigert werden kann
Details woruber verhandelt wird
Informationen welche Selbstbindungsmalinahmen gewitinscht sind

O O OO0 O0OO0OO0OO0OO0O0

Bestatigung der Literatur durch Probandinnen bzw. Probanden:
e 8 Schritte des Einkaufsprozesses
¢ Einflussfaktoren bei der Kaufentscheidung -> Reihung
e Buygrid-Modell

Abbildung 7: Informationsgewinn Einzelinterviews - Einkaufsprozess (Eigene Darstellung)

2. Kundenansprache >

Eingearbeitet in Kapitel:
e 6.3 Vertriebsstrategie fiir NCAT
¢ 6.4 Vertriebspldne / MalBnahmen zur Kundenakquise

Neuer Informationsgewinn durch Probandinnen bzw. Probanden (nicht in der
Literatur erhoben — Basis des Informationsdefizits):

¢ Informationen wie Know-How sichtbar gemacht werden kann

¢ Information welche Art des Kontaktes gewiinscht ist

¢ Information anhand welcher Instrumente Informationen generiert werden

Bestatigung der Literatur durch Probandinnen bzw. Probanden:
¢ Einflussfaktoren bei der Kaufentscheidung -> Reihung
e Push oder Pull -> Auswahl

Abbildung 8: Informationsgewinn Einzelinterviews - Kundenansprache (Eigene Darstellung)
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3. Wettbewerb /| NCAT

Eingearbeitet in Kapitel:
e 6.1.2 Marktanalyse
¢ 6.1.3 Analyse Kundinnen bzw. Kunden
¢ 6.1.4 Wettbewerbsanalyse
¢ 6.1.5 Umweltanalyse
¢ 6.1.6 Unternehmensanalyse
e 7. Handlungsempfehlungen

Neuer Informationsgewinn durch Probandinnen bzw. Probanden (nicht in der
Literatur erhoben — Basis des Informationsdefizits):

Informationen zu Beratungsunternehmen im Markt

Details darliber wie andere Beratungsunternehmen informieren
Informationen Gber Umweltveranderungen

Welche Informationen sind von Nagler & Company bekannt

Informationen zu Starken und Schwéachen von Nagler & Company

Ideen fiir Themen fur zukinftige Informationsveranstaltungen von NCAT

Bestitiqung der Literatur durch Probandinnen bzw. Probanden:

Abbildung 9: Informationsgewinn Einzelinterviews — Wettbewerb / NCAT (Eigene Darstellung)
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Kundenqualifizierung

Gemeinsam mit den beiden Geschaftsfihrern von NCAT wurden Kriterien flr ein

Scoringmodell definiert und diese in weiterer Folge mit Hilfe von Paarvergleichen

gewichtet.
D 2 5 Yaoll- : : Orra 00
9 = viel wichtiger 5
: 3
7 &
6 2 g
8= gleich .als e =
()
3 - £ g o
2 8 g 8 £ 8
1 = viel unwichtiger N x a E =
I [} kS
Dieses Kriterium ist... 3 E 3 3 &
Potenzial 7 7 14,0 46,7
Projekte 3 4 7,0 23,3|
Consultant Entwicklungspotenzial 3 6 9,0 0,0 30,0'
| CAMPUS (%) Dipl-ing. Emst Maithofer Gesamt: 30 ) 100

Abbildung 10: Paarvergleich Uberkriterien (Mairhofer 2015)

Potenzial

¢ Anzahl Themenbereiche: Anzahl der Themenbereiche, die von NCAT abge-
deckt werden kénnen.

o Konkurrenzsituation: Wie sieht moglicherweise die Konkurrenzsituation bei
der Bank aus? Gibt es Informationen daruber, dass bevorzugt mit Freelan-
cern oder Spezialfirmen gearbeitet wird oder kdnnte sich NCAT als Exlusi-
vanbieter etablieren? Wie viele Beraterfirmen sind bei potenzieller Kund-
schaft?

e Potenzial zukunftige Auftrage: wie hoch wird das Potenzial flr zuklinftige wei-
tere Auftrage eingeschatzt?

o Referenzwert der Kundschaft: Wie hoch ist der Referenzwert der Bank/Ver-
sicherung/Asset Manager einzuschatzen?

e Wahrscheinlichkeit Weiterempfehlung: Wie gut stehen die Chancen, dass

NCAT von der potenziellen Kundschaft weiterempfohlen wird?
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o Erreichbarkeit: Wie gut ist der Kunde per Bahn, Flugzeug oder Auto zu errei-

chen? Kundennahe?

0w | o
9= viel wichtiger -§ c|¥ 2|2
8 El =
: g5|g(2 |2 5
© K
S=giich _.als 2 g 2l (2% 2 I
3 2|5 |X E s | & g " 3
2 FIE|S |8 |5 |2 E P 8
1 = viel unwichtiger .§ 2 g|le|e § a =
c | & (& |<£ 5] o
Dieses Kriterium ist... Zl1ele|e |2 E 3 &
Anzahl Themenbereiche 4 4 6 6 4 24,0 2 16,0
Konkurrenzsituation 6 6 6 6 4 28,0 B 18,7
Potenzial zukiinftige Auftriage 6 | 4 7 7|7 31,0 | 20,7
Referenzwert d. Kundschaft 4 4 3 7 4 22,0 14,7
Wahrscheinlichkeit Weiterempf. 4 4 3 3 6 20,0 =] 13,3
Erreichbarkeit 6 6 3 6 4 25,0 ; 16,7
CAMPUS |73 Digt-tng. Ervt Maiehotee Gesamt: 150 ] 100

Abbildung 11: Paarvergleich Potenzial (Mairhofer 2015)

Consultant Entwicklungspotenzial

e Cherrypicking: Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass die potenzielle
Kundschaft nur Senior Consultants bzw. Spitzenkrafte von NCAT bucht?

e Learning by doing: Wahrscheinlichkeit, dass die potenzielle Kundschaft un-
erfahrene Junior Consultants mit auf Projekt nimmt, welche dort erste Erfah-
rungen sammeln kdnnen?

e Teamzusammensetzung: Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass mehrere
Consultants von NCAT in unterschiedlichen Bereichen eingesetzt werden?

e Innovative Projekte: Gibt es neue innovative Projekte? Motivationspotenzial
fur Mitarbeiter.

e Liniensubstitution: Linienunterstitzung bei alltaglichen Routinetatigkeiten?
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Abbildung 12: Paarvergleich Consultant Entwicklungspotenzial (Mairhofer 2015)

Projekte

o Strategierelevanz: Inwieweit entsprechen die moglichen Projekte der poten-
ziellen Kundschaft den strategischen Themen von NCAT?

e Multiplikation Know-How: Inwieweit kann das erlernte Know-How in anderen
Projekten bei anderen Banken eingesetzt werden?

e Skalierungspotenzial: Wie hoch wird der Bedarf an Consultants von NCAT in
den einzelnen Themenbereichen der potenziellen Kundschaft eingeschatzt?

e Cross-Selling: Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Consultant zu
anderen Bereichen/Abteilungen bei der potenziellen Kundschaft Kontakte
schliet und sich so neue Chancen in der Zukunft ergeben konnen?

e Dauer der Projekte: Kurzfristig: bis 3 Monate, Mittelfristig: bis 1 Jahr, Lang-
fristig: Ab 1 Jahr

A-20



:= viel wichtiger :; s
N
° =
: Bl |e 2 5
S=glich _.als HIERAE I 2 2 (B
: s|g| 2|5 (a : I S
2 (=22 |9 |3 = g
1= viel unwichtiger g 2|82 |5 2 2
® 3 o «
Dieses Kriterium ist... ,% 2|3 g a 3 &
Strategierelevanz 4 | 4 4 | 4 16,0 16,0
Multiplikation Know-How 6 4 | 4 | 4 18,0 18,0
Skalierungspotenzial 6 6 6 4 22,0 22 22,0
Cross-Selling 6 4 20,0 0 20,0
Dauer d. Projekte 6 6 240 24,0
CAMPUS (73 Digk-og Exrst Maiehctee Gesamt: 100 0 100

Abbildung 13: Paarvergleich Projekte (Mairhofer 2015)
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Bewertung und Auswahl der Akquisestrategien
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Abbildung 14: Bewertung 3er Skala Akquisestrategien (Eigene Darstellung)
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Informationsveranstaltung / Event

Unternehmenseigene Events bzw. Informationsveranstaltungen liefern die perfekte

Madglichkeit, um potenzielle Kundschaften zu einer Veranstaltung mit Rahmenpro-

gramm einzuladen. Das Ziel solcher Veranstaltungen ist die gezielte und fokussierte

Ansprache von Zielkundinnen bzw. Zielkunden. Beispielsweise kdnnen Fachabtei-

lungen, welche als Initiator bzw. User im Buying Center gelten, eingeladen werden,

um einen Bedarf zu generieren.
(vgl. Lang 2012, S. 63).

Verkaufsveranstaltungen liefern mehrere Erfolgsfaktoren:

Events bieten den perfekten Anlass potenzielle Kundschaften bzw. beste-
hende Kundinnen und Kunden zu kontaktieren, ohne dabei ein Gefuhl des
,verkaufens® zu hinterlassen.

Es kdnnen Beratungsleistungen erlebnisnah prasentiert werden und ein Be-
darf geweckt werden.

Events bieten den perfekten Aufhanger, um danach ein Beratungsgesprach
zu fahren.

Unternehmen bekommen sofort und unvermittelt ein Feedback der teilneh-
menden Personen.

Beziehung zwischen Unternehmen und Kundschaft wird gestarkt (vgl. Lang
2012, S. 92).

Auswahl Einladung
. h " Durch- Nach-
Vorbereitung Teilnehmer/ Teilnehmer/ Planung . :
>> e >> innen >> >> fuhrung >> bearbeitung

>

Abbildung 15: Schritte zur Informationsveranstaltung (In Anlehnung an Lang 2012, S. 93)

Nachfolgend werden nun die einzelnen Schritte genauer beschrieben.

Schritt 1: Die Vorbereitung

In der Vorbereitungsphase sollen folgende Punkte ausgearbeitet werden:

Zeitpunkt / Datum Verkaufsevent

Thema des Events

Beratungsleistung, welche prasentiert wird
Ziele des Events

Anzahl Teilnehmerinnen bzw. Teilnehmer
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e Vertretene Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter des Unternehmens (Rollenver-
teilung)
e Ort(vgl. Lang 2012, S. 94)

Schritt 2: Auswahl der Teilnehmerinnen bzw. Teilnehmer

In diesem Schritt wahlen die Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter die teilnehmenden
Personen dieses Events aus. Im Falle der Banken sind vor allem Fachabteilungen
einzuladen, welche als Initiatoren im Einkaufsprozess gelten. Des Weiteren muss
definiert werden, welche Gastrednerinnen bzw. Gastredner zu spezifischen The-

meninhalten eingeladen werden (vgl. Lang 2012, S. 94).

Schritt 3: Die Einladung
Die Einladung kann in Kombination des Werbebriefes stattfinden. Der Werbebrief
bekommt somit eine neue Gewichtung. Des weiteren wirkt sowohl die Einladung als

auch der Werbebrief noch einmal spezifischer personalisiert (vgl. Lang 2012, S. 95).

Schritt 4: Planung
In der Planungsphase sollen nachfolgende Fragen geklart werden:
e Eventlocation (Saal, Hotel, eigene Raumlichkeiten)
e Rahmenprogramm, Ablauf, Programmpunkte
e Fragen vorbereiten fur Diskussion
e Catering — Bewirtschaftung (vgl. Lang 2012, S. 95f.)

Schritt 5: Durchfiihrung

Wichtig in diesem Schritt ist, dass die Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter dafur sor-
gen, dass sich Gaste wohl fuhlen. Eine angenehme Atmosphare liefert auch bes-
sere Ergebnisse. Eine Informationsveranstaltung unterteilt sich in einen offiziellen
bzw. einen inoffiziellen Teil. Das Event beginnt mit einer Prasentation, worauf im
Anschluss beispielsweise eine Podiumsdiskussion stattfindet, wo Fragen gestellt

werden kdnnen und endet mit dem inoffiziellen Teil (vgl. Lang 2012, S. 96).

Schritt 6: Nachbearbeitung
Ein Event hilft nichts, wenn keine Nachbearbeitung durchgefihrt wird. In der Nach-
bearbeitung sollen teilnehmende Personen innerhalb der kommenden Woche kon-

taktiert werden und ein Besuchstermin vereinbart werden (vgl. Lang 2012, S. 98).
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