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Zusammenfassung

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Konzeptes zur kennzahlengestitzten
B2B-Vertriebssteuerung der Energie Graz GmbH & Co KG. Das Kennzahlensystem
soll zur Entscheidungsverbesserung und zur Effizienzsteigerung im B2B-Vertrieb

des Unternehmens beitragen.

Zu Beginn der Arbeit wird auf die Besonderheiten des B2B-Vertriebes in der Ener-
giebranche eingegangen. Dabei liegt der Fokus auf der dsterreichischen Energie-
wirtschaft und den Spezifika der Produkte Strom und Erdgas. In einem weiteren
Schritt wird die B2B-Vertriebssteuerung in der Energiebranche behandelt, um Ein-
flussfaktoren fur die Entwicklung eines Kennzahlensystems zu identifizieren. Dar-
Uber hinaus werden die Arten und die Bildung von Kennzahlen sowie konkrete G-
tekriterien zur Auswahl von Kennzahlen behandelt. Zur Erreichung des Masterar-
beitsziels werden im Zuge der Arbeit die generellen Anforderungen an Kennzahlen-
systeme erarbeitet. Moglichkeiten des Aufbaues und der Darstellung von Kennzahl-
systemen werden ebenso behandelt. Des Weiteren werden drei mogliche Konzepte
zur Vertriebssteuerung in der Energiewirtschaft beschrieben und kritisch reflektiert.
Die Erkenntnisse aus dem Theorieteil der Arbeit dienen als Grundlage fur die Ent-

wicklung eines Vertriebssteuerungskonzeptes fir die Energie Graz GmbH & Co KG.

Im Praxisteil der Arbeit wird allem voran eine Unternehmensanalyse zur Informati-
onsgewinnung betreffend die Organisationsform, die aktuelle Vertriebsstrategie und
das momentane Vertriebscontrolling durchgeftihrt. Weiterfihrend werden die még-
lichen Kennzahlensysteme zur Vertriebssteuerung bewertet und es wird eine geeig-
nete Auswahl fur den B2B-Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co KG getroffen.
Nach Bearbeitung der strategischen Ziele werden die Perspektiven fur das Kenn-
zahlensystem festgelegt. Im Anschluss werden je Perspektive Kennzahlen zur Zie-
lerreichung definiert und ein Kennzahlenkatalog erstellt. AbschlieBend werden
Handlungsempfehlungen fir die weitere Vorgehensweise definiert und die Imple-
mentierung grob geplant und budgetiert. Die Ergebnisse der Arbeit sollen als Grund-
lage fur die Implementierung eines Konzeptes zur kennzahlengestltzten B2B-Ver-

triebssteuerung in der Energie Graz GmbH & Co KG dienen.



Abstract

The goal of this Master’s thesis is the development of a concept for key-perfor-
mance-indicator-based B2B sales-performance measurement system for the Ener-
gie Graz GmbH & Co KG. The performance measurement system is intended to
contribute to improving the decision-making process as well as increasing the effi-
ciency of the B2B sales department.

At the beginning of this Master’s thesis, particularities of B2B sales in the energy
sector are discussed. The focus is on the Austrian energy industry and the specifics
of the products electricity and natural gas. To identify influencing factors for the de-
velopment of a key performance indicator system, B2B sales management in the
energy sector is treated in a further step. In addition, the types and the formation of
key figures as well as specific quality criteria for the selection of key figures are
treated. In order to achieve the goal of the Master's thesis, the general requirements
for performance measurement systems will be worked out in the course of this Mas-
ter's thesis. Possibilities of the representation and the structure of performance
measurement systems are also treated. Furthermore, three possible concepts for
sales-performance measurement systems in the energy industry are described and
reflected critically. The findings from the theoretical part of this Master’s thesis serve
as the basis for the development of a sales-performance measurement concept for
the Energie Graz GmbH & Co KG.

In the practical part of the thesis, a company analysis is carried out to obtain infor-
mation on the form of organization, the current sales strategy and the current sales
controlling. In addition, the possible sales-performance measurement systems are
evaluated and a selection for the B2B sales of the Energie Graz GmbH & Co KG is
made. After processing the strategic goals, the perspectives for the performance
measurement system are determined. Afterwards, key figures for each perspective
are defined and a key figure catalog is created. Finally, recommendations for further
actions are defined and the implementation is planned and budgeted. The results of
the thesis should serve as a basis for the implementation of a B2B sales-perfor-

mance measurement system for the Energie Graz GmbH & Co KG.
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1 Einleitung

Das erste Kapitel dieser Arbeit befasst sich mit der Ausgangssituation, der daraus
folgenden Herausforderung fir das Unternehmen Energie Graz GmbH & Co KG

sowie den Zielen des Unternehmens und dieser Masterarbeit.

1.1 Ausgangssituation

Der Osterreichische Energiemarkt ist seit dem Jahr 2001 liberalisiert. Seitdem steht
es jedem Energieverbraucher / jeder Energieverbraucherin offen, seinen / ihren An-
bieter fur Strom oder Erdgas frei zu wéahlen. Diese Situation war flr Energieversor-
gungsunternehmen neu. Bis zur Offnung des Energiemarktes waren Unternehmen
dieser Branche Monopolisten und teilten sich den Markt geographisch nach Netz-
gebieten auf. Wettbewerb unter den Anbietern fand vor der Marktéffnung nicht statt.
Folglich waren auch keine Vertriebseinheiten in den Unternehmen etabliert (vgl. Ei-
genbauer/Urbantschitsch 2017, S. 24).

Die Marktoffnung brachte eine Vielzahl von Veranderungen. Einerseits steigt seit-
dem der Wettbewerb unter den etablierten Energieversorgern, andererseits drén-
gen aber auch neue Mitbewerber auf den Energiemarkt. Hierbei gibt es unmittelbare
Mitbewerber wie Energiehandler, die meist aus dem Nachbarland Deutschland auf
den Gsterreichischen Markt drangen, aber auch Plattformbetreiber, die Anbieter und
Nachfrager zusammenfihren und somit die Austauschbeziehungen am Markt in Be-

wegung halten (vgl. Eigenbauer/Urbantschitsch 2017, S. 17f.).

Diese Veranderungen bildeten die Basis fur eine strategische Neuausrichtung der
etablierten Energieversorger. Unter anderem spiegelte sich dies im Aufbau von Ver-
triebseinheiten wider. Bei der Energie Graz GmbH & Co KG beispielsweise wurde
nach der Markt6ffnung eine Vertriebsabteilung gegriindet. In der Zwischenzeit ver-
flugt die Energie Graz GmbH & Co KG Uber drei wesentliche Vertriebseinheiten: der
stationare Vertrieb in einem Kunden-Service-Center am Andreas-Hofer-Platz in
Graz, der Vertriebsinnendienst fur kleine Businesskunden bis zu einem Jahresener-
giebedarf von 50.000 kWh sowie grof3ere Privatkunden, mit einem Jahresenergie-
bedarf grof3er 25.000 kWh, und der Direktvertrieb fir B2B-Grol3kunden (vgl. Energie
Graz 2004, S. 4 - 5).

Trotz frei wahlbarer Versorgungsunternehmen sind die Wechselraten im B2C-Ge-

schaft im Ubergreifenden Branchenvergleich immer noch gering, jedoch wachsen
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diese kontinuierlich an. Diese bis dato komfortable Situation im Bereich der Pro-
dukte Strom und Erdgas ergab bisher fir die Vertriebseinheiten keinen allzu proak-

tiven Handlungsbedarf.

Im Segment der B2B-Kunden sind die Wechselraten jedoch signifikant héher als im
B2C-Segment. Dies ist einerseits darauf zurlickzufihren, dass dieses Kundenseg-
ment sehr gut Uber Wechselmoglichkeiten und die Preis-Leistungs-Relation der
Produkte informiert ist. Andererseits ist dieses Segment aufgrund hoher Absatz-
mengen am Markt durch Mitbewerber sehr umkampft (vgl. Energie Graz 2017, S.
17f).

Abgeleitet aus der Neueinfiihrung der B2B-Vertriebseinheiten der Energie Graz
GmbH & Co KG sowie dem daraus resultierenden Erfahrungsmangel im operativen

Vertriebsgeschéft ergibt sich Optimierungspotenzial in der Vertriebssteuerung.

1.2 Herausforderung

Die Energie Graz GmbH & Co KG beschéftigt vier GrolRkundenbetreuer, die mit dem
direkten Energievertrieb im B2B-Kundensegment betraut sind. Diese schlief3en in
der Regel individuelle Einzelvertrage mit den Kunden / den Kundinnen ab. Trotz
intensiver Bemuhungen, Neukunden / Neukundinnen zu akquirieren, Bestandskun-
den / Bestandskundinnen zu halten und verlorene Kunden / Kundinnen wieder zu-
rickzugewinnen, sinkt die Kundenanzahl des Unternehmens jahrlich (vgl. Alten-
hofer 10.09.2017).

Die Grinde fur Marktanteilsverluste kénnen zum einen der sehr ausgepragte Wett-
bewerb und zum anderen die geringe Ausschdpfung der vorhandenen vertriebli-
chen Ressourcen und Potenziale sein. Dies ist auf teils ineffiziente Prozess- und
Arbeitsablaufe zurtckzufihren. Des Weiteren ergibt die detaillierte Sichtung der
Kundenvertrage relativ geringe spezifische Margen je Grof3kunde. Trotz der be-
kannten hohen Wettbewerbsintensitat in diesem Kundensegment legt dies die Ver-
mutung nahe, dass die am Markt maximal erzielbaren Deckungsbeitrage von den
Kundenbetreuern der Energie Graz GmbH & Co KG zum Teil nicht zur Ganze aus-
geschopft werden (vgl. Altenhofer 10.09.2017).

Um einen Uberblick Uiber die kundenrelevanten Tatigkeiten der Vertriebsmitarbeiter
zu erhalten und damit Vertriebscontrolling zur Effizienzsteigerung durchzuftihren,

bedient sich die Vertriebsleitung aktuell der Zeitaufzeichnungen der Mitarbeiter /



Mitarbeiterinnen. Diese Zeitaufzeichnungen sind jedoch oft lickenhaft und wenig
spezifisch. Es ist der Wunsch der Vertriebsleitung, einen detaillierten und struktu-
rierten Uberblick tber die Anzahl der Kundenbesuche und die Anzahl der Verkaufs-
abschlusse zu erhalten. Zudem soll kiinftig durch effektive und effiziente sowie pro-
aktive Vertriebssteuerung die Umsatzrentabilitéat der individuellen Vertrage gestei-
gert werden (vgl. Altenhofer 10.09.2017).

Um den Unternehmenserfolg der Energie Graz GmbH & Co KG langfristig zu si-
chern, wird ein Werkzeug zur effizienten Vertriebssteuerung im Bereich des B2B-
Vertriebes bendtigt, das fundierte und aussagekraftige Kennzahlen liefert (vgl. Al-
tenhofer 10.09.2017).



1.3 Ziele

1.3.1 Unternehmensziele

Die Unternehmensziele wurden seitens des Auftraggebers wie folgt definiert:

¢ Die Energie Graz GmbH & Co KG will die Umsatzrentabilitdt der Sparte Ener-
gievertrieb von aktuell 8,2 Prozent auf mindestens 12,0 Prozent im Jahr 2019

anheben.!

e Die Energie Graz GmbH & Co KG will das Auftrags-Besuchs-Verhaltnis der Au-
Rendienstmitarbeiter von aktuell rund 20 Prozent auf 25 Prozent im Jahr 2019

steigern.?

1.3.2 Ziel der Arbeit
Aus den oben genannten Unternehmenszielen lasst sich das fur diese Arbeit rele-

vante Ziel ableiten:

e Ziel dieser Masterarbeit ist ein Konzept fur die kennzahlengestitzte B2B-Ver-
triebssteuerung in der Energiewirtschaft am Beispiel der Energie Graz GmbH &
Co KG.

1.3.3 Nichtziel der Arbeit

Nichtziel der Arbeit ist die Implementierung.

1 Umsatzrentabilitat (%) = Deckungsbeitrag (€) x 100 / Umsatz (€)
2 Auftragsbesuchsverhaltnis (%) = Anzahl der Auftrage x 100 / Anzahl der Kundenbesuche
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2 Besonderheiten des B2B-Vertriebes in der Energie-

branche

Dieses Kapitel beschreibt die Besonderheiten der Energiebranche. Der Fokus liegt
hierbei auf der Einfihrung in die Komplexitat der unterschiedlichen Méarkte und die
damit einhergehenden Herausforderungen fir den Vertrieb, im Besonderen den
B2B-Vertrieb.

2.1 Osterreichische Energiewirtschaft

Als Energielieferant wird laut Bundes-Energieeffizienzgesetz jeder Anbieter von Pri-
marenergietragern? eingestuft. Somit kann auch ein Holzhandler oder ein Baumarkt,
welcher Grillkohle in seinem Sortiment fuhrt, als Energiehandler bezeichnet werden

(vgl. Bundesministerium fur Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft 2014).

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem klassischen Energievertrieb der Primar-

energietrager Strom und Erdgas.

Die nationalen Energieversorgungsunternehmen sind mehrheitlich in offentlichem
Besitz. Alle Bundeslander haben eigene Versorgungsunternehmen, die historisch
bedingt durch gegenseitige Beteiligungen eng miteinander verflochten sind. Aber
auch stadtische Versorger haben sich in Osterreich etabliert. In Summe ist der 6s-
terreichische Energiemarkt sehr stark fragmentiert. Es gibt aktuell Gber 140
Stromlieferanten und tber 30 Gasanbieter. Allerdings betreibt nicht jeder dieser An-
bieter auch ein eigenes Versorgungsnetz. Oftmals handelt es sich um reine Ener-
giehandler, die selbst keine Infrastruktur betreiben und fremde Kabel- und Rohrlei-
tungen zum Transport ihrer Energie gegen Entgeltzahlung, der sogenannten Durch-
leitungsgebuhr oder dem Netznutzungsentgelt, nutzen (vgl. Energie-Control Austria
2017).

2.2 Spezifika des Energiehandels

Energieversorgungsunternehmen sehen ihre Produkte Strom und Erdgas haufig als

Dienstleistung. Dies ist vorwiegend durch die Typologie der Energietrager zu erkla-

8 Als Primarenergietrager wird eine Energieart bezeichnet, die einer natirlichen Quelle entnommen
wird, wie beispielsweise Erdol, Erdgas, Strom oder Kohle (vgl. Pfaffenberger/Heuterkes/Strébele
2012, S. 21).



ren. Sowohl Strom als auch Erdgas kénnen nicht als Sachleistung dargestellt wer-
den, da die Qualitdt des Produktes im Vorfeld nicht zu Uberprifen oder abzuschéat-
zen ist (vgl. Altenhofer 10.09.2017).

Dennoch entsprechen Strom und Erdgas nicht der klassischen Definition einer
Dienstleistung. So sind die Primarenergietrager sowohl lager- als auch handelbar,
auch wenn Lagerung beziehungsweise Speicherung von Energie an den erhebli-
chen Einsatz von monetaren Ressourcen gekoppelt ist. Die in einem herkdmmli-
chen Bleiakkumulator gespeicherte Kilowattstunde elektrischer Energie kostet bei-
spielsweise durch Herstell-, Wartungs- und Instandhaltungskosten des Akkumula-
tors rund 75 Prozent mehr als die Kilowattstunde aus dem o6ffentlichen Netz (vgl.
Kaiser 2006).

Energie ist, wie beschrieben, handelbar und dies entspricht nicht den Spezifika einer
Dienstleistung. Die Gleichzeitigkeit der Produktion und der Konsumation jedoch
schon. Dieses Attribut macht den Energievertrieb herausfordernd. So missen Ver-
brauch und Erzeugung beziehungsweise Einkauf jederzeit kongruent sein (vgl. Kai-
ser 2006).

Die Herstellung der zeitlichen Ubereinstimmung von Verbrauch und Erzeugung er-
fordert den Handel von Energie auf den drei unterschiedlichen Markten Grundlast-,

Termin- und Spotmarkt.

Am Grundlastmarkt wird die Energie gehandelt, die innerhalb weniger Tage ge-
plant werden kann. Bei dieser mittelfristigen Planung spielt unter anderem das lo-
kale Wettergeschehen eine grof3e Rolle. Ist beispielsweise eine Kélteperiode ab-
sehbar, so werden die Mittelfristplanwerte flr den Energieabsatz erhdht. Es kann in
dieser Wetterphase von einem héheren Strom- und Gasbedarf als im Regelfall aus-
gegangen werden (vgl. Laker 2000, S. 120 - 124).

Am Terminmarkt wird langfristig gehandelt. Das bedeutet, es werden Kontingente
bis zu zwei Jahre im Voraus gesichert. In diese Planung flie3en sowohl die in der
Regel breite Masse an privaten Kunden / Kundinnen des Handlers, aber auch ein-
zeln betrachtete Business-Kunden / -Kundinnen ein. So spielt ein langerfristiger Ver-
tragsabschluss mit einem Kunden wie der Andritz AG am Terminmarkt eine grol3e
Rolle, Vertragsabschlisse mit einzelnen privaten Kunden / Kundinnen jedoch nicht
(vgl. Laker 2000, S. 120 - 124).



Der Spotmarkt dient schlieBlich der kurzfristigen Beschaffung von Energie. Denn
weder eine exakte Planung noch jahrzehntelange Erfahrung im Energiehandel kon-
nen kurzfristige Verbrauchsentwicklungen voraussehen. Ein unerwarteter, grof3fla-
chiger technischer Defekt im Verteilnetz fuhrt beispielsweise zu einem plotzlichen
Null-Verbrauch in dieser Region. Eine Sonnenfinsternis hingegen fihrt zu unvorher-
sehbarem Verhalten der Kunden / Kundinnen und damit zu deutlich erhdhten Ver-
brauchswerten. In solchen Fallen, aber auch bei anderweitigen Schwankungen des
Energiebedarfs, wird Energie spontan am Spotmarkt eingekauft oder bei Energie-
Uberschuss auch verkauft. Eine Besonderheit des Spotmarktes ist, dass Energie zu
Uberschusszeiten, also zu Zeiten, in denen mehr Energie in den Netzen vorhanden
ist als von den Verbrauchern benétigt wird, auch zu negativen Preisen gehandelt
wird. So kann es vorkommen, dass ein Handler kurzfristig fur die Abnahme von
Energie von einem Erzeuger beziehungsweise einem Kraftwerksbetreiber monetér
entschadigt werden muss. Dies geschieht meist vor dem Hintergrund, dass die Ab-
schaltung von Kraftwerken zu lange dauern wirde. Es werden daher von den Kraft-
werksbetreibern / Kraftwerksbetreiberinnen kurzzeitige Uberschussphasen und so-
mit Verluste in Kauf genommen (vgl. Laker 2000, S. 120 - 124).

2.3 Spezifika der Produkte Strom und Erdgas

Energieprodukte sind, wie in Kapitel 2.2 beschrieben, nicht eindeutig Sachproduk-
ten zuzuordnen. Eigenschaften, wie beispielsweise der Mangel an Haptik, gestalten
die Vertriebsspezifika von Energie sehr ahnlich jener von Dienstleistungen. Diffe-
renzierende Merkmale des Produktes selbst kénnen lediglich Gber das Labeling o-

der das Lastprofil getroffen werden.
Exkurs: Labeling

Unter Labeling wird die Zusammensetzung der Herkunftsnachweise, also der Nach-
weis Uber die urspriingliche Energiequelle, pro Anbieter oder Produkt verstanden.
Am 6sterreichischen Energiemarkt gibt es beispielweise Anbieter wie die Okostrom
AG, die ausschlieBlich Energie aus 0Okozertifizierten Quellen beziehungsweise
Kraftwerken beziehen. Jedes angebotene Produkt dieser Unternehmen kommt so-
mit aus nachhaltigen, 6kologischen Quellen (vgl. Pfaffenberger/Heuterkes/Strébele
2012, S. 227).

Es besteht fur Anbieter von Energie auch die Mdglichkeit, gemischt einzukaufen.

Diese Anbieter, wie beispielsweise die KELAG, beziehen Energie aus nachhaltigen,
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aber auch anderen Quellen. Einzelne Produkte des Anbieters kdnnen jedoch, ent-
sprechend der gehandelten Mengen, auch aus rein 6kologischen Quellen angebo-
ten werden (vgl. Pfaffenberger/Heuterkes/Strobele 2012, S. 227).

Wenn ein Anbieter Uber eigene, nicht 6kologisch nachhaltige Kraftwerke, wie bei-
spielsweise ein Gaskraftwerk, verfigt und dessen Energie verkauft, besteht auch
die Mdglichkeit, die produzierten Kilowattstunden mit Zertifikaten von nachhaltigen
Kraftwerken zu labeln beziehungsweise aufzuwerten. Hierfur hat sich der Begriff
,Greenwashing® etabliert (vgl. Pfaffenberger/Heuterkes/Strobele 2012, S. 233).

Energieprodukte, die Endkunden / Endkundinnen im B2C-Sektor angeboten wer-
den, sind in der Regel standardisiert. Sowohl ein entsprechendes Produktlabel als
auch ein standardisiertes Lastprofil sind den Produkten hinterlegt (vgl. Pfaffenber-
ger/Heuterkes/Strobele 2012, S. 243).

Exkurs: Lastprofil

Als Lastprofil versteht sich der viertelstiindlich getaktete Verlauf der auftretenden
Lasten in der Kundenanlage. Ein durchschnittlicher Haushalt hat einen Lastverlauf,
der am Morgen hohe energetische Lasten unterstellt, Uber die Tageszeit eher ge-
ringe und abends wiederum hohere Lasten aufweist. Fir einen durchschnittlichen
Gewerbebetrieb werden hingegen wochentags wahrend der Geschéftszeiten ho-
here Lasten prognostiziert als beispielsweise an Wochenenden. Das Lastprofil ist
entscheidend fir die Planung der Lasten in den in Kapitel 2.2 beschriebenen Mark-
ten (vgl. Kéhler-Schute 2015, S. 121 - 123).

Es wird durch die Betrachtung des Lastprofils und der parallel notwendigen Ener-
gieaufbringung klar, dass es monetar guinstigere und weniger gunstige Lastprofile
gibt. Das Labeling und das Lastprofil sind somit einerseits differenzierende Merk-
male eines Produktes, andererseits bestimmen diese auch die Kosten der Kilowatt-
stunde des entsprechenden Produktes (vgl. Koéhler-Schute 2015, S. 121 - 123).

Produkte, die am B2B-Sektor angeboten werden, sind fur kleinere Gewerbe stan-
dardisiert. Fur grol3ere Gewerbe mit einem Jahresenergiebedarf von mehr als
20.000 kWh Strom oder 80.000 kWh Gas werden individuelle Lastprofile und ein
individuelles Labeling erstellt (vgl. Kbhler-Schute 2011, S. 84 - 86).

Die Erstellung des Lastprofils kann auf mehrere Arten erfolgen. Einerseits kann auf

Vergleichswerte aus vergleichbaren Branchen oder Unternehmen zuriickgegriffen
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werden, andererseits kann der Lastverlauf auch schlicht geschatzt werden. Hierbei
wird von synthetischen Lastprofilen gesprochen. Die genauere Art der Erstellung
eines Lastprofils ist die Messung, bei der entweder auf die in der Vergangenheit am
Zahlgerat gemessenen Werte zurtickgegriffen oder ein Messgerét fur eine adaquate
Dauer temporar installiert wird (vgl. Kéhler-Schute 2015, S. 88).

2.4 Zwischenfazit

Der 6sterreichische Energiemarkt entwickelte sich um die Jahrtausendwende vom
Monopol zum Polypol, und damit zu einem Markt, auf dem Angebot und Nachfrage
grofl3 sind. Dieser Wandel hatte signifikante Auswirkungen auf die Art des Energie-
vertriebs. War es im Monopolmarkt ausreichend, Antrage zum Netzanschluss von
Antragsstellern / Antragstellerinnen zu bearbeiten, so ist es heute in einem kompe-
titiven Verdrangungsmarkt notwendig, Kunden / Kundinnen adaquat, effektiv und
effizient zu bedienen. Dieser Umbruch geht mit einer Vielzahl an Veranderungen
einher. Unter anderem mussten Vertriebseinheiten in den Unternehmen voéllig neu
geschaffen werden. Oft geschah dies mit wenig Vorkenntnis und basiert auf keiner

strukturierten, theoretischen Uberlegung beziehungsweise Grundlage.

Heute zeigt sich, dass gerade in den verhaltnisméaRig jungen Unternehmensberei-
chen, wie beispielsweise dem B2B-Vertrieb, in den Energieunternehmen oft Steue-
rungswerkzeuge fehlen. Es kann davon ausgegangen werden, dass diese Bereiche
oftmals nur anhand weniger, unzusammenhangender und seit jeher in den Unter-
nehmen bekannten Finanzkennzahlen, wie beispielsweise Umsatz, Deckungsbei-

trag und Gewinn, gefiuihrt werden.

Im folgenden Teil der Arbeit wird herausgearbeitet, welcher Mdglichkeiten sich Un-
ternehmen der Energiebranche zur zeitgemal3en, effektiven und effizienten Ver-

triebssteuerung bedienen kénnen.
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3 B2B-Vertriebssteuerung in der Energiebranche

Die Liberalisierung des Energiemarktes erfordert von Energieversorgungsunterneh-
men ein proaktives Verhalten. Der Einsatz von Entscheidungs- und Steuerungshil-
fen besonders im B2B-Vertrieb ist hierbei von grof3er Wichtigkeit, da proaktives
Handeln eine groRere Komplexitat und hohere Risiken in der Entscheidungsfindung
birgt als Reaktivitat. Die hierfir notwendigen Instrumente sind in den Unternehmen
jedoch oft nicht vorhanden (vgl. Hecker 2015, S. 105f.).

3.1 B2B-Vertrieb in der Energiebranche

In vielen Unternehmen der Energiebranche wird ein erheblicher Teil der Deckungs-
beitrage mit GroRkunden erwirtschaftet. Durchschnittlich handelt es sich bei den
Grol3kunden um rund funf bis zehn Prozent der Gesamtkunden des Unternehmens.
Es kann davon ausgegangen werden, dass sich die klassische Sichtweise, bei der
nach dem Pareto-Prinzip mit rund 20 Prozent der Kunden / Kundinnen rund 80 Pro-
zent der Gewinne erwirtschaftet werden, durch die anhaltende Konzentrationsbe-
wegung am Energiemarkt, wie oben beschrieben, verandert. Vielfach ist den Unter-
nehmen nicht klar, dass dieses Verhaltnis besteht und der B2B-Vertrieb eine wirt-
schaftlich bedeutende Rolle im Unternehmen spielt (vgl. Kaschek 2014, S. 12 - 20).

Insbesondere ist ein KAM in der Energiebranche standig mit der Herausforderung
konfrontiert, dass Strom und Erdgas nach dem Uno-Actu-Prinzip zeitgleich zum Ver-
kauf auch eingekauft werden mussen. Daher ergibt sich sowohl fir den KAM als
auch fur das Vertriebsmanagement ein hoher Informationsbedarf. Denn wird bei-
spielsweise mehr Energie an einen Grol3kunden verkauft, als vorab in der Beschaf-
fungsplanung Berucksichtigung fand, so muss, wie in Kapitel 2.2. beschrieben,
teure Energie auf den Spotmarkten zugekauft werden. Im Gegenzug kann es aber
auch vorkommen, dass ein KAM seine Verkaufs- beziehungsweise Absatzplanung
unterschreitet. In diesem Fall missen die bereits am Grundlastmarkt eingekauften
Energiemengen nun am Spotmarkt verauf3ert werden. Findet sich kein Abnehmer,
geschieht dies zu negativen Preisen. Bei groben Fehlplanungen kann das erhebli-
che Verluste fur das Unternehmen bedeuten (vgl. Altenhofer 10.09.2017).

Es kann zusammenfassend festgehalten werden, dass im B2B-Energievertrieb so-

wohl beim Management als auch bei den einzelnen KAM ein hoher Informationsbe-
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darf besteht. Besonderes Augenmerk liegt hierbei auf dem erheblichen wirtschaftli-
chen Schaden, der in jeder Stufe des Verkaufsprozess-Modells nach Ackerschott

durch zu wenig oder falsche Informationen droht.

Das Verkaufsprozess-Modell nach Ackerschott gliedert sich in sechs Phasen, wel-

che nachfolgend beschrieben werden.

1. ldentifizierungsphase

Hier wird der Kontakt zwischen dem Kunden / der Kundin und dem Anbieter herge-
stellt. Die Initiative kann von beiden Seiten ausgehen. Der KAM muss in dieser
Phase bereits Informationen tUber den Kunden / die Kundin sammeln. Wer ist bei-
spielsweise der lokale Netzbetreiber? Welche Verpflichtungen hat der Kunde / die
Kundin basierend auf dem Energieeffizienzgesetz? Wie hoch ist der geschéatzte
Energiebedarf (vgl. Ackerschott 2001, S. 21 und Kdhler-Schute 2015, S. 48f.)?

2. Qualifizierungsphase

In dieser Phase wird der potenzielle Neukunde / die potenzielle Neukundin qualifi-
ziert. Es ist vom KAM zu prufen, ob alle Kriterien zum Vertragsabschluss erfullt sind.
Informationen Uber die handelnden Akteure, beispielsweise einem Buying-Center
beim Kunden / bei der Kundin, sind zu generieren. Es ist des Weiteren zu erheben,
welche geschéftlichen Anforderungen der / die potenzielle Kunde / Kundin hat. Zu-
letzt ist zu klaren, ob die angebotene Leistung auch die Anforderungen des Kunden
/ der Kundin erfullt (vgl. Ackerschott 2001, S. 21f. und Kéhler-Schute 2015, S. 49).

3. Verteidigungsphase

In dieser Phase wiegt der Kunde / die Kundin die Alternativen ab. Fir den KAM ist
es nun wichtig, Uber die Marktsituation genau informiert zu sein, nicht zuletzt, da
sich Energiepreise bei Strom und Erdgas auf den in Kapitel 2.2 beschriebenen
Markten viertelstiindlich andern kénnen. Aber auch Informationen Uber die Konkur-
renz, wie Preise, Rabattverhalten oder deren Akquisitionsstrategien, sind in dieser
Phase essenziell (vgl. Ackerschott 2001, S. 22 und Altenhofer 10.09.2017).

4. Angebotsphase

In der Angebotsphase werden die konkreten Konditionen und Vertragsbedingungen
an den Kunden / die Kundin tUbermittelt. Bei einem Grof3kunden / einer Gro3kundin
erfolgt dies in der Regel auf elektronischem Weg oder personlich durch den KAM.
Folgende Fragen muss sich ein KAM in der Energiebranche in dieser Phase stellen:
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Welcher Preis kann angeboten werden? Welche Konditionen und Rabattierungen
sind moglich? Ist ein Produktbindel, beispielsweise aus Strom und Erdgas, fur den
Kunden / die Kundin interessant? Wann verliert das Angebot seine Giltigkeit? Ne-
ben dem Preis ist besonders diese Frage von grol3er Wichtigkeit, denn Ubliche An-
gebotsgiltigkeiten in der Energiebranche liegen aufgrund der volatilen Marktpreise
bei wenigen Stunden bis Tagen (vgl. Ackerschott 2001, S. 22 - 24 und Kéhler-
Schute 2015, S. 52).

5. Entscheidungsphase

In dieser Phase trifft der Kunde / die Kundin die Entscheidung fur oder gegen das
Angebot. Der KAM kann in dieser Phase wichtige Informationen tber die Beweg-
grunde fur oder gegen einen Vertragsabschluss sammeln (vgl. Ackerschott 2001,
S. 24).

6. Realisierungsphase

In dieser Phase wird der Vertrag abgeschlossen. Nun muss der KAM unterneh-
mensinterne Prozesse, wie beispielsweise den Wechsel- oder Meldeprozess, fir
den Kunden / die Kundin einleiten und damit Informationen in das Unternehmen
einbringen. Da besonders im regulierten Marktumfeld der Netzbetreiber enge Fris-
ten und exakt definierte Prozessdurchlaufzeiten eingehalten werden missen, ist die
Qualitat dieser eingebrachten Informationen essenziell (vgl. Ackerschott 2001, S.
25f. und Kohler-Schute 2015, S. 48f.).

Anhand der beschriebenen Phasen ist ersichtlich, dass im gesamten Verkaufspro-
zess am B2B-Sektor der Energiebranche ein erheblicher Informations- und Steue-
rungsbedarf vorherrscht. Dieser kann durch den Einsatz von Instrumenten, wie dem

Vertriebscontrolling, sowie von einer effektiven Vertriebssteuerung gedeckt werden.

3.2 Definition Vertriebssteuerung

Unter Steuerung wird der aktive Eingriff in ein System zur vorgegebenen Zielerrei-
chung verstanden. Somit setzt die Mdglichkeit der aktiven Steuerung voraus, dass
sowohl die Zielgréf3e als auch die méglichen Steuerelemente und deren Sollwerte
eindeutig definiert sind. Abgrenzend zur Regelung kann ein gesteuertes System auf
Umwelteinflisse reagieren oder es kbénnen Veranderungen auch proaktiv angesto-
Ben werden. Ein geregeltes System hingegen funktioniert starr nach einem vorab

definierten Prinzip. Damit eine Steuerung beziehungsweise Vertriebssteuerung in
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einem Unternehmen mdglich wird, ist das Controlling als ein Instrument zur internen

Datenerhebung unerlasslich (vgl. Czech-Winkelmann 2003, S. 133f.).

Das Vertriebscontrolling stellt die Basis einer funktionalen Vertriebssteuerung dar.
Die Vertriebssteuerung wird vom Vertriebscontrolling durch Methoden und Instru-
mente unterstitzt. Neben vergangenheitsorientierten Daten stellt das Vertriebscon-
trolling auch Informationen zu zuktnftigen Entwicklungen dar. Dies kann durch die
Informations- und Koordinationsaufgabe bewerkstelligt werden. Diese Daten dienen
anschlieBend als solide Entscheidungsgrundlage zur Vertriebssteuerung und zur
Entwicklung adaquater Maflinahmen. Es wird dadurch ermdglicht, dass das Unter-
nehmen auf Marktgegebenheiten und sonstige Rahmenbedingungen aktiv reagie-
ren kann (vgl. Duderstadt 2006, S. 36f.).

Zur zielgerichteten Vertriebssteuerung sind somit entsprechende Kennzahlen un-
umganglich. In vielen Unternehmen der Energiebranche wird jedoch bei diesen
Uberlegungen klar, dass es an der methodischen Herangehensweise scheitert, um
genau diese relevanten Kennzahlen zu identifizieren und zu definieren. Diese sind
jedoch Voraussetzung fur die adaquate Planung, die Steuerung, den Soll-Ist-Ver-
gleich und die MaRRnahmendefinition sowie die effiziente Durchfihrung des in Kapi-
tel 3.1 beschriebenen B2B-Verkaufsprozesses in der Energiebranche (vgl. Ropers
2013, S. 4f)).

3.3 Controlling als Grundlage der Vertriebssteuerung

Ein wesentlicher Bestandteil der Vertriebssteuerung sowie der Unternehmensfih-
rung ist das Controlling. Es dient dazu, das Management zu entlasten und die Ent-
scheidungsqualitéat zu verbessern. Abgeleitet von besseren Entscheidungen ergibt
sich eine Verbesserung der Zielerreichung. Vertriebscontrolling erfullt denselben
Zweck. Der Vertriebsmanager wird entlastet und seine Entscheidungen rationali-
siert. In der Regel fuhrt dies im Vertrieb auch zu einer besseren Zielerreichung (vgl.
Hofbauer/Bergmann 2013, S. 18 und 28).

Vertriebscontrolling kann in strategisches und operatives Vertriebscontrolling einge-

teilt werden.

3.3.1 Strategisches und operatives Vertriebscontrolling
Strategisches Controlling basiert auf Ist-Daten, um langfristige Planung zu ermdgli-

chen, und setzt sich mit kiinftigen Erfolgspotenzialen auseinander. Analysen, wie
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die Potenzialanalyse, SWOT-Analyse oder Portfolioanalysen, werden im strategi-
schen Controlling eingesetzt. Aber auch Kennzahlensysteme kommen hier zur An-
wendung (vgl. Prei3ler 2014, S. 4 - 7).

Operatives Controlling hingegen ist gegenwartsbezogen. Der Planungshorizont ist
hierbei kurz- oder mittelfristig. Operatives Controlling bedient sich unter anderem
folgender Instrumente: Soll-Ist-Vergleich, Break-Even-Analyse, ABC-Analyse oder
Kennzahlensysteme (vgl. Duderstadt 2006, S. 36f.).

Tabelle 1 zeigt die wesentlichen Unterschiede zwischen operativem und strategi-

schem Controlling.

Strategisches Controlling Operatives Controlling

Orientierung Umwelt und Unternehmung Unternehmen: Wirtschaftlichkeit

betrieblicher Prozesse

Planungsstufe Strategische Planung Operative/taktische Planung und
Budgetierung
Dimension Chancen/Risiken, Aufwand/Ertrag, Kosten/Leistung
Starken/Schwachen
Zielgroe Existenzsicherung, Wirtschaftlichkeit, Gewinn, Rentabilitat

Erfolgspotenziale

Tabelle 1: Gegenuberstellung strategisches und operatives Controlling (in Anlehnung an Horvath
2006, S. 236)

3.3.2 Instrumente des Vertriebscontrollings

Bei der Betrachtung der Sphéren des strategischen und operativen Controllings
zeigt sich, dass sich diese erganzen. Ein wesentlicher Informationsgewinn entsteht
somit durch das Zusammenfiihren der beiden Datensatze und die entsprechende
Interpretation der Daten im Unternehmen. Eine einzelne Betrachtung von strategi-
schen oder operativen Controlling-Daten bietet in der Regel nur eine unvollstandige
Informationsgrundlage und ist daher, wenn moglich, zu vermeiden (vgl. Duderstadt
2006, S. 36).

Ein Auszug aus den fur den B2B-Vertrieb in der Energiebranche relevanten opera-

tiven Vertriebscontrolling-Instrumenten wird nachfolgend beschrieben.

Soll-Ist-Vergleich: Der Soll-Ist-Vergleich stellt die Ist-Daten den vorab geplanten
Daten gegeniuber. Die Hintergrinde von eventuellen Abweichungen werden im

Zuge des Soll-Ist-Vergleichs erhoben und analysiert. Ziel ist es, die Abweichungen
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in Zukunft zu vermeiden und entsprechende KorrekturmalRnahmen einzuleiten (vgl.
Dietzel 2013, S. 16).

Dieses Instrument eignet sich laut Literatur speziell fir den Vergleich von Absatz-
mengen oder Umsatzmengen und ist daher fur den B2B-Vertrieb in der Energie-
branche geeignet. Schliel3lich sind Absatzmengen von Strom und Gas von hoher
wirtschaftlicher Bedeutung fur Unternehmen und stellen somit vielbeachtete Mess-

grol3en in der Branche dar.

Break-Even-Analyse: Die Break-Even-Analyse stellt jenen Punkt dar, an dem Kos-
ten und Erlése identisch sind. Es wird aufgezeigt, ab welchem Punkt ein Unterneh-
men unter Bertcksichtigung von Preis und Kosten sowie beispielsweise abgesetz-
ter Energiemenge Gewinne erwirtschaftet. Die Break-Even-Analyse kann sowonhl
mit monetaren Werten als auch mit Mengen durchgefihrt werden (vgl. Reichmann
2011, S. 147).

Die Relevanz in der Energiebranche ergibt sich durch die Kundenselektion, die Gber
dieses Instrument recht einfach getatigt werden kann. Dadurch kann im B2B-Direkt-

vertrieb effektiver und effizienter gearbeitet werden.

Customer-Lifetime-Value: Unter Customer-Lifetime-Value versteht sich der Kun-
denwert Uber die gesamte Laufzeit der Geschéaftsbeziehung. Somit werden nicht
nur vergangenheitsbezogene Werte, wie beispielsweise abgeschlossene Energie-
vertrage, bertcksichtigt, auch zukinftige potenzielle Beauftragungen werden auf-
gezeigt und unter dem Customer-Lifetime-Value saldiert. Die besondere Herausfor-
derung bei diesem Instrument ist die qualifizierte Schatzung von zukiinftigen Poten-
zialen. Diese erfolgt in der Regel durch den KAM (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 282).

Besondere Relevanz hat dieses Instrument bei hohen Einstiegsbonifikationen fir
den Kunden / die Kundin, wie sie in der Energiebranche durchaus ublich sind. Eine
Bewertung des Kunden / der Kundin tber einen zu kurzen Zeitraum wirde durch

die hohen Einstiegsbonifikationen ein verfalschtes Ergebnis bringen.

Deckungsbeitragsrechnung: Die Errechnung des Deckungsbeitrages erfolgt
durch Subtraktion der variablen Kosten von den Erlésen. Diese kann im Vertrieb auf
Einzelkunden-, aber auch auf Kundensegmentebene erfolgen. Die Differenz von Er-

|6s und Kosten steht dann zur Deckung von Fixkosten im Unternehmen zur Verfu-
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gung. Die Deckungsbeitragsrechnung zeigt im Vertriebskontext auf, welchen Ergeb-
niseinfluss vergebene Rabatte oder anderweitige Erldsschmalerungen bewirken
(vgl. Reichmann 2011, S. 148).

Der Deckungsbeitrag ist in der Energiebranche eine zentrale Messgréf3e und wird
fur jeden Kunden / jede Kundin in der Regel ab einem Energiebedarf von Uber
100.000 kWh bei Strom und 50.000 kWh bei Gas individuell berechnet. Unter den
genannten Mengen werden standardisierte Produkte angeboten. Die Deckungsbei-
tragsrechnung ist dadurch ein unumgangliches Instrument fir den B2B-Vertrieb in

der Branche (vgl. Energie-Control Austria 2018).

Ein Auszug aus strategischen Vertriebscontrolling-Instrumenten wird nachfol-

gend beschrieben.

Gap-Analyse: Die Gap-Analyse zeigt die Abweichung vom geplanten Pfad der Zie-
lerreichung. Probleme und unerwiinschte Entwicklungen kénnen durch dieses Ana-
lyseinstrument friihzeitig erkannt werden. Darum gilt die Gap-Analyse als Friher-
kennungsinstrument, durch welches rechtzeitig adaquate steuernde Malinahmen
eingeleitet werden konnen. Es werden zwei Arten von Planabweichungen unter-
schieden. Einerseits die operative Abweichung, welche durch Einsatz eines Sets an
operativen MalRhahmen gegengesteuert werden kann, andererseits die strategi-
sche Abweichung, welche das Resultat einer Fehlplanung oder unterschatzten Um-
weltentwicklungen sein kann. Diese Abweichung kann durch eine Anpassung der

ZielgroRRe korrigiert werden (vgl. Dietzel 2013, S. 75).

Bedingt durch die Volatilitat und Vielzahl an mdglichen Umweltfaktoren in der Ener-
giebranche erscheint die Gap-Analyse als ein adaquates Friherkennungsinstru-

ment.

Portfolio-Analyse: Die Portfolio-Analyse stellt einen Bezugsrahmen dar, in dem die
Produkte oder Produktgruppen auf ihre Zusammenstellung und Ausgewogenheit
hin untersucht werden. Die Untersuchung basiert auf zwei in einem Koordinaten-
system aufgetragenen Grof3en, wie beispielsweise Technologieattraktivitat und
Ressourcenstarke. Auf Basis dieser Untersuchungen ist es mdglich, strategische
Handlungsfelder zu identifizieren und Handlungsempfehlungen abzuleiten (vgl.
Bleiber 2007, S. 118).
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In der Energiebranche kann diese Analyse beispielsweise in der Bewertung oder

Entwicklung von Tarifprodukten Anwendung finden.

ABC-Analyse: Die ABC-Analyse eignet sich besonders, um Vorgange oder Pro-
dukte und deren Wichtigkeit zu analysieren. Es erfolgt zuerst eine Einteilung nach
Wertanteil in die Kategorien A, B und C. Anschliel3end werden die Bezugsobjekte
nach Wertanteil geordnet. Somit entsteht eine geordnete Ubersicht (iber die wert-
vollen aber auch weniger wertvollen Bezugsgrof3en im Unternehmen wie beispiels-
weise Produktgruppen. Auch Kunden / Kundinnen oder Kundengruppen kénnen mit
der ABC-Analyse klassifiziert werden (vgl. Gladen 2011, S. 221).

Besonders der Zusammenhang zwischen Kunden / Kundinnen und deren Energie-
mengenanteil am Gesamtenergiemengenumsatz ist fur Unternehmen der Energie-
branche von Interesse und kann mittels ABC-Analyse dargestellt werden (vgl. Neu-
hold 12.01.2018).

Benchmarking: Benchmarking ist ein kontinuierlicher Vergleichsprozess zwischen
Bezugsgrofien, wie beispielsweise Produkten, Branchen, Unternehmen oder Mitar-
beitern. Bei Produkten wird der Vergleich in der Regel mit dem starksten Wettbe-
werber getroffen. Benchmarking ist keine einmalige Analyse, sondern vielmehr ein
laufender Prozess. Auch kann ein kontinuierliches Verbesserungssystem aus den

erhobenen Daten abgeleitet werden (vgl. Dietzel 2013, S. 74).

Fur Unternehmen der Energiebranche eignet sich Benchmarking sowohl intern, bei-
spielsweise zwischen den KAM, aber auch extern fur den Vergleich mit branchen-
gleichen Unternehmen. Aber auch der Vergleich mit branchenfremden Unterneh-
men, beispielsweise der Telekommunikationsbranche, deren Produkte teils ahnli-

che Eigenschaften aufweisen, erscheint sinnvoll (vgl. Neuhold 12.01.2018).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Basis einer effektiven und
effizienten Vertriebssteuerung ein solides strategisches und operatives Ver-
triebscontrolling bildet. Das vertriebliche Controlling bereitet sowohl den KAM als
auch dem Management Informationen zur besseren Entscheidungsfindung auf.

Diese Informationen werden schlief3lich in Form von Kennzahlen dargestellt.
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3.4 Funktionen des Vertriebscontrollings

Das Vertriebscontrolling erfillt im Wesentlichen vier Funktionen, welche im Folgen-

den genauer erlautert werden.

Informationsfunktion: Jede Entscheidung in einem Unternehmen basiert auf den
zur Verfigung stehenden Informationen. Die Qualitat der getroffenen Entscheidun-
gen ist somit direkt proportional zur Qualitat der zugrundeliegenden Informationen.
Die Qualitat einer Information ist abhangig von ihrer Objektivitat, Wirtschaftlichkeit
und allem voran ihrer Richtigkeit (vgl. Prei3ler 2014, S. 44f.).

Des Weiteren ist das Aufzeigen von Schwachstellen eine wichtige Funktion des Ver-
triebscontrollings, im Speziellen fur wachsende oder sich in einem Wandel befin-
dende Unternehmen. Unternehmen der Energiebranche befinden sich aktuell noch
immer in solch einem Wandel, der einen stetigen internen Strukturwandel nach sich
zieht. Um Schwachstellen in der Entwicklung friihzeitig zu identifizieren, missen
empfangerorientierte Informationssysteme aufgebaut werden. Diese Systeme mus-
sen in regelméaRigen Abstanden auf Aktualitdt und Konformitat geprift werden (vgl.
Preil3ler 2014, S. 44f.).

Planungsfunktion: Die Planungsfunktion dient der aktiven Gestaltung der unter-
nehmerischen Zukunft (vgl. Prei3ler 2014, S. 45). Neben der Festlegung von ver-
trieblichen Zielen spielen in der Vertriebssteuerung korrekte und aktuelle Informati-
onen, wie beispielsweise die Information Uber Konkurrenzaktivitaten eine erhebliche
Rolle. Operative Vertriebsplanung wird stets aus der Ubergeordneten strategischen
Vertriebsplanung abgeleitet (vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2003, S. 116 - 119).

Ziele, MalBnahmen und Ressourceneinsatz werden in der Planungsphase festge-
legt. Dies stellt einen systematischen und stetigen Prozess zur Entwicklung des Un-
ternehmens dar (vgl. Prei3ler 2014, S. 45 - 47).

Die Planungsfunktion ist nicht delegierbar und bei der Unternehmensfihrung ange-
siedelt. Um eine entsprechende Bindung und Verpflichtung gegeniber den Plan-
werten zu erreichen, ist es von Vorteil, Vertriebsmitarbeiter / Vertriebsmitarbeiterin-
nen frihzeitig in den Planungsprozess miteinzubinden (vgl. Homburg/Scha-
fer/Schneider 2003, S. 116 - 119).

Neben den genannten Funktionen ist die Energieabsatzplanung in der Energiebran-

che von grol3er Bedeutung. Energiemengen werden, wie in Kapitel 2.2 beschrieben,
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auf drei unterschiedlichen Markten zu unterschiedlichen Preisen gehandelt. Eine
Fehlplanung hat somit unmittelbaren und grofl3en Einfluss auf den Gewinn oder den

Verlust der Unternehmen.

Steuerungsfunktion: Die Vertriebssteuerung erfolgt mittels eines Kennzahlensys-
tems. Periodisch wiederkehrende Planungs- und Kontrollphasen fiihren zu Soll-
Werten und Ist-Werten. Die Abweichung der beiden Werte bildet in der Regel die
Information fuir eine unternehmerische Entscheidung und somit die Basis fur Malf3-

nahmen zur Steuerung des Vertriebes (vgl. Meyer 2011, S. 33).

Kontrollfunktion: Die Kontrolle kann beispielsweise mittels klassischem Soll-Ist-
Abgleich erfolgen. Hierbei werden die Ist-Daten von Kennzahlen mit den entspre-
chenden Plan-Daten verglichen. Nachdem die Abweichung von Soll-Daten und Ist-
Daten analysiert wurde, werden Malinahmen zur Korrektur eingeleitet, um die Soll-
Daten zu erreichen. Erzielt die gesetzte MaRnahme nicht die erwiinschte Wirkung
und die Kontrolle zeigt dies auf, so sind weitere KorrekturmafRnahmen zu ergreifen.
Dieser Vorgang kann sich gegebenenfalls mehrfach wiederholen (vgl. Preif3ler
2014, S. 71).

Speziell in der Energiebranche flieBen die erhobenen Daten aus dem Soll-Ist-Ab-
gleich als Erfahrungswerte in die kiinftige Absatzplanung ein. Durch die Wiederho-
lung dieses Vorgangs werden zukinftige Absatzwerte immer besser planbar (vgl.
Neuhold 12.01.2018).

Alle vier Funktionen des Vertriebscontrollings spielen im Vertrieb eine wichtige
Rolle. Fir die Vertriebssteuerung ist im Besonderen die Kontrollfunktion von hoher
Bedeutung. Durch sie werden Abweichungen friihzeitig erkannt und es kénnen ent-
sprechende GegenmalRnahmen ergriffen werden. Eine Steuerung ohne Kontrolle
fuhrt nicht zum gewlnschten Ziel (vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2003, S. 116 -
119).
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4 Kennzahlen

Kennzahlen dienen primar der einfachen Ergebniskontrolle, kbnnen aber auch Pro-
zesse Uberwachen. Weitergehend sind Kennzahlen fir einen qualifizierten unter-
nehmerischen Planungs- und Steuerungsprozess notwendig (vgl. Czech-Winkel-
mann 2003, S. 220f.). Kennzahlen sind unverzichtbare Fihrungsinstrumente. Sie
sind Instrumente zur Analyse und machen damit Problemstellungen und Verbesse-

rungspotenziale im Unternehmen sichtbar (vgl. Preil3ler 2014, S. 4f.).

4.1 Arten von Kennzahlen

Kennzahlen kénnen in die Kategorien quantitativ und qualitativ eingeteilt werden.

Quantitative Kennzahlen kénnen in der Regel aus dem Tagesgeschaft eines Un-
ternehmens entnommen werden. Sie sind 6konomisch quantifizierbar und exakt zu
bestimmen (vgl. Gladen 2011, S. 25).

Qualitative Kennzahlen werden auch als ,weiche Kennzahlen® bezeichnet. Sie be-
schreiben die Qualitéat eines Gegenstandes. Diese Qualitat kann oftmals nicht ein-
deutig durch ein genormtes Messverfahren erhoben werden. Qualitative Kennzah-
len werden h&ufig durch Umfragen oder Auswertung von Sachzusammenhangen
erhoben (vgl. Glazinski 2004, S. 88).

Darlber hinaus gibt es unterschiedliche Arten der Ausdrucksweise von Kennzahlen.
Sie kdnnen in absoluten Zahlen, Verhaltniszahlen oder auch in Richtzahlen ausge-
druckt werden.

Absolute Zahlen sind in der Regel schwerer zu interpretieren als Verhaltniszahlen,
haben aber den Vorteil, dass sie einfach abgelesen werden kdnnen, wie beispiels-
weise der Umsatz aus der Bilanz oder Gewinn- und Verlustrechnung. Einzelzahlen,
Summen oder Differenzen zahlen zu den absoluten Zahlen. Absolute Zahlen haben
gegenuber Verhaltniszahlen eine geringere Aussagekraft, denn erst der Vergleich
zweier Zahlenwerte lasst die Interpretation selbiger zu (vgl. Czech-Winkelmann
2003, S. 223).

Verhéltniszahlen sind in Beziehung gesetzte Zahlenwerte. Indexzahlen, Bezie-
hungszahlen und Gliederungszahlen zahlen zu den Verhaltniszahlen (vgl. Preil3ler
2014, S. 105). Um Gliederungszahlen zu erhalten, missen Gesamtwerte in Teil-
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werte zerlegt werden, zum Beispiel Mitarbeiterumséatze im Verhaltnis zu den Ge-
samtumsatzen. Indexzahlen ermitteln die Verdnderung eines Wertes zu einer rela-
tiven BasisgroRe. Beispielsweise kann fur eine Startperiode eine Messgrof3e fest-
gelegt werden. Alle weiteren Perioden beziehen sich dann auf die einst festgelegte
GroRRe oder auf die Grol3e der Vorperiode. Eine gelaufige, volkswirtschaftliche Ver-

haltniszahl ist der Verbraucherpreisindex (vgl. Probst 2012, S. 12f.).

Richtzahlen sind Zahlenwerte, die in Relation zu Kenngrél3en gesetzt werden. Un-
ter KenngrolRen werden branchenubliche Werte verstanden, wie beispielsweise
durchschnittliche Umséatze eines Unternehmens der betrachteten Branche (vgl.
Prei3ler 2014, S. 106f.).

4.2 Bildung von Kennzahlen

Mithilfe von Kennzahlen missen Fuhrungskrafte eines Unternehmens in der Lage
sein, Entscheidungen zu treffen und Malinahmen einzuleiten, um die definierten
Zielsetzungen zu erreichen. Daher missen Kennzahlen rasch einen ganzheitlichen
Uberblick tiber die Situation liefern. Dies bildet die Grundlage fur Entscheidungen
der FUhrungskrafte (vgl. Bourne/Neely/Mills/Platts 2003, S. 24). Bei der Bildung von
Kennzahlen ergibt sich die Herausforderung, aus einer Vielzahl an zur Verfliigung
stehenden Daten jene zu extrahieren, die fir den Anwendungsfall nutzenstiftend
sind. Anschlie3end gilt es, diese Daten in sinnvolle Relation zueinander zu bringen.
Die Basisdaten der einzelnen Kennzahlen sind besonders sorgfaltig zu definieren
und abzugrenzen, sodass es bei der Bildung der Kennzahl zu keinen falschen Er-
gebnissen kommen kann. Denn falsche oder falsch gewéhlte Basisdaten fiihren zu
falschen Kennzahlen. Dies kann wiederum Fehlentscheidungen der Fuhrungskrafte
nach sich ziehen (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 704 - 707).

Fir die Bildung von Kennzahlen eignet sich ein Matrixsystem in dem horizontal und
vertikal die jeweils identen Basisdaten, wie beispielsweise Umsatz, Deckungsbei-
trag oder Kundenbesuche, aufgetragen werden. Jeder Quotient der unterschiedli-
chen Basisdaten bildet nun eine mdgliche, aber nicht zwingend sinnvolle Kennzahl.
Sinnhaftigkeit und Relevanz der Verhaltniskennzahlen missen nun beurteilt wer-
den. Dementsprechend kénnen die adaquaten Kennzahlen fiir den Anwendungsfall
ausgewahlt werden (vgl. Prei3ler 2014, S. 211).

Zur Unterstutzung bei der Identifikation der richtigen Kennzahlen kann ein Kenn-

zahlendatenblatt verwendet werden, welches deren Sinnhaftigkeit sicherstellt.
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Durch die Involvierung des Managements in den Entwicklungsprozess konnen fol-
gende relevante Fragen beantwortet werden: Ist die Kennzahl fir das Unternehmen
tatsachlich notwendig? Warum wird der Wert gemessen? Tragen die Messung und
die entsprechend abgeleiteten MalRnahmen zur Erreichung des Unternehmensziels
bei (vgl. Bourne/Neely/Mills/Platts 2003, S. 29)?

Ein Kennzahlendatenblatt beinhaltet folgende Punkte. Die Bezeichnung gibt den
Namen der Kennzahl an und beschreibt exakt, was gemessen wird. Im Idealfall ist
die Bezeichnung selbsterklarend. Der Zweck erlautert den Grund fir den Einsatz
der Kennzahl. Der Zielbezug zeigt den Bezug zum ubergeordneten Ziel auf. Der
Soll-Wert gibt den zu erreichenden Betrag der Kennzahl an. Die Hysterese gibt an,
in welchem Toleranzfeld der Soll-Wert schwanken darf. Die Formel erlautert den
Herleitungsweg der Kennzahl. Die Erhebungshaufigkeit wird mittels Frequenz im
Kennzahlendatenblatt angegeben. Die Datenquelle gibt die genaue Herkunft der
Kennzahl an. Diese darf nicht variieren, da sonst falsche Zahlenreihen die Folge
waren. Der Punkt Datenverantwortlichkeit definiert den Verantwortlichen / die Ver-
antwortliche fir die Erhebung der Kennzahl (vgl. Bourne/Neely/Mills/Platts 2003, S.
70).

4.3 Auswabhl der richtigen Kennzahlen

Bei der Auswahl der Kennzahlen steht grundsatzlich die Qualitdt im Vordergrund.
Die Anzahl der ausgewahlten Kennzahlen ist auf so wenig wie mdglich, aber so viel
wie notig zu begrenzen. Dies gilt besonders vor dem Hintergrund, dass grundsatz-
lich sehr leicht sehr viele Kennzahlen gebildet werden kdnnen. Es gilt jedoch, die
wichtigen, richtigen Kennzahlen zu identifizieren und in das Kennzahlensystem zu

implementieren (vgl. Preil3ler 2008, S. 6).

Es gibt keinen allgemein giltigen Kennzahlenkatalog, der fir alle Unternehmen pas-
send ist. Dies begriindet sich in unterschiedlichsten unternehmerischen Herausfor-
derungen und Rahmenbedingungen. Kennzahlen missen also individuell fur das
jeweilige Unternehmen ausgewahlt werden. Im Mittelpunkt der Uberlegungen steht
der Informationsbedarf im Unternehmen. Uber Bewertungs- und Auswahlprozesse,
wie Checklisten, Argumentenbilanzen oder Nutzwertanalysen, wird dann ein Set an

individuellen Kennzahlen definiert (vgl. Meyer 2011, S. 48).
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Um die Qualitat der ausgewdahlten Kennzahlen zu gewahrleisten, werden diese in
der Regel nach Gutekriterien gebildet und ausgewahlt. Diese Kriterien werden nach-

folgend beschrieben.

e Wirtschaftlichkeit: Die der Kennzahl zugrunde liegenden Daten missen ein-
fach und kosteneffizient zu ermitteln sein. Jedenfalls dirfen die Kosten fiir die
Ermittlung der Daten nicht hoher sein als der aus der Kennzahl erbrachte Nut-
zen fur das Unternehmen.

e Aktualitat: Sowohl die Datenquellen fir die Kennzahl als auch die Kennzahl
selbst mussen standig aktuell gehalten werden. Dies gilt fir Unternehmen der
Energieversorgungsbranche besonders bei jenen Kennzahlen, die Unterneh-
mensbereiche mit volatilen Rahmenbedingungen betrachten.

e Zielorientierung: Die Kennzahl muss fest in die Zielhierarchie des Unterneh-
mens eingebunden sein. Fur jede Hierarchieebene sind wiederum Kennzahlen
zu bilden, damit ein klares Zielsystem im Unternehmen gegeben ist. Des Wei-
teren ist darauf zu achten, dass die unterschiedlichen Kennzahlen frei von Ziel-
konflikten sind und stets auf das oberste Unternehmensziel ausgerichtet blei-
ben.

e Klare Definition: Die Formel zur Herleitung beziehungsweise Entstehung der
Kennzahl muss exakt definiert sein. Dies ermdglicht eine Konsistenz der Kenn-
zahl Uber die Erhebungsperioden und eine korrekte Interpretation des Verlaufs
und der Tendenzen Uber die Zeitperiode.

e Nachvollziehbarkeit: Neben der Definition der Formel zur Kennzahl ist auch
deren Nachvollziehbarkeit ein wichtiges Gitekriterium. Es wird dadurch sicher-
gestellt, dass die Basisdaten korrekt fir die Formulierung der Kennzahl heran-
gezogen und verarbeitet werden.

e Benutzerfreundlichkeit: Die Kennzahl muss schnell und ohne grof3en Auf-
wand zu erheben sein. Damit wird sichergestellt, dass die relevanten Kennzah-
len im jeweiligen Unternehmensbereich auch zur Anwendung kommen.

e Friahwarnfunktion: Kennzahlen missen dem Management als Indikator fir Ri-
siken aber auch Chancen dienen. Dies gilt auch fur vergangenheitsbezogene
Kennzahlen, die oft langerfristige Trends erkennen lassen.

e Datensicherheit: Die Manipulationsmoéglichkeiten der Basisdaten fur Kennzah-

len sind so gering wie moglich zu halten. Auch muss darauf geachtet werden,
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dass keine Rechtsverletzungen, wie beispielsweise Datenschutzverletzungen,
im Zuge des Erhebungsprozesses entstehen.

e Verantwortungsprinzip: Fur die Bildung der Kennzahl und die Einhaltung aller
damit verbundenen Giitekriterien ist ein Verantwortlicher / eine Verantwortliche
zu benennen (vgl. Preil3ler 2014, S. 107 - 114).

Um ein realistisches Abbild der Vertriebsarbeit zu erlangen, ist die richtige Auswabhl
der Kennzahlen essenziell. Auch ist die Anzahl der Kennzahlen dabei mdglichst ge-
ring zu halten (vgl. Kihnapfel 2014b, S 19).

Wurden Kennzahlen effektiv und unter Bertcksichtigung der voran genannten G-
tekriterien ausgewahlt, kann mit einer Anzahl von 20 Kennzahlen das Auslangen
gefunden werden. Die Praxis hat gezeigt, dass diese Anzahl ausreichend ist, um

Informationsdefizite zu schlie3en (vgl. Seidensticker/Hermann 2004, S. 8f.).

In Unternehmen der Energiewirtschaft werden in der Regel finanzwirtschaftliche
Kennzahlen, wie beispielsweise Umsatzrendite, kundenbezogene Kennzahlen,
wie beispielsweise Wechselrate oder Kundenbindungsdauer, und personen- bezie-
hungsweise mitarbeiterbezogene Kennzahlen genutzt. Letztere beziehen sich
sehr stark auf den Unternehmensbereich Vertrieb und stof3en dort nicht immer auf
Gegenliebe, da die einzelnen Vertriebsleistungen der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen
transparent gemacht werden. Laut der Carl Kliem Energy GmbH, einem Beratungs-
dienstleistungsunternehmen mit Spezialisierung auf die Energiewirtschaft, sind die
meistgenutzten und effizientesten vertrieblichen Kennzahlen in der Branche fol-

gende (vgl. Hergenhan 2015):

e Verkaufsgesprache (telefonisch / vor Ort) pro KAM / Netzgebiet / Produkt

e Anzahl Abschlisse pro KAM / Netzgebiet / Produkt / Monat

e Vertriebserfolg (Absatz, Umsatz, Deckungsbeitrag) pro KAM / Netzgebiet /
Produkt / Monat

e Anzahl Termine bis zum Abschluss pro KAM / Netzgebiet / Produkt / Monat

e Anzahl Angebote bis zum Abschluss pro KAM / Netzgebiet / Produkt / Monat

e Durchschnittlicher Zeitaufwand pro Kunde / Kundin fur Akquisition, Betreu-
ung und Abwicklung pro KAM / Netzgebiet / Produkt / Monat

e Anzahl Neukunden / Neukundinnen pro KAM / Netzgebiet / Produkt / Monat

e Anzahl Stammkunden / Stammkundinnen (Bestandskunden / Bestandskun-
dinnen) pro KAM / Netzgebiet / Produkt / Monat (vgl. Hergenhan 2015)
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5 Kennzahlensysteme

Kennzahlensysteme sind reduzierte, schematische Abbildungen eines Teilbereichs
oder eines ganzen Unternehmens. Sie analysieren, steuern, vergleichen, planen,
kontrollieren, prognostizieren, bewerten und koordinieren unternehmerische Zu-
sammenhange (vgl. Prei3ler 2014, S. 111f.). Aussagekraft erlangen einzelne Kenn-
zahlen erst, wenn sie in Kennzahlensystemen zusammengefuhrt, zusammenhan-
gend dargestellt, verglichen und interpretiert werden. Kennzahlensysteme sind da-
her unerlasslich, um Informationsdefizite im Unternehmen zu eliminieren und dem-
nach bessere, beziehungsweise auf qualitativen Fakten beruhende, Managemen-
tentscheidungen herbeizufuhren (vgl. Jankulik/Pfiff 2009, S. 50).

5.1 Anforderungen an Kennzahlensysteme

Als Kennzahlensystem wird ein geschlossenes Geflige bezeichnet, in dem Kenn-

zahlen miteinander in Beziehung gestellt werden (vgl. Prei3ler 2014, S. 107).

Ein Kennzahlensystem ist dann besonders praxisrelevant und nutzenstiftend, wenn

folgende funf Gutekriterien erfllt sind:

e Problemangemessenheit

e Konsistenz

e Flexibilitat

e Benutzerfreundlichkeit

e Wirtschaftlichkeit (vgl. Gladen 2011, S. 126f.)

Diese Qualitatskriterien und Anforderungen beschreibt das Controller-Magazin in

einem Artikel zur Unternehmenssteuerung spezifisch fur die Energiewirtschatft.

5.1.1 Problemangemessenheit
Bei der Problemangemessenheit handelt es sich, im Gegensatz zur Konsistenz,
Flexibilitdt, Benutzerfreundlichkeit und Wirtschaftlichkeit, um ein rein inhaltliches
Kriterium. Ist ein Kennzahlensystem nicht dem eigentlichen Zweck gewidmet, so
entfaltet es keinen Nutzen (vgl. Rahmel/V6ll/R6nz 2012, S. 2 - 6).

Ein Kennzahlensystem ist dann dem Problem angemessen, wenn samtliche imple-
mentierten Kennzahlen sowohl sachlich als auch zeitlich dem tbergeordneten Ziel
dienen (vgl. Reinecke/Tomczak/Geis 2006, S. 94).
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5.1.2 Konsistenz

Unter Konsistenz wird Widerspruchsfreiheit verstanden. Die implementierten Kenn-
zahlen sollen sich erganzen und keinesfalls miteinander in Konflikt stehen. Damit
wird eine durchgangig stimmige Analyse von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen
erst moglich. In der Regel kann Konsistenz in einem Kennzahlensystem durch einen
hierarchischen Aufbau erlangt werden, da Widerspriiche in diesem schnell sichtbar
werden. Neben dem erstmaligen Auswahlprozess von Kennzahlen bei der Entwick-
lung eines Kennzahlensystems ist besonders bei Anpassungen und Erweiterung
auf die Konsistenz des Systems zu achten (vgl. Rahmel/V6ll/R6nz 2012, S. 2 - 6
und Reinecke/Tomczak/Geis 2006, S. 94).

5.1.3 Flexibilitat
Das Gutekriterium Flexibilitéat ist nicht flr jeden Teilbereich eines Kennzahlensys-
tems relevant. Je nach Problemstellung kann mehr oder weniger Flexibilitat des
Systems gefordert sein. Kennzahlensysteme, die beispielsweise in der Buchhaltung
angewendet werden, sollten in der Regel nicht flexibel sein. Vertrieblich genutzte
Kennzahlensysteme missen hingegen beispielsweise sich verandernden Marktge-

gebenheiten angepasst werden kénnen (vgl. Probst 2012, S. 97).

Ein idealtypisches, flexibles Kennzahlensystem ist modular aufgebaut und ermdg-
licht die Integration neuer, aber auch die Elimination unnétiger Kennzahlen.
Dadurch kann sich das Kennzahlensystem entwickeln und ist dynamisch (vgl. Rah-
mel/Voll/R6nz 2012, S. 2 - 6).

5.1.4 Benutzerfreundlichkeit
Je individueller ein Kennzahlensystem auf die Anforderungen des Benutzers / der
Benutzerin eingeht, desto hoher ist der wahrgenommene Nutzen, und die Wahr-
scheinlichkeit der Anwendung steigt. So wird ein KAM ein Kennzahlensystem nur
dann nutzen, wenn es konkrete, verkaufsbezogene Informationen bereitstellt, die

bei der Zielerreichung unterstitzen (vgl. Reinecke 2004a, S. 77).

Um die Benutzerfreundlichkeit zu steigern, sind nicht nur die richtigen Informationen
bereitzustellen, sondern das Kennzahlensystem auch méglichst Gbersichtlich und
transparent zu gestalten. Die Konzentration auf das Wesentliche ist hierbei mali3-
geblich und das Kennzahlensystem sollte sich auf méglichst wenige Zahlen be-
schranken (vgl. Seidensticker/Hermann 2004, S. 10f.).
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Eine Maximalanzahl von Kennzahlen lasst sich jedoch nicht allgemein festmachen.
Einige Autoren sehen hierbei eine Abhangigkeit zur Konsistenz. Stehen die Kenn-
zahlen in unmittelbarem Zusammenhang und werden die Ursache-Wirkungszusam-
menhange abgebildet, konnen mehr Kennzahlen im System enthalten sein. Sind
die Kennzahlen jedoch voneinander unabhéngig, ist eine geringere Anzahl von
Kennzahlen anzustreben, da andernfalls Verwirrung aufkommen kann (vgl. Ka-
plan/Norton 1997, S. 156f.).

5.1.5 Wirtschatftlichkeit

Wie im unternehmerischen Kontext ublich, unterliegt auch ein Kennzahlensystem
dem Gebot der Wirtschaftlichkeit. Aufwande flr Datenerhebung und Datenverarbei-
tung sind dem Nutzen der einzelnen Kennzahl gegentiberzustellen. Meist kann die
Wirtschaftlichkeit jedoch nur grob beurteilt werden, da es sich vorab kaum sagen
lasst, welchen 6konomischen Mehrwert eine auf Kennzahlen basierende, bessere
Entscheidung des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin oder des Managements hat (vgl.
Reinecke 20044, S. 77).

Basierend auf den vorangehend beschriebenen Anforderungen wird die Auswabhl
an kennzahlgestitzten B2B-Vertriebssteuerungsvarianten fur die Energiebranche

in Kapitel 6 getroffen.

5.2 Aufbau von Kennzahlensystemen

Unternehmerische Entscheidungen kénnen anhand eines Kennzahlensystems ein-
facher getroffen werden, da in der Systembetrachtung die Zusammenhéange einzel-

ner Kennzahlen deutlich dargestellt werden (vgl. Horvath 2006, S. 88f.).

Um ein Kennzahlensystem fir ein Unternehmen zu entwickeln, ist zuerst der Infor-
mationsbedarf der Systemnutzer / Systemnutzerinnen zu erheben. Im nachsten
Schritt ist die Verfugbarkeit der Informationen zu prufen. Es ist die Fragestellung zu
klaren, ob die relevanten Informationen wirtschaftlich zu erheben sind und ob die
erforderliche Qualitat der Basisdaten gegeben ist. Dies ist ausschlaggebend fir die
Aussagekraft des Kennzahlensystems. Grafisch soll das Kennzahlensystem leser-
freundlich gestaltet sein, um die Vertriebs- oder Unternehmensleitung in ihren Ent-

scheidungsprozessen zu unterstitzen (vgl. Kiihnapfel 2014b, S. 15).
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Mike Bourne, Professor an der Cranfield University in England, beschreibt folgende
grundlegende Anséatze zur Entwicklung von Kennzahlensystemen und unterschei-

det dabei die prozessorientierte und die methodenorientierte Herangehensweise.

Bei der prozessorientierten Herangehensweise wird zwischen bedurfnisorientier-
tem, auditgeleitetem und modellgeleitetem Ansatz unterschieden. Beim bedurfnis-
orientierten Ansatz bilden die Bedurfnisse der Stakeholder die Grundlage des Kenn-
zahlensystems. Beim auditgeleiteten Ansatz wird ein bestehendes Kennzahlensys-
tem auf Basis eines meist externen Audits optimiert. Auch kénnen schlicht theoreti-
sche Konzepte oder Modelle als Grundlage fiir die Entwicklung eines Kennzahlen-
systems dienen. Hier spricht Borne vom modellgeleiteten Ansatz (vgl.
Bourne/Neely/Mills/Platts 2003, S. 6f.).

Die methodenorientierte Herangehensweise zieht das Fachwissen von Mitarbei-
tern / Mitarbeiterinnen oder externen Beratern / Beraterinnen als Grundlage heran.
Sind Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen in den Entstehungsprozess frihzeitig involviert,
wird dies moderatorgeleiteter Ansatz genannt. Namensgebend ist der moderierte
Prozess durch mehrere Workshops bis hin zum fertigen Kennzahlensystem. Wird
externe Unterstltzung herangezogen, ist vom beratergeleiteten Ansatz die Rede.
Nach Vorgabe des Managements entwickelt ein Berater / eine Beraterin das Kenn-
zahlensystem. Dieses wird den Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen fertig vorgelegt (vgl.
Bourne/Neely/Mills/Platts 2003, S. 7).

In der Praxis liegt der Fokus beim Aufbau eines Kennzahlensystems oftmals auf
rein finanzwirtschaftlichen Kennzahlen. Es fehlt die Erhebung von qualitativen Da-
ten. Nicht einfach messbare Faktoren, wie beispielsweise die Mitarbeitermotivation,
bleiben, auch wenn diese erheblich zum Vertriebserfolg beitragen, oft unberticksich-
tigt. Haufig werden in der Praxis auch Kennzahlen ausgewahlt, deren Basisdaten
eine starke Vergangenheitsorientierung aufweisen. Eine zukunftsorientierte Ent-
scheidung ausschlieR3lich aufgrund solcher Kennzahlen zu treffen, ist naturgemaf
mit hohen Risiken verbunden (vgl. Kiilhnapfel 2014b, S 19 - 25).

Kennzahlensysteme missen exakt, zweckmafig und stets aktuell sein. Ein System,
welches diese Anspriche erfillt, kann sehr einfach in einem vierstufigen Prozess
entwickelt werden (vgl. Bockmann 2010, S. 65).
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1. Ziele: Auf die Unternehmensstrategie ausgerichtete Ziele werden formuliert.

2. Erfolgsfaktoren: Die Identifikation der Erfolgsfaktoren zeigt auf, welche Pro-
zesse erfolgsversprechend und notwendig sind, um die formulierten Ziele zu
erreichen.

3. Kennzahlen: Es werden MessgrofRen festgelegt, um die Unternehmensstrate-
gie zu operationalisieren.

4. Struktur: Schlief3lich wird die Ordnungsstruktur, sozusagen das Organigramm,
definiert. In ihr werden Informationen zur Verfiigung gestellt, verarbeitet und

analysiert (vgl. Béckmann 2010, S. 65).

Auf Basis dieser vier Punkte kann der Aufbau eines Kennzahlensystems in sechs

Schritten erfolgen.

Festlegung der Ziele und Definition der Erfolgsfaktoren
Definition des Kennzahlensystems

Auswahl der MessgrofRen und Mal3nahmen

Audit zur Qualitatssicherung von Anforderungen und Prozessen

Implementierung der Messgro3en in das Kennzahlensystem

o ok 0N RE

Uberpriifung der MessgroRen in festgelegten Intervallen (vgl. Béckmann 2010,
S. 70f.)

Wenngleich der beschriebene Aufbau zweckmalfiig erscheint, kann kein allgemein
gultiger Aufbau eines Kennzahlensystems definiert werden. Der individuelle Infor-
mationsbedarf eines Unternehmens erfordert oft die Entwicklung eines individuellen

Kennzahlensystems (vgl. Meyer 2011, S. 48f.).

Basierend auf dem strukturellen Aufbau des Kennzahlensystems muss dieses auch
inhalts- und anwenderkonform dargestellt werden kénnen, um eine einfache Nut-
zung zu gewabhrleisten. Fur die Darstellung von Kennzahlensystemen eignen sich

mehrere Varianten, die im nachsten Kapitel beschrieben werden.

5.3 Darstellung von Kennzahlensystemen

Die Konstruktion eines Kennzahlensystems ist in der Praxis oft aufwendig. Dies liegt
unter anderem daran, dass eine Vielzahl an Daten unter Einsatz verschiedenster
Mittel erhoben werden muss. AuRerdem werden die Daten oft aus unterschiedlichen

IT-Systemen abgefragt. Die Anwendung eines Kennzahlensystems ist in der Regel
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nur sinnvoll, wenn die Erfassung und Visualisierung automatisch erfolgen kann. Au-
tomatische Erfassung kann beispielsweise Uber ein Kennzahlen-Cockpit erfolgen.
Ein Kennzahlen-Cockpit ist die technische und grafische Ausgestaltung eines Kenn-
zahlensystems. Sie kénnen individuell an den Benutzer / die Benutzerin angepasst
werden. So werden dem Management ausftihrlichere Berichte offeriert als beispiels-
weise dem KAM, der in der Regel einen spezifischeren Informationsbedarf hat (vgl.
Manhart 2008, S. 3f.).

Kennzahlen-Cockpits sind als eigenstandiges Informationssystem fur unterschiedli-
che Adressaten nutzbar, kdnnen aber auch Teil eines Ubergeordneten Manage-
ment-Cockpits sein. Im Management-Cockpit werden Kennzahlen um relevante
Statussymbole, Charts und Trendentwicklungen erganzt (vgl. Manhart 2008, S. 6).

Abbildung 2 zeigt ein Beispiel fur ein vertriebliches Management-Cockpit.
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Abbildung 2: Vertriebliches Management-Cockpit (Frost 2008, 0.S.)

Es sind aber auch weniger komplexe Darstellungsformen verbreitet. Dazu gehdren
beispielsweise Standard-, Abweichungs- oder Bedarfsberichte. Standardbe-
richte werden routinemaRig in definierten zeitlichen Intervallen von taglich bis jahr-
lich erstellt. Im Gegensatz dazu werden Abweichungsberichte nur in Fallen der Un-
ter- oder Uberschreitung von definierten Grenzwerten erstellt. Sie dienen dem Emp-
fanger / der Empféangerin als Warnsystem. Ein Bedarfsbericht wird ausschlie3lich
auf Abruf erstellt und ist in der Regel ein spezifischer Sonderbericht zu einem ab-
gegrenzten Themenfeld (vgl. Jung 2014, S. 144f.).

Unabhéangig von der Darstellungsform haben alle vertrieblichen Kennzahlensystem

zum Ziel, dem Management Informationen in einer Form zur Verfigung zu stellen

31



anhand derer die Planung, die Steuerung und die anschlieBende Erfolgskontrolle
der vertrieblichen Aktivitaten erfolgen kann (vgl. Pollmann/Rihm 2007, S. 74f.). Im
Idealfall kann der Bericht auf einer Seite dargestellt werden, hierbei handelt es sich
um einen One-Page-Report. Der Empfanger / die Empféangerin erhalt somit kompakt

und tbersichtlich alle relevanten Informationen (vgl. Pollmann/Rihm 2007, S. 70f.).
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6

Mogliche Varianten der kennzahlengestutzten B2B-Ver-

triebssteuerung in der Energiebranche

Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, werden folgende Kriterien zur Auswahl der mogli-

chen Kennzahlensysteme herangezogen:

Problemangemessenheit: Samtliche implementierte Kennzahlen missen
dem Ubergeordneten Ziel dienen.

Konsistenz: Die implementierten Kennzahlen sollen sich ergdnzen und keines-
falls in Konflikt miteinander stehen.

Flexibilitat: Das System muss sowohl erweiterbar als auch reduzierbar sein.
Benutzerfreundlichkeit: Das Systems muss fir Management und KAM ein-
fach anwendbar sein.

Wirtschaftlichkeit: Der Nutzen des Systems muss die aufgewendeten Kosten

deutlich Ubertreffen.

Des Weiteren werden folgende anwendungs- und branchenspezifische Anforderun-

gen der Auswahl zugrunde gelegt:

Anwendbarkeit in der Energiebranche: Das System muss in die tblichen In-
formations- und IT-Systeme der Energiebranche integrierbar sein.
Beriicksichtigung qualitativer Aspekte: Qualitative Dimensionen missen im
System Berticksichtigung finden oder zumindest integrierbar sein.
Weiterentwicklungsmoglichkeiten des Systems: Das System muss auf-
grund des Einsatzes in einem dynamischen Umfeld gut und einfach entwickel-
bar sein (vgl. Rahmel/Voll/R6nz 2012, S. 2 - 6 und Altenberend/Franciscy/Ba-
lisch 2011, S. 28 - 37).

Auf Basis der voran beschriebenen Anforderungen fiel die Auswahl auf folgende

drei Konzepte, welche in den weiteren Kapiteln im Detail behandelt werden:

Reichmann/Palloks: Das Konzept ist vorrangig ein Analyseinstrument, wel-
ches eine effiziente Steuerung des Vertriebes erméglicht. Die Informationsauf-
bereitung des Konzeptes zeichnet sich durch hohe Benutzerorientierung aus
(vgl. Reichmann 2001, S. 468).
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e Kapplan/Norton: Die Balanced Scorecard ist vielfach erprobt und eignet sich
besonders fur die mehrdimensionale Steuerung des Vertriebes. Es kdnnen qua-
litative Dimensionen hervorragend in das Konzept integriert werden und es ist
generell leicht erweiterbar (vgl. Schawel/Billing 2012, S. 28).

e Reinecke/Tomczak: Das Konzept ist auf die Generierung von Wachstum aus-
gerichtet. Dies soll durch Ausschopfung aller vorhandenen Potenziale ermdg-
licht werden. Die Elemente Kundenakquisition, Kundenbindung, Leistungs-
pflege und Leistungsinnovation werden hierbei in den Mittelpunkt gestellt (vgl.
Tomczak/Reinecke/Muhlmeier 2007, S. 4f.).

6.1 Vertriebssteuerung nach Reichmann/Palloks

Reichmann und Palloks haben ein Instrument zur Optimierung des Vertriebscontrol-
lings entworfen. Es liefert dem Vertriebsmanagement entscheidungsrelevante Fih-
rungsinformationen, um die Kundenbetreuung und -pflege zu optimieren. Mithilfe
des Vertriebssteuerungs-Tools von Reichmann und Palloks wird aus der Vielzahl
bereits im Unternehmen vorhandener Informationen zu Kunden / Kundinnen, den
potenziell zu beziehenden Kundendaten, die relevant waren, aber noch nicht gene-
riert werden, und verschiedenen Instrumenten zur Vertriebssteuerung ein kunden-
und zielorientiertes Vertriebssteuerungs-Instrument entwickelt (vgl. Reichmann
2001, S. 468).

Im Zentrum des Vertriebscontrollings steht die Wirtschaftlichkeit der Vertriebsaktivi-
taten. Es liefert dem Management aussagekréaftige Informationen zur Planung und
Kontrolle von Umsatz, Erfolg, Absatzsegmenten und Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen.
Wichtig ist dabei, dass nicht nur das Management, sondern auch die Vertriebsmit-
arbeiter / Vertriebsmitarbeiterinnen von der Informationsbereitstellung profitieren
(vgl. Reichmann 2006, S. 526f.).

Das Konzept dient primar als Analysesystem, das die aktuellen Entwicklungen im
Vertriebsbereich Ubersichtlich darstellt. Fur die Analysen werden hauptsachlich in-
terne Daten aus dem Rechnungswesen sowie Marktdaten herangezogen. Das In-
strument ist weniger ein ganzheitliches System als eine sinnvolle Ubersicht genau
definierter Kennzahlen, die abhangig von Branche und Unternehmen noch mit qua-
litativen und strategischen Daten vervollstdndigt werden kénnen (vgl. Reinecke
2004, S. 92).
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6.1.1 Konzeptbeschreibung
Das Definieren von Vertriebskennzahlen ermdglicht einen schnellen Uberblick tiber
die Vertriebssituation im Unternehmen, auf Basis dessen relevante Entscheidungen
getroffen werden. Allerdings ist die Aussagekraft der einzelnen Kennzahlen ohne
einen Beurteilungszusammenhang stark eingeschrankt. Deshalb sollen vor der Ent-
wicklung Analysebereiche definiert werden, denen die einzelnen Kennzahlen zuge-
ordnet werden (vgl. Reichmann 2001, S. 481).

Das Kennzahlensystem von Reichmann/Palloks ist problemgerecht in die drei ver-
schiedenen Analysebereiche Strukturanalyse, Wirtschaftlichkeitsanalyse und La-
geanalyse unterteilt (vgl. Reinecke 2004, S. 92). In Abbildung 3 wird das Ver-
triebscontrolling-Kennzahlensystem mit seinen Analysebereichen und Kennzahlen

dargestellt.

Strukturanalyse

» Vertriebsstruktur: Vertriebskostenstruktur, Umsatzstruktur, Auftragsstruktur, Rabattstruktur

*  Marktstruktur: Marktanteil, Kundenstruktur, Konkurrenzstruktur, Preiselastizitat des Marktes

Wirtschaftlichkeitsanalyse

» Erfolg der Vertriebsaktivitaten: Verkaufsergebnis, DB-Steuerung,

Verkaufsférderungsmalnahmen, Werbeerfolgskontrolle

+ Effizienz der Vertriebsorganisation: Personaleffizienz, Akquisitionseffizienz, Budget-/

Kapitaleffizienz, Key-Account-Effizienz

+ Erfolgstrager (Segmente): Produkigruppenbezogener Umsatzanteil (A, B, C),
Kundengruppenbezogener Umsatzanteil (A, B, C), Regionenbezogener Umsatzanteil,

Betriebsformbezogener Umsatzanteil

Lageanalyse

Marktanteilsentwicklung, Umsatzentwicklung, Auftragsentwicklung, SGE-Entwicklung

Abbildung 3: Vertriebscontrolling-Kennzahlensystem von Reichmann/Palloks (in Anlehnung an Reich-
mann 2001, S. 489)

Allerdings geben die Kennzahlen keinen direkten Aufschluss tber den Wert eines
Kunden / einer Kundin. Die Gute von Kunden / Kundinnen kann nicht nur anhand
der Rentabilitdt einzelner Auftrage beurteilt werden, sondern zeichnet sich auch
Uber zu erwartende Folgegeschafte aus. Eine Definition von rentablen Schlissel-

kunden / Schlusselkundinnen ist notwendig, um diese an das Unternehmen zu bin-



den. Schlisselkunden / Schlisselkundinnen haben durch die intensive Geschéfts-
beziehung zum Unternehmen grol3e Bedeutung fur dessen wirtschaftlich erfolgrei-
che Entwicklung (vgl. Palloks-Kahlen 2001, S. 525f.).

6.1.2 Behandelte Perspektiven
Nachfolgend wird im Detail auf die drei von Reichmann und Palloks definierten Ana-

lysen eingegangen.

Struktur / Strukturanalyse: Mittels der Strukturanalyse kdnnen mogliche notwen-
dige strukturelle Adaptierungen des Vertriebes an veranderte Rahmenbedingun-
gen, wie sie in der Energiebranche laufend auftreten, ermittelt werden. Dies erfolgt
durch interne und externe Erfolgsfaktoren. Durch interne Faktoren wird die Kosten-
struktur des Vertriebes* analysiert. Dabei wird erhoben, wie sich die Kosten auf den
variablen Kostenanteil, den Anteil fixer Vertriebseinzelkosten und den Anteil der ab-
baufahigen fixen Vertriebseinzelkosten aufteilen. Dabei spielen besonders die ab-
baufahigen Fixkosten eine grol3e Rolle, die anzeigen, wie flexibel das Unternehmen
auf Marktveranderungen und dadurch auf verédnderte Beschéaftigungssituationen re-
agieren kann. Die Analysen der Umsatzstruktur® und der Auftragsstruktur® in Bezug
auf einzelne Artikelgruppen geben Aufschluss dariber, welche Artikelgruppen zur
Erfolgszieloptimierung forciert werden sollen. Im Kerngeschéft der Energieversor-
gungsbranche waren dies Energietarife. Eine Analyse der Rabattstruktur’ ist not-
wendig, da Rabatte sowohl zu steigenden Umsatzen, als auch zu sinkenden De-
ckungsbeitragen fuihren kénnen (vgl. Reichmann 2006, S. 54f.). Gerade in der Ener-
giebranche ist dies von hoher Wichtigkeit, da h&ufig mit hohen Anfangsrabatten um
Kunden / Kundinnen geworben wird (vgl. Neuhold 12.01.2018). Die externen Ana-
lysen beurteilen den markt- und wettbewerbsorientierten Fokus des Vertriebsbe-
reichs. Dies erfolgt mittels Kennzahlen, die die gegenwartige Marktstruktur bewer-

ten. Dafur werden der relative Marktanteil®, die Kundenstruktur®, die Preiselastizitat

4 variable Vertriebskosten / Vertriebskosten insgesamt x 100

5 Umsatz je Artikelgruppe / Gesamtumsatz x 100

6 Auftragseingange je Artikelgruppe / Auftragseingange insgesamt x 100
7 Rabatt vom Umsatz A-Artikel / Umsatz A-Artikel x 100

8 eigener Marktanteil / Marktanteil des gréf3ten Konkurrenten x 100

9 Neukunden, Inlands-Auslandskunden / Kunden insgesamt x 100
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des Marktes'® und die Konkurrenzstruktur!! herangezogen (vgl. Reichmann 2006,
S. 54f.).

Wirtschaftlichkeit / Wirtschaftlichkeitsanalyse: Die Wirtschaftlichkeitsanalyse
beschéftigt sich mit dem Vertriebserfolg. Sie zeigt, wie erfolgreich einzelne Ver-
triebsaktivitaten sind, gibt Aufschluss Uber die Effizienz der Vertriebsorganisation
und pruft den Beitrag der einzelnen Erfolgstrager (Kunden / Kundinnen, Produkte,
Verkaufsgebiete) zum Gesamterfolg. Zur Wirtschaftlichkeitsanalyse gehdren drei
Bereiche, uber die bereits in Abbildung 3 in Kapitel 6.1.1 ein Uberblick gegeben
wurde. Der erste Bereich ist die Messung des Erfolges der Vertriebsaktivitaten, wo-
bei das Verkaufsergebnis in Form der Umsatzrentabilitat!? und die zielbezogene
AuRendienstmitarbeitersteuerung'® zur Steigerung der Deckungsbeitragsorientie-
rung der AuRendienstmitarbeiter / AuRendienstmitarbeiterinnen ermittelt werden.
AuBerdem gehoren die Betrachtung der Verkaufsforderungsmafnahmen4 und die
Werbeerfolgskontrolle!® zur Analyse des Erfolges der Vertriebsaktivitaten (vgl.
Reichmann 2006, S. 543).

Im zweiten Teil wird die Effizienz der Vertriebsorganisation analysiert. Die Betrach-
tung von Output- zu Inputgré3en zeigt auf, wo interne Ineffizienzen zu hohe Kosten
fur die Vertriebsorganisation verursachen. Die Erfolgs- beziehungsweise Effizienz-
beurteilung erfolgt durch die Messung der Personaleffizienz'6, Auftragseffizienz’,
Budget- oder Kapitaleffizienz'® und die Key-Account-Effizienz!® (vgl. Reichmann
2006, S. 544f.).

Der dritte Kernbereich der Wirtschaftlichkeitsanalyse behandelt die Beurteilung der
Vertriebserfolgstrager, wobei ausschlief3lich die Haupterfolgsobjekte des Vertriebes

analysiert werden. Dies kann in Kombination mit einer ABC-Einteilung erfolgen. Es

10 A Umsatz / A Preis x 100

11 Marktvolumen der Konkurrenten / gesamtes Marktvolumen
12 Netto-Verkaufsgewinn / Umsatz x 100

13 DB A-Artikel / Umsatz A-Artikel x 100

14 A Umsatz / A Kosten der Verkaufsforderung x 100

15 A Werbekosten / A Umsatz x 100

16 Umsatz / eingesetzte Mitarbeiter

17 Umsatz / Akquisitionskosten x 100

18 Umsatz / eingesetztes Budget/Kapital x 100

19 Netto-Auftragssummen / Akquisitionskosten x100
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wird der produkt- und kundenbezogene sowie regionale Umsatzanteil?® errechnet.
Zusatzlich kann eine Ermittlung des betriebsformbedingten Umsatzanteils?! durch-
gefuhrt werden (vgl. Reichmann 2006, S. 545f.).

In einem volatilen Marktumfeld, wie es in der Energiebranche vorherrscht, ist die
Wirtschaftlichkeitsanalyse unumgénglich, um die Vertriebseinheit stets 6konomisch
zu fuhren. Hierzu z&hlt beispielsweise auch die standige Optimierung der Vertriebs-

prozesse, um den Vertriebserfolg sicherzustellen (vgl. Neuhold 12.01.2018).

Lage / Lageanalyse: Die Lageanalysen konzentrieren sich im Vertrieb auf die Si-
tuation am strategischen Absatzmarkt. Sie werden durchgefiihrt, um vorzeitige
Marktentwicklungen zu erkennen, um dann dementsprechende Anpassungen auf
diese verdnderten Rahmenbedingungen durchzufiihren. Dafur werden die Veran-
derungen der wichtigsten Vertriebs-Kenngrof3en im Zeitverlauf betrachtet. Dazu ge-
horen die Entwicklung des relativen Marktanteils, des Umsatzes und der Auftrage??
und die Entwicklung der strategischen Geschaftseinheiten?® (vgl. Reichmann 2006,
S. 545f.).

Die Lageanalyse hat deshalb eine besondere Bedeutung fiir die Energiebranche,
da der Energiemarkt, durch schrumpfende Eintrittsbarrieren, sukzessive fur neue
Anbieter interessant wird. Diese konkurrieren dann mit bestehenden Anbietern im
dynamischen Verdrangungswettbewerb um Marktanteile. Somit muss sich ein Un-
ternehmen, das in der Energiebranche retssieren will, der aktuellen Marktlage be-
wusst sein, um kurzfristig auch auf relevante Anderungen adaquat reagieren zu
konnen (vgl. Hecker 2015, S. 78 - 82).

6.1.3 Entwicklung des Konzeptes
Auf dem Energiemarkt nimmt die Wettbewerbsintensitat durch die stetig steigende
Anzahl an neuen Wettbewerbern zu. Eine starke Kundenorientierung fuhrt zum Auf-
bau von Wettbewerbsvorteilen sowie zum Gewinn von Marktanteilen. Dafur ist ein

optimales Kundenmanagement notwendig. Im Fokus des Vertriebes soll die Bezie-

20 Umsatz A-Artikel, A-Kunde, Verkaufsgebiet X / Gesamtumsatz x 100
21 Umsatz Fachhandel, Einzelhandel, Gro3handel / Gesamtumsatz x 100
22 Marktanteil, Umsatz der Periode t / Marktanteil, Umsatz der Basisperiode x 100

23 relatives Marktwachstum in Prozent, relativer Marktanteil in Prozent, Deckungsbeitragsvolumen
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hung und der Kontakt zum Kunden / zur Kundin stehen, um Kundenpotenziale lang-
fristig zu nutzen und den Absatz halten oder erweitern zu kénnen (vgl. Reichmann
2001, S. 468).

Ziele und Aufgaben des Vertriebscontrollings

Eine effektive und effiziente Abwicklung von Vertriebsaktivitdten scheitert oft an
starken Informationsdefiziten, wodurch ein kundenorientiertes Vertriebscontrolling
verwehrt bleibt. Durch das Verabsaumen von Datenerfassung und Datenauswer-
tung fehlen Informationen zur Ertragskraft der Erfolgstrager. In vielen Unternehmen
der Energiebranche steht rein der Umsatz im Fokus des Vertriebes, was zu einem

Mangel an Erfolgs- und Kundenbezug fuhrt (vgl. Reichmann 2006, S. 526).

Wie oben erwahnt, fuhrt ein strukturiertes Kundenmanagement zu wichtigen Wett-
bewerbsvorteilen. Dafir ist es notwendig, dass das Vertriebsmanagement aussa-
gekraftige Daten erhalt, um die Vertriebsaktivitaten zielorientiert, mit Fokus auf die
Kunden / Kundinnen, zu planen und zu kontrollieren. Dies tragt nachhaltig zur Er-

reichung der Unternehmensziele bei (vgl. Reichmann 2001, S. 468).

Zu Beginn der Entwicklung eines Vertriebscontrolling-Konzeptes ist es aus diesem
Grund notwendig, eine umfassende Informationsversorgung aufzubauen, durch
welche fur zuklnftige Entscheidungen relevante Daten erfasst, aufbereitet und
Ubersichtlich dargestellt werden. Es muss geprift werden, welche Informationen in
bestehenden Systemen des Unternehmens bereits vorhanden sind und regelmafig
generiert werden. AulRerdem muss eruiert werden, welche Informationen speziell
fur den behandelten Bereich, also fir die jeweilige Vertriebsabteilung, zusatzlich
relevant sind und aus welchen Informationsquellen diese Daten kinftig bezogen
werden kdnnen (vgl. Reichmann 2001, S. 468f.).
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Selektives Kundenmanagement

Dieses Instrument, das von Monika Palloks-Kahlen stammt, erganzt das kennzah-
lengestitzte Vertriebscontrolling und konzentriert sich auf die Fokussierung des Un-
ternehmens auf Schlisselkunden / Schlusselkundinnen. Ziel ist es, jene Kunden /
Kundinnen langfristig zu binden, die maf3geblich zum Erfolg des Unternehmens bei-
tragen. Schlisselkunden / Schlisselkundinnen ergeben sich aus dem erzielbaren
Geschaftsvolumen und dem zuklnftigen positiven Kaufverhalten. Indikatoren fur
den Kundenwert des erzielbaren Geschéaftsvolumens sind der Kundendeckungsbei-
trag, welcher stufenweise von Kunden-DB | bis Kunden-DB V berechnet wird sowie
die Kundendeckungspotenzialanalyse und die Customer-Lifetime-Value-Analyse,
welche die zukinftigen Erfolgsaussichten der Geschaftsbeziehung ermitteln. Der
Kundenwert-Indikator fur das zukinftige positive Kaufverhalten ist die Kundenzu-
friedenheit, welche sich aus dem Grad und der Stabilitat der Kundenbindung ergibt.
MessgrofRen fir den Grad der Kundenbindung stellen Umsatz, Marktanteile, Wie-
derholungskaufrate und Abwanderungsrate dar. Die Stabilitdt der Kundenbindung
wird beeinflusst von der Dauer der Kundenbeziehung, der Retention Rate, der Kon-
takthaufigkeit aber auch von der Absicht, Zuk&ufe und Weiterempfehlungen zu téti-
gen. Kunden / Kundinnen, die bei Grad und Stabilitat der Kundenbindung hohe
Werte erzielen und aul3erdem tber ein hohes erzielbares Geschéaftsvolumen verfi-
gen, sollen als Schlisselkunden / Schlisselkundinnen aktiv an das Unternehmen
gebunden werden (vgl. Palloks-Kahlen 2001, S. 526f.). Besonders im B2B-Vertrieb
in der Energiebranche ist selektives Kundenmanagement von grol3er Bedeutung,
da der Betreuungsfokus auf die werthaltigen Kunden gelegt werden muss, um wirt-
schaftlich zu handeln (vgl. Neuhold 12.01.2018).

Diese Analyse der Schlisselkunden / Schliisselkundinnen bezieht sich allerdings
lediglich auf bestehende Geschéftsbeziehungen. Um fortwéhrend Kunden / Kundin-
nen mit Uberlappenden Lebenszyklen im Portfolio zu fihren, miissen zusatzlich zu
bestehenden Kunden / Kundinnen auch attraktive Neukunden / Neukundinnen ge-
wonnen und beide Gruppen langfristig an das Unternehmen gebunden werden.
Eine Ermittlung der attraktiven A-Kunden / A-Kundinnen aus bestehenden und po-
tenziellen Kunden / Kundinnen ermoglicht der in Abbildung 4 dargestellte Analy-

Seprozess.
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Selektives Kundenmanagement erfordert
einen schrittweisen Analyseprozess

Sachzielebenen: Informationsebenen:
Ist-Kundenstruktur-Analyse
Deckungsbeitragsanalyse
Potenzialebene Welche Kunden haben wir mit welchen Potenzialen? +
Strukturkennzahlen
gegenwartige Kunden | potenzielle Kunden

0

ausgewahlte
Kunden

Kundenattraktivitatsanalyse

Selcktionsehenie Welche Kunden sollen wir in Zukunft bearbeiten? Portfolioanalyse

rentable Kunden unrentable Kunden

attraktive
Kunden
Kundenbindungsanalyse

Keoperationsehene Wie intensiv und wie nachhaltig kénnen wir Kunden MessgréRen-/ Indikatoren-
binden? Evaluation

Stammkunden l Neukunden

langfristige
Kunden

0

Management von Geschaftsbeziehungen |

Abbildung 4: Stufen fir ein aktives Kundenbindungsmanagement (in Anlehnung an Palloks-Kahlen
2001, S. 533)

Die Potenzialebene gibt Aufschluss Uber die Erfolgsbeitrage eines Kunden / einer
Kundin, unabhangig davon, wie stark ausgebaut die Geschaftsbeziehung ist. Das
Ergebnis ist eine Rangfolge ausgewéhlter Kunden / Kundinnen. Zur Ermittlung der
Potenziale dient die Kundendeckungsbeitragsanalyse, die durch Kennzahlen zur
Kundenstruktur erweitert werden kann. Mittels einer Portfolioanalyse kann auf der
Selektionsebene unterschieden werden, welche der in der ersten Stufe gewdahlten
Kunden / Kundinnen am attraktivsten in Bezug auf eine langfristige Geschaftsbezie-
hung sind. Auf der Kooperationsebene werden Stammkunden / Stammkundinnen
und zukunftstrachtige Kunden / Kundinnen definiert, die an das Unternehmen ge-
bunden werden sollen. Dafir ist eine Bewertung der voraussichtlichen Dauer der
Geschaftsbeziehung nétig (vgl. Palloks-Kahlen 2001, S. 533f.).

Kennzahlen zur Steuerung des Vertriebes

Um auf eine nachlassende Wirksamkeit der vertrieblichen MaRnahmen und Veran-
derungen am Energiemarkt reagieren zu kdnnen, ist es notwendig, dass dem Ma-
nagement Informationen als Basis fur Entscheidungen schnell und verdichtet zur
Verfligung stehen. Aus diesem Grund bedarf es eines Instruments, das einen struk-

turierten Uberblick tiber die Situation von Absatz, Kunden / Kundinnen, Wettbewerb
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und Markt geben kann. Mithilfe des Vertriebscontrolling-Systems von Reichmann
und Palloks kdnnen die Daten, welche im Unternehmen generiert werden, in Zu-
sammenhang gebracht werden. Erst durch die Darstellung der einzelnen Kennzah-
len in verdichteter Form entwickeln diese Aussagekraft. Aus der Vielzahl der einzel-
nen Kennzahlen wird durch den Beurteilungszusammenhang eine Basis fur ver-
triebliche Entscheidungen gebildet (vgl. Reichmann 2001, S. 481).

Bei der Definition der Kennzahlen zur Vertriebssteuerung ist es wichtig, Kennzahlen
zu wéhlen, die mehrere Sichtweisen abdecken. Dafir sind neben Kosten- und Er-
folgskennzahlen auch Kennzahlen zum Energiemarkt und zu Abnehmern / Arbeit-
nehmerinnen notwendig. Diese verschiedenen Sichten vereinen Reichmann und
Palloks durch die Einfihrung der Struktur-, Wirtschaftlichkeits- und Lageanalyse in
ihrem Vertriebs-Kennzahlensystem (vgl. Reichmann 2006, S. 540). In diesem
Schritt werden, wie in Kapitel 6.1.2 beschrieben, die drei Analysen anhand der ihnen
von Reichmann und Palloks zugeordneten Messgrof3en durchgefihrt. Nach der Er-
mittlung der Kennzahlen der Struktur-, Wirtschaftlichkeits-, und Lageanalyse kann
diese Ubersichtlich in eine einem Organigramm ahnelnde Form gebracht werden.
Der obersten Ebene, beispielsweise der Strukturanalyse, werden die Unterebenen
Vertriebsstruktur und Marktstruktur zugeordnet und darunter Gbersichtlich die ein-

zelnen Kennzahlen aufgelistet (vgl. Reichmann 2006, S. 546f.).

Um die Planung und Kontrolle zu konkretisieren und fur einzelne Stellen zu definie-
ren, kénnen die erfassten Kennzahlen weiter auf die verschiedenen Vertriebsberei-
che und Stellen heruntergebrochen werden. Auf3erdem kann das Kennzahlensys-
tem bei Bedarf durch zusatzliche Kennzahlen beliebig erweitert werden (vgl. Reich-
mann 2006, S. 546).
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6.2 Vertriebssteuerung nach Kaplan/Norton

Die Balanced Scorecard ist ein von Kaplan und Norton veroffentlichtes Manage-
ment-Tool, das die Unternehmensstrategie in messbare Leistungsfaktoren tber-
tragt (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 23). Sie verknupft verschiedene Perspektiven mit-
einander, wodurch von einer Strategie konkrete operative Malihahmen abgeleitet
werden konnen. Auch die Qualitat der Ausfihrung dieser MalRnahmen kann in der

Balanced Scorecard beurteilt werden (vgl. Schawel/Billing 2012, S. 28).

Die Balanced Scorecard differenziert sich von anderen Kennzahlensystemen durch
die Einbringung einer zweiten Ebene. Die meisten Systeme betrachten rein finanzi-
elle Kennzahlen. Ein Nachteil daran ist, dass diese Zahlen stets vergangenheitsbe-
zogene Informationen darstellen. Die Balanced Scorecard misst hingegen sowohl
finanzielle Kennzahlen als auch Werttreiber fir zuknftige Entwicklungen. Diese zu-
kunftsorientierten Ansatze beziehungsweise Kennzahlen beziehen Kunden / Kun-
dinnen, Zulieferer, Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen, Prozesse, Technologien und Inno-
vationen mit ein (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 8). Durch die Betrachtung vergange-
ner sowie zukunftsbezogener Kennzahlen kénnen gegenwartige und auch zukinf-

tige Erfolgsfaktoren definiert werden (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 23).

Die Anwendung einer Balanced Scorecard unterstitzt Unternehmen nicht nur da-
bei, finanzwirtschaftliche Kennzahlen um Kennzahlen auf Kunden- und Prozess-
ebene zu erganzen, sondern sie ermdglicht auch eine Verbindung der einzelnen
Teilbereiche, Personen und Funktionen in einem gemeinsamen Gesamtansatz (vgl.
Schawel/Billing 2012, S. 28). Die Balanced Scorecard ermdglicht es, Vision und
Strategie in konkrete Ziele und Mal3nahmen Uberzufiihren und diese zu verknipfen
und zu kommunizieren. Dadurch ist die Balanced Scorecard ein erfolgsverspre-
chendes Tool bei der Umsetzung von Unternehmensstrategien (vgl. Kaplan/Norton
1997, S. 11).

Dieses Management-Tool kann jedoch nicht nur auf Unternehmensebene ange-
wendet werden, sondern auch in den einzelnen Unterbereichen wie den Vertrieb.
Nachfolgend wird die Balanced Scorecard als strategisches Hilfsinstrument zur Un-

ternehmens- sowie Vertriebsfuhrung vorgestellt (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 1f.).

6.2.1 Konzeptbeschreibung
Die Balanced Scorecard ist ein Kennzahlensystem, welches eine Verbindung zwi-

schen verschiedenen Kennzahlen aus unterschiedlichen Quellen schafft. Diese
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Kennzahlen sind zum einen quantitativer Natur und werden von der Kostenrech-
nung oder der Personalbuchhaltung bezogen, und zum anderen qualitativer Natur,
wo sie subjektive Erwartungswerte darstellen. Um die Informationen dieser Kenn-
zahlen zu bundeln und in ein Verhaltnis zueinander zu setzen, werden die Kenn-
zahlen in vier Bereichen gesammelt. Diese vier Bereiche sind aufeinander abge-
stimmt und stehen in direktem Wirkungsverhéaltnis zueinander (vgl. Kuhnapfel
2014a, S. 1 - 3).

Die Balanced Scorecard stellt ein Kennzahlen-Cockpit dar, mit dessen Hilfe die stra-
tegische Zielsetzung operationalisiert werden kann und diese mess- und steuerbar
gemacht wird (vgl. Kiihnapfel 2014a, S. 1). Dieses Kennzahlen-Cockpit wird auf
Unternehmens- und Geschaftsbereichsebene genutzt, um ein maf3geschneidertes,
ausgewogenes Steuerungsinstrument einzufiihren. Es wird fur jeden Anlassfall neu
konzipiert, um die Balanced Scorecard jeweils nach unternehmensspezifischen Be-
durfnissen zu gestalten (vgl. Schawel/Billing 2012, S. 28).

Der Aufbau der Balanced Scorecard versinnbildlicht laut Kilhnapfel eine Waage mit
vier Armen, die auf einer Nadel gelagert wird. Das Zentrum der vier Arme bilden die
Vision beziehungsweise die Strategie. Von diesem Zentrum leiten sich die Arme ab.
Jeder der vier Arme reprasentiert einen wichtigen, strategischen Entwicklungsbe-
reich, in dessen Waagschale die Ziele des jeweiligen Entwicklungsbereiches liegen.
Zur Messung der Erreichung dieser Ziele dienen die implementierten Kennzahlen.
Bestreben des Unternehmens soll sein, dass die Waage immer in Balance gehalten
wird. Das Gleichgewicht wird hergestellt, indem fur jeden Entwicklungsbereich an-
nahernd gleich viele Ressourcen eingesetzt werden. Tritt ein Ungleichgewicht auf,
bedeutet das, dass in einem Bereich zu viele, in den anderen zu wenige Ressourcen
eingesetzt werden. Es kann in einem solchen Fall von einer Ressourcenverschwen-
dung ausgegangen werden. Somit gibt die Balanced Scorecard eine ganzheitliche
Ubersicht tiber die Zielerreichung im Sinne der Effektivitat sowie tiber den optimalen

Ressourceneinsatz im Sinne der Effizienz (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 3f.).

Ausgehend von der vom Management definierten Strategie werden Ziele und Kenn-
zahlen der vier Bereiche festgelegt. Die Unterteilung in vier Bereiche und deren De-
finition wurden von Kaplan und Norton beschrieben. Die Balanced Scorecard unter-

teilt sich in finanzielle Perspektive, Kundenperspektive, Perspektive der inter-
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nen Geschaftsprozesse und die Innovationsperspektive, auch Lernen und Ent-
wicklung genannt (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 8f.). Jeder Bereich beantwortet eine
zentrale Leitfrage. Diese Antworten stellen die Beitrage der Bereiche zur Erfullung
der zentralen Unternehmensvision beziehungsweise Strategie dar. In Abbildung 5
wird das Schema der Balanced Scorecard dargestellt. Es beinhaltet die zentrale
Strategie, die Entwicklungsbereiche sowie die Zusammenhéange zwischen den Be-

reichen, die durch die Pfeile symbolisiert werden.

Finanzen

Welche finanziellen Ziele mussen wir fir
unsere Shareholder erreichen, um
erfolgreich zu sein?

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

Kunden Interne Geschéftsprozesse

Wie sollen wir gegentiber unseren In welchen Prozessen miissen wir
Kunden auftreten, um unsere Ziele zu Visi exzellent sein, um unsere Kunden und
erreichen? Ision Shareholder zufrieden zu stellen?

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

A
Lernen und Entwicklung

Wie kénnen wir unsere Fahigkeit zu
Verdnderung und Verbesserung
erhalten, um unsere Vision zu sichern?

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

Abbildung 5: Schema einer Balanced Scorecard fiir das Gesamtunternehmen (in Anlehnung an Kithnap-
fel 2014a, S. 9)

Ein Hilfswerkzeug fir die Konzeption einer Balanced Scorecard ist die von Kaplan
und Norton entwickelte Strategy-Map. Sie bildet ein Rahmengerust, das Unterneh-
men dabei unterstutzt, die Ursache-Wirkungszusammenhénge der Perspektiven zu
erkennen. Die Strategy-Map stellt dar, wie qualitative beziehungsweise immaterielle
Ebenen die Basis fur finanzielle beziehungsweise materielle Erfolge bilden. Es wer-
den jene wertschaffenden Prozesse aufgezeigt, beschrieben und gemessen, aus
denen sich der Shareholder Value ergibt (vgl. Kaplan/Norton 2001, S. 11). In Abbil-
dung 6 ist eine von Kaplan und Norton konzipierte, allgemeine Vorlage fur die Stra-

tegy-Map dargestellt.
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Finanzperspektive / | Steigerung der Shareholder Value | \
Shareholder Value
" ROCE .
Umsatzwachstumsstrategie Produktivitatsstrategie
Aufbau der Marktmacht Steigerung des Kundennutzens Verbesserung der Kostenstruktur Verbesserung des Auslastungsgrades
der Vermdgenswerte
« Neue Umsatzquellen * Kundenrentabilitit * Kosten je Einheit * Auslastungsgrad der Vermogenswerte
A "
Kundenperspektive T T
| Produktfiihrerschaft
[ Kundenverbundenheit
Werteangebot fiir Kunden I
Produkt-/Dienstleistungseigenschaften Kundenbeziehung Image
Preis ” Qualitit “ Zeit “ Funktionalitit | I service | | Beziehung | | Marke
Kundenzufriedenheit Y
Interne |
Prozessperspektive
L Entwicklung zu
Aufbau der Stelgerung des JErreichung der einem verant
,, A operationalen wortungsvollen
Marktmacht Kundennutzens s M
Exzellenz Birger
(Innovations- (Kundenmanage-
(Operationale (Regulierte und
prozesse) mentprozesse)
Prozesse) umweltbezogene
Prozesse
t t ¢ t
e ™ d geschulte Arbeitskraft
" otivierte un schulte Arbeitskra I
Entwicklungs- I £ ge E g
perspektive
| Strategische Kompetenzen I | Strategische Technologien I I Aktivitatsorientiertes Klima I

Abbildung 6: Allgemeine Vorlage der Strategy-Map von Kaplan und Norton (in Anlehnung an Ka-
plan/Norton 2001, S. 88)

Jeder der vier Bereiche verfugt tber Kennzahlen, mit welchen die Zielerreichung
gemessen werden kann. Kaplan und Norton haben jene generische Kennzahlen,

die am haufigsten in die Balanced Scorecard einflie3en, bereits 1996 festgehalten:

e Kennzahlen der finanziellen Perspektive: Return on Investment, Wertschop-
fung

e Kennzahlen der Kundenperspektive: Kundenzufriedenheit, Kundenbindung,
Marktanteil, Kundenanteil

e Kennzahlen der internen Perspektive: Qualitat, Reaktionszeit, Kosten, Ein-
fuhrung neuer Produkte

e Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive: Mitarbeiterzufrieden-

heit, Verflugbarkeit von Informationssystemen (vgl. Kaplan/Norton 1996, S. 44)

Abbildung 5 zeigt die Balanced Scorecard auf Unternehmensebene mit den von
Kaplan und Norton entwickelten vier Bereichen. Diese Darstellung stellt eine allge-
meine Vorlage fir eine Balanced Scorecard dar, wobei dieses Instrument, wie be-
reits beschrieben, fur jeden Anwendungsfall individuell abwandelbar ist. Kiihnapfel
hat eine Balanced Scorecard spezifisch fur den Vertrieb konzipiert und beriicksich-
tigt dabei zwei mogliche Ansatze zur Adaptierung. Eine Variante ist es, die vier Be-

reiche von Kaplan und Norton beizubehalten und lediglich die Leitfragen, Ziele und
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Kennzahlen zu adaptieren. Die andere Moglichkeit beinhaltet auch eine Abwand-
lung der vier Bereiche auf vertriebsspezifische Aspekte, zu sehen in Abbildung 7
(vgl. Kiihnapfel 2014a, S. 11).

Finanzen

Wie kénnen wir die Gewinnziele des
Unternehmens durch margentrachtigen
Verkauf unterstiitzen?

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

Wie sollen wir gegeniiber unseren Wie kénnen wir die Vertriebsprozesse
Kunden auftreten, um unsere gestalten, um unser Finanz- und
Vertriebsziele dauerhaft zu erreichen? Kundenziel zu erreichen?

Maximaler
Umsatz

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

Lernen und Entwicklung

Wie kénnen wir im Vertrieb erreichen,
dass wir anpassungsfahig bleiben und
den Markt mit unseren Ideen gestalten?

Ziel Kennzah! Vorgabe MaRnahme

Abbildung 7: Schema einer Vertriebs-Balanced Scorecard (in Anlehnung an Kihnapfel 2014a, S. 11)

6.2.2 Behandelte Perspektiven

Die Balanced Scorecard von Kaplan und Norton ist, wie in Kapitel 6.2.1 beschrie-
ben, in vier Bereiche, auch als Perspektiven bezeichnet, unterteilt. Diese vier Per-
spektiven sind untereinander verknipft. Sie schaffen ein Gleichgewicht aus lang-
fristigen und kurzfristigen Zielen, sorgen fur die Balance zwischen Ergebnissen und
Treibern zur Erreichung dieser Ergebnisse und kombinieren quantitative Finanz-
kennzahlen mit qualitativen, subjektiven Messwerten (vgl. Kaplan/Norton 1997, S.
24 - 27).

Zu beachten ist allerdings, dass die vier beschriebenen Perspektiven bei der Erstel-
lung der Balanced Scorecard als Schablone dienen und nicht zwingend anzuwen-
den sind. Je nach Strategie und Branchenbedingungen, beispielsweise im Energie-
sektor, kbnnen die Inhalte und auch die Anzahl der Bereiche variieren. Bei der Kon-
zeption einer Balanced Scorecard sollen die Bereiche definiert werden, die dem be-
treffenden Unternehmen Wettbewerbsvorteile verschaffen (vgl. Kaplan/Norton
1997, S. 33).

Die vier von Kaplan und Norton definierten Bereiche haben allerdings bereits in ei-

ner Vielzahl an Unternehmen zu Erfolgen gefihrt und sich tber die Jahre bestétigt.
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Daher wird nachfolgend genauer auf diese vier urspriinglichen Perspektiven, mit

Augenmerk auf die Energiebranche, eingegangen (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 33).

Finanzwirtschaftliche Perspektive: Die Leitfrage zum finanzwirtschaftlichen Be-
reich der Balanced Scorecard lautet: ,Welche finanziellen Ziele mussen wir fur un-
sere Shareholder erreichen, um erfolgreich zu sein?“ (vgl. Kihnapfel 20144, S. 9).
Dieser Bereich umfasst die klassischen Finanzkennzahlen. Mit diesen wird gemes-
sen, ob und wie die Unternehmensstrategie, ihre Umsetzung und Durchfiihrung zum
Unternehmenserfolg beitragen. Die Rentabilitat von Malinahmen wird zum Beispiel
durch den Gewinn, die Kapitalrendite, den Cash-Flow oder das Umsatzwachstum

gemessen (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 24).

Alle weiteren Ziele und Kennzahlen der Gbrigen drei Bereiche mussen direkt mit der
finanzwirtschaftlichen Perspektive Uber eine Ursache-Wirkungs-Kette verbunden
sein. In der finanzwirtschaftlichen Perspektive sollen sich die Auswirkungen der
operativen Leistungen in anderen Bereichen durch eine Verbesserung der finanzi-
ellen Ergebnisse widerspiegeln. Dies ist in der Steigerung von Verkaufszahlen, De-
ckungsbeitragen oder der Senkung von Kosten erkennbar. Alle Strategien und Maf3-
nahmen der einzelnen Bereiche haben somit ein gemeinsames Oberziel, namlich

die finanzwirtschaftlichen Ziele zu erreichen (vgl. Weber/Schaffer 2000, S. 6f.).

Kundenperspektive: Die Kundenperspektive beantwortet die Frage: ,Wie beurtei-
len die Kunden / Kundinnen die Leistungen der Geschaftseinheit?” (vgl. Kihnapfel
2014a, S. 9). Grundlegend fur die Kundenperspektive der Balanced Scorecard ist,
dass das Unternehmen Kunden- und Marktsegmente festlegt, auf die es sich fokus-
sieren wird. Fur diese Segmente werden Ziele bezlglich der eigenen Leistung in
den Segmenten definiert, deren Erreichung mit ausgewahlten Kennzahlen gemes-
sen wird. Die Kennzahlen dieses Bereiches sind oft allgemeine, kundenbezogene
ErgebnisgroRen wie die Kundenzufriedenheit, -treue, -akquisition, und -rentabilitat.
Zur marktspezifischen Messung werden Gewinn- und Marktanteile herangezogen.
Es ist wichtig, diese allgemeinen Kennzahlen mit unternehmensspezifischen Kenn-
zahlen zu erganzen, welche die kundenbezogenen Leistungstreiber des Unterneh-
mens messen. In der Energiebranche kdnnten dies die andauernde Verfugbarkeit
des Energietragers oder rasche Reaktionszeiten bei Ausfallen sein. Darum sollten
diese Treiber auch Eingang in die Ziele und Messgré3en der Kundenperspektive
finden (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 24f.). Die Kundenperspektive verdeutlicht somit,

48



welche absatzmarktbezogenen TreibergrofRen entscheidend sind, um die finanziel-

len Ziele zu erreichen (vgl. Horvath/Kaufmann 1998, S. 6).

Interne Prozessperspektive: Die Antwort auf die Frage ,In welchen Prozessen
missen wir exzellent sein, um unsere Kunden / Kundinnen und Shareholder zufrie-
den zu stellen?”, erfolgt in der internen Prozessperspektive (vgl. Kilhnapfel 2014a,
S. 9). Im Zuge dieser Frage werden strategisch erforderliche Prozesse identifiziert.
Es wird beantwortet, welche Prozesse zur Erfiillung von Kundenwiinschen relevant
sind und Kundentreue schaffen. Des Weiteren wird beantwortet, welche Prozesse
dazu beitragen, finanzielle Gewinne zu generieren und somit zur Zielerreichung bei-
tragen. Der Scorecard-Ansatz bezieht sich dabei auf das Definieren von Prozessen,
die zur Erreichung von optimaler Kundenzufriedenheit geschaffen werden, auch
wenn sie dazu erst in das Unternehmen eingefiihrt werden mussen (vgl. Ka-
plan/Norton 1997, S. 27). Dies sind in der Energiebranche zum Beispiel Prozesse,
um Kundenwuinsche zu identifizieren, neue Produkte zu schaffen oder schlicht der

Anmeldeprozess fur die Energielieferung (vgl. Neuhold 12.01.2018).

Lern- und Entwicklungsperspektive: ,Wie kdnnen wir unsere Fahigkeit zu Veran-
derung und Verbesserung erhalten, um unsere Vision zu sichern?” (vgl. Kiihnapfel
2014a, S. 9). Diese Frage der Lern- und Entwicklungsperspektive identifiziert die
Infrastruktur, die ein Unternehmen bendtigt, um langfristiges Wachstum und Ver-
besserung sicherzustellen. Die Erfullung der langfristigen finanzwirtschaftlichen, in-
ternen und kundenbezogenen Ziele der anderen drei Bereiche weist grol3e Liicken
auf, wenn die Organisation nicht zukunftsorientiert handelt und ihre Potenziale nicht
fordert und ausbaut. Um dieses Ungleichgewicht zu bereinigen, muss in zukunfts-
weisende Weiterbildungen, Informationstechnologien und Systeme investiert wer-
den (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 27). Hier werden Kennzahlen gewéhlt, welche die
Quellen des Unternehmenserfolges messen. Das sind generelle Messgrof3en wie
zum Beispiel Mitarbeiterzufriedenheit, aber speziell im Hinblick auf Energievertrieb
auch geschéftsspezifische TreibergréfRen wie die Messung der energietrageriber-
greifenden Kenntnisse des Beratungspersonals (vgl. Horvath/Kaufmann 1998, S.
7).

6.2.3 Entwicklung des Konzeptes
Der Hauptnutzen der Balanced Scorecard ist die Unterstiitzung bei der Umsetzung

von Strategien im Unternehmen. Ein wesentlicher Vorteil ist, dass nicht nur das
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Kennzahlensystem selbst sehr effektiv und effizient ist, sondern auch das Vorgehen
bei der Konzeption und Implementierung desselben in einem Unternehmen. Dies
hat die Balanced Scorecard zu einem weit verbreiteten Instrument gemacht (vgl.
Reinecke 2004, S. 111).

Die konkrete Konzeption einer Balanced Scorecard von Kaplan und Norton fur ein
Unternehmen bedarf mehrerer Schritte, die Kihnapfel in seinem Buch ,Balanced
Scorecards im Vertrieb“ mit direktem Bezug zum Vertriebsbereich beschrieben hat.
Nachfolgend werden die Schritte zur Erstellung einer Balanced Scorecard in Anleh-

nung an die Vorgehensweise von Kilhnapfel beschrieben.
Grundlagen der Erarbeitung

Die Erstellung einer Balanced Scorecard erfolgt nie durch eine einzelne Person. Am
Prozess nehmen alle Personen teil, die entscheidendes Wissen innerhalb der wich-
tigsten Unternehmensbereiche mitbringen. Das sind meist FUhrungskrafte, aber
auch Personen aus den unteren Rangen kénnen mit anderen Sichtweisen mehr
Diversitat in den Prozess bringen. Insgesamt kdnnen es bis zu 15 Teilnehmer / Teil-
nehmerinnen sein (vgl. Friedag/Schmidt 2014, S. 56).

Die einzelnen Schritte der Erarbeitung einer Balanced Scorecard werden in mehre-
ren Workshops durchgefuihrt. Dafir ist es vorteilhaft, eine neutrale Umgebung au-
Berhalb des Unternehmens zu wahlen, um jegliche Ablenkungen auszuschalten.
Wichtig fur die Workshop-Termine sind neutrale Moderatoren, vorzugsweise mit
spezifischer Erfahrung in der Durchfihrung solcher Prozesse, die die Vorgehens-

weise genau kennen (vgl. Friedag/Schmidt 2014, S. 56 - 61).
Strategische Ziele und Vertriebsstrategie festlegen

Um eine Strategie erkennen und ableiten zu kdnnen, werden zuerst die relevanten
Ziele des Vertriebes, unabhangig davon ob sie konkurrierend oder sich erganzend
sind, definiert (vgl. Kilhnapfel 2014a, S. 5 - 7). Bei der Entwicklung der Vertriebsziele

sind folgende Punkte zu beachten:

e Die strategischen Ziele fir den Vertrieb entstehen direkt aus dem Ubergeordne-
ten Unternehmensziel.

¢ Die Kennzahlen der Bereiche machen das Vertriebsziel operationalisierbar.
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e Fur eine Balanced Scorecard fur den Vertrieb sind nur Ziele zu definieren, die
der Vertrieb selbst beeinflussen kann.

¢ Die Kennzahlen unterliegen einem Ursache-Wirkungs-Zusammenhang. Veran-
dert sich der Wert einer Kennzahl durch eine Mal3hahme, wirkt sich das auf die
Ubrigen Kennzahlen aus.

e Es sollten so viele Kennzahlen zur Messung der Erreichung der Ziele definiert
werden, dass Ubersichtlichkeit aber auch Messgenauigkeit gegeben sind (vgl.
Kihnapfel 2014a, S. 5 - 7).

Sind die Vertriebsziele festgelegt, lasst sich daraus die Vertriebsstrategie ableiten.
Sie hélt den handelnden Personen ein gemeinsames, ubergeordnetes Ziel vor Au-
gen (vgl. Kihnapfel 2014, S. 5 - 7).

Entwicklungsbereiche und deren Ziele definieren

Wie in Kapitel 6.2.2 bereits beschrieben, gibt es vier von Kaplan und Norton defi-
nierte Entwicklungsbereiche, die sich bei der Konzeption einer Balanced Scorecard
als zielfUhrend erwiesen haben. Es besteht aber auch die Mdglichkeit, die Perspek-
tiven konkret auf die Bedurfnisse des Unternehmens abzustimmen (vgl. Ka-
plan/Norton 1997, S. 33), wie in Kapitel 6.2.1 in einem Beispiel fur den Vertrieb

dargestellt.

Sind die Entwicklungsbereiche festgelegt, werden Leitfragen formuliert, die das Ver-
standnis fur die Bedeutung des jeweiligen Bereiches fiur das Unternehmen bezie-
hungsweise den Vertrieb steigern sollen. Sie beschreiben, wie der Entwicklungsbe-
reich zur Erfullung der Strategie beitragt. Aus den Leitfragen gehen die Ziele fur die
einzelnen Bereiche hervor. Dabei sind dieselben Regeln, wie bei der Entwicklung
der Vertriebsziele zu beachten. Wichtig ist, dass die Ziele operationalisierbar sind.
Eine Anzahl von drei bis funf Zielen pro Bereich hat sich als sinnvoll erwiesen (vgl.
Kihnapfel 2014a, S. 8 - 14).

Als Unterstitzung bei der Definition der wichtigsten Elemente kann an dieser Stelle
die Strategy-Map zum Einsatz kommen. Sie baut Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hange zwischen jeder einzelnen Grofl3e der Balanced Scorecard auf und verknupft
damit die materiellen und immateriellen Grof3en des Unternehmens (vgl. Ka-
plan/Norton 2001, S. 63).
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Definition von Kennzahlen je Ziel inklusive Zielvorgaben

Den definierten Zielen werden daraufhin Kennzahlen zur Messung der Zielerrei-
chung zugeschrieben. Die Kennzahlen sind effektiver, je direkter die Zielerreichung
damit gemessen werden kann, da auch die Malinahmen im nachsten Schritt viel
konkreter getroffen werden konnen. Zwischen zwei und vier Kennzahlen sind meist
ausreichend, um den Erfolg eines Bereiches adaquat messen zu kdnnen. Um Erfolg
oder Nicht-Erfolg erkennen zu kénnen, muss jeder Kennzahl ein Zielwert zugewie-
sen werden. Die Abweichung des Ist-Wertes vom Zielwert gibt Aufschluss tber den
Erfolg (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 14 - 17).

Um eine eindeutige Messung zu ermdglichen, muss der Zielwert folgende Voraus-

setzungen erfullen:

e Die quantitative Grol3e oder Einheit der Kennzahl muss gegeben sein.

e Der Wert oder Korridor der Zielerreichung muss angegeben werden.

¢ Die zeitlichen Abstande in denen die Kennzahl gemessen wird und der Zeitraum
fur welchen der Wert gemessen wird, mussen definiert werden (vgl. Kihnapfel
2014a, S. 14 - 17).

Das Ergebnis der Balanced Scorecard ist bei dieser Stufe, dass fur die vier Berei-
che, die entscheidend zur Umsetzung der Strategie sind, messbare Ziele geschaf-
fen werden. Die Konzeption der Balanced Scorecard ist mit diesem Schritt abge-
schlossen. Fur jeden Bereich wurde eine Scorecard erstellt, welche die Leitfragen,
Zielvorgaben und Ist-Werte festhélt. Es existiert nun ein Instrument, mit dem die
Einhaltung der Strategie gemessen und somit kontrolliert werden kann. Um die Wir-
kung des Instrumentes in die Praxis zu transferieren, sind aber noch weitere Schritte

notwendig, die nachfolgend beschrieben werden (vgl. Kilhnapfel 2014a, S. 15 - 18).
Entwicklung von MaRnahmen

Um ein Erreichen der Ziele zu ermdglichen, missen dementsprechende Maf3nah-
men definiert werden, welche durch die gewahlten Kennzahlen gemessen werden.
Wurden Kennzahlen festgelegt, die durch konkrete Aktionen nicht oder nur schwer
zu beeinflussen sind, sind diese Kennzahlen nicht zielfihrend. Umgekehrt gilt das
auch fur die MaRnahmen. Ziel des Prozesses ist es, die Strategie auf operationaler
Ebene durch Malinahmen zu realisieren. MalRnahmen, die nicht mittels definierter
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Kennzahlen gemessen werden kénnen, tragen nicht zu diesem Ziel bei. Das Ergeb-
nis ist ein weitgefachertes Portfolio aus Mal3Bnhahmen, die letztlich umgesetzt werden
(vgl. Kiihnapfel 2014a, S. 17f.).
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6.3 Vertriebssteuerung nach Reinecke/Tomczak

Zentraler Punkt fUr eine erfolgreiche strategische Fihrung ist das Ausschopfen aller
Potenziale eines Unternehmens. Ziel dieses Strebens ist es, durch eine kontinuier-
liche und langfristige Umsatz- und Gewinnerh6hung den Unternehmenswert nach-
haltig zu steigern (vgl. Gomez 1999, S. 9). Mit dem aufgabenorientierten Ansatz
nach Reinecke und Tomczak wurde ein Instrument der strategischen Marketingpla-
nung geschaffen, das die Erreichung der Wachstums- und Gewinnziele unterstitzt.
Dies erfolgt mit den von Reinecke und Tomczak betitelten ,Kernaufgaben des Mar-
ketings®, welche die zentralen Wachstums- und Gewinntreiber eines Geschaftsbe-
reiches oder eines Unternehmens sowie das Management der dazu notwendigen
Kompetenzen darstellen. Der aufgabenorientierte Ansatz ist angelehnt an die be-
kannte Matrix von Ansoff, und auch die definierten Kernaufgaben sind in der Litera-
tur bereits bekannt. Was den aufgabenorientierten Ansatz zu einem wichtigen In-
strument fir die strategische Planung macht, ist die starke Konzentration auf den
Umgang mit Kunden- und Leistungspotenzialen, die mit den grof3ten Kompetenzen
des Unternehmens in Einklang gebracht wird (vgl. Tomczak/Reinecke/Muhlmeier
2007, S. 4f.).

Reinecke und Tomczak beschreiben ihr Modell des aufgabenorientierten Ansatzes
als Rahmenmodell, welches das Management dabei unterstitzt, die ihnen zugeho-
rigen Funktionen von der Strategie bis hin zur Realisierung miteinander schliissig in
Verbindung zu setzen. Das Modell bietet eine Mdglichkeit, ein konsistentes System
aus qualitativen und quantitativen Kontrollgréf3en zu erstellen. Der aufgabenorien-
tierte Ansatz ist somit ein Instrument, das mittels einer durchgangigen Planung ein

vollstandiges Marketingcontrolling ermdglicht (vgl. Reinecke/Tomczak 1997, S. 93).

Das Konzept wird in der Regel auf Geschéftsbereichsebenen, so auch im Vertrieb,
angewendet. Die Idee der Aufgabenorientierung lasst sich aber auch auf diverse
andere Ebenen wie Konzern-, Unternehmens- oder Filialebene sowie auf einzelne
AulBendienstmitarbeiter /  AufRendienstmitarbeiterinnen umlegen (val.
Tomczak/Reinecke/Miuhlmeier 2007, S. 4).

Gerade die Mdglichkeit der einfachen Anwendbarkeit im Vertrieb und fir einzelne
Aullendienstmitarbeiter / AuRendienstmitarbeiterinnen sowie die Flexibilitat des auf-

gabenorientierten Ansatzes machen diesen fir die Energiebranche sehr interes-
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sant, denn der Energievertrieb ist mit stets wandelnden Rahmenbedingungen kon-
frontiert. Daher wird nach einfachen und rasch adaptierbaren Steuerungswerkzeu-
gen gesucht (vgl. Neuhold 12.01.2018).

6.3.1 Konzeptbeschreibung
Der aufgabenorientierte Ansatz basiert auf drei Ebenen: den Marktpotenzialen,
den Kernaufgaben und den Kompetenzen. Das Verfolgen der Kernaufgaben er-
maoglicht es, bestimmte Marktpotenziale zu erschlieBen. Zur Erfillung dieser Kern-
aufgaben bedarf es bestimmter Kompetenzen. Das heil3t, die Fahigkeit eines Un-
ternehmens, Kernaufgaben mittels seiner Kompetenzen zu erfiillen, erméglicht es,

Marktpotenziale zu nutzen (vgl. Reinecke 2004, S. 185).

Die Ebene der finanzwirtschaftlichen Ergebniskennzahlen ist die Ergebnisebene,
welche die Zielerreichung des Geschaftsbereiches oder Unternehmens misst. Die
zweite Ebene der Kernaufgaben wird auch Prozessebene genannt und beschreibt
den Umgang mit den Marktpotenzialen. Die dritte Ebene der Marktpotenziale be-
wertet die Potenziale im Unternehmen (vgl. Reinecke 2004, S. 242). In Abbildung 8

sind die drei Ebenen und deren Ubergange ineinander dargestellt.

Formalokonomische Ergebniskennzahlen

Gewinn, Wachstum, Sicherheit Dynamische WertgréRen Finanzwirtschaftliche
Ergebnisse

Kernaufgabenprofil und Marktpositionierung

Kern-

Kunden- Kunden- Leistungs- Leistungs- aufgaben
akquisition bindung innovation pflege (Umgang
1 ] 1 mit Markt-
| [ ] _— potenzialen
2
8
A 3 (R R R RS
o
;5 Kundenpotenziale Leistungspotenziale )
Marktpotenziale Marktpotenziale

Abbildung 8: Die drei Ebenen des aufgabenorientierten Ansatzes (in Anlehnung an Reinecke 2004, S.
384)

Die internen Kompetenzen missen genutzt werden, um Marktpotenziale auf Kun-
den- oder Leistungsebene systematisch auszuschdpfen. Das wird ermaéglicht, in-
dem die Unternehmensaktivitaten auf die vier Kernaufgaben ausgerichtet werden.
Abbildung 9 stellt dar, welche Mdglichkeiten es gibt, um Wachstum und Gewinn zu

erzielen (vgl. Tomczak/Reinecke/Muhlimeier 2007, S. 19).
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Nicht- Konkurrenz- s :
verwcender kunden - Penetration Retention
Kunden-
potenziale
Kundenakquisition Kundenbindung
Potenziale erschlieBen Kompetenzen Potenziale ausschépfen
Leistungsinnovation Leistungs- Leistungspflege
potenziale
,New-to-the- Imitationen Leistungs- Leistungs-
world“ ausbau erhalt

Abbildung 9: Wachstums- und Gewinnoptionen (in Anlehnung an Tomczak/Reinecke/MiihImeier 2007,
S. 20)

6.3.2 Behandelte Perspektiven
Nachfolgend wird auf die im vorhergehenden Kapitel genannten Ebenen nach Rein-
ecke/Tomczak im Detail eingegangen. Das Augenmerk wird dabei auf die Energie-

branche gelegt.
Erste Ebene: Finanzwirtschaftliche Ergebniskennzahlen

Mittels der finanzwirtschaftlichen Ergebniskennzahlen kann die Zielerreichung der
zentralen Gewinn-, Wachstums- und Sicherheitsziele eines Geschaftsbereiches be-
ziehungsweise Unternehmens gemessen werden (vgl. Reinecke/Tomczak/Geis
2006, S. 894). Diese Ergebniskennzahlen sind die zentralen Schlisselkennzahlen.
Eine Einschrankung auf festgelegte Schlisselkennzahlen verringert die Komplexitat
der Kennzahlenkontrolle. Zusatzlich sind diese Kennzahlen die Verbindung zwi-
schen dem Marketingkennzahlensystem und dem unternehmensweiten Controlling.
Welche Kennzahlen als Schlusselkennzahlen definiert werden, ist unternehmens-
abhangig. Wenn der aufgabenorientierte Ansatz fur eigenstandige Geschéftsberei-
che, wie in der Energiebranche zum Beispiel fir eine Vertriebseinheit, angewendet
wird, werden klassische finanzwirtschaftliche Kennzahlen, wie die Eigenkapitalren-

tabilitatsgroRen oder der Return on Investment, gewéahlt. Wird eine Funktion, wie
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Marketing oder Vertrieb, Ubergeordnet betrachtet, sind diese Groéfien meist unge-
eignet, da die Vermogenskennzahlen diesen Funktionen kaum zuzurechnen und zu
kontrollieren sind. Auch lassen sich diese schwer mit Ergebnissen aus dem Marke-
ting und Vertrieb in Verbindung setzen (vgl. Reinecke/Tomczak/Geis 2006, S.
895f.). Alternative Kennzahlen fur diese Funktionsbereiche sind die Umsatzrentabi-
litat>* sowie der Ergebnisbeitrag?® (vgl. Reinecke 2004, S. 245).

Es erfolgt eine Zuordnung der Ergebniskennzahlen zu den Gewinnzielen, den
Wachstumszielen und den Sicherheitszielen, wodurch diese gemessen werden
konnen. Am meisten Gewicht haben in der Regel die Gewinnziele. Speziell in den
Bereichen Vertrieb und Marketing messen Unternehmen der Energiebranche aber
auch haufig den Wachstumszielen eine grof3e Bedeutung bei (vgl. Reinecke 2004,
S. 246f.).

In Abbildung 10 sind die relevantesten Kennzahlen den jeweiligen Zielbereichen

zugeordnet.

» Glterwirtschaftliche Ergebniszielorientierung: Erfolg, kalkulatorischer
Gewinn, Ergebnisbeitrag des Marketing-, Verkaufs-, Geschaftsbereichs

* Im Verhaltnis zum eingesetzten Kapital: Return on Investment,
Gesamtkapitalrentabiliat, Eigenkapitalrentabilitat

* Im Verhaltnis zum erzielten Umsatz: Umsatzrentabilitat

+  WertmaRige Wirtschaftlichkeit

Wachstum * Umsatz, Umsatzwachstum, wertmafRiger Marktanteil (absolut oder relativ)
» Absatz, Absatzwachstum, mengenmaRiger Marktanteil (absolut oder relativ)
» Kapitalumschlag

* Umschlagskoeffizient

Sicherheit » Debitorenanalyse: Debitorenverluste, -bestand, Kreditfrist in Tagen
+ Liquiditatsgrade: Bar-Liquiditat, Quick Ratio, Current Ratio
* Einnahmeliquiditat: Verhaltnis von Liquiditat zu Einnahmen

» Unabhangigkeit: Verschuldungsgrad bzw. Eigenfinanzierungsgrad

Abbildung 10: Kennzahlen der Zielbereiche (in Anlehnung an Reinecke 2004, S. 247)

24 Deckungsbeitrag / Umsatz

25 Deckungsbeitrag — fixe Bereichskosten
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Zusatzlich zu den Gewinn-, Wachstums-, und Sicherheitsziel-Kennzahlen gibt es
auch dynamische WertgréRen. Dafir wird in der Regel der Cash-Flow herangezo-
gen. Neben dem geldwertmalligen Erfolg sagt er auch etwas Uber die Wachstums-
kraft und die Liquiditat aus (vgl. Horvath 1998, S. 443).

Zweite Ebene: Kernaufgaben — der Umgang mit Marktpotenzialen

Um die inhaltliche Marketingstrategie zu operationalisieren, werden Kennzahlen
zum Umgang mit Kunden- und Leistungspotenzialen festgelegt. Dadurch wird die
Marktpositionierung des Geschaftsbereiches oder des Unternehmens verdeutlicht
(vgl. Reinecke/Tomczak/Geis 2006, S. 900).

Zu Beginn werden qualitative Kennzahlen fur den allgemeinen Umgang mit Kunden-
und Leistungspotenzialen festgelegt. Diese Kennzahlen dienen zur Operationalisie-
rung der Strategie und verdeutlichen damit die Marktpositionierung (vgl. Rein-
ecke/Tomczak/Geis 2006, S. 900). Ein Auszug aus den von Reinecke festgehalte-

nen PositionierungsgrofRen wird in Abbildung 11 aufgelistet.

Marktanteile Anteil eigener Absatz / Umsatz an der

Gesamtabsatzmenge aller Anbieter im relevanten Markt

Preisstellung Verhaltnis wertmaliger zu mengenmaliger Marktanteil

Marktdurchdringung Numerischer Distributionsgrad, gewichteter

Distributionsgrad

Bekanntheit Ungestltzter Bekanntheitsgrad, gestitzter

Bekanntheitsgrad

Imageposition (Marken-)Sympathie, (Marken-)Status, (Marken-)Image

Kundenzufriedenheit Kundenzufriedenheitsindex, relative Kundenzufriedenheit

Abbildung 11: Ubersicht iiber PositionierungsgréfRen (in Anlehnung an Reinecke 2004, S. 258)

Neben den allgemeinen Kennzahlen zur Positionierung werden qualitative Kenn-
zahlen pro Kernaufgabe definiert. Diesen aufgabenbezogenen Kennzahlen gehen
die zentralen Wachstums- und Erfolgstreiber eines Unternehmens voraus. Die zent-
ralen Treiber sind laut Reinecke und Tomczak aktuelle und zukinftige Kunden /
Kundinnen und bestehende und neue Leistungen. Die Zielerreichung dieser Treiber
erfolgt durch folgende Kernaufgaben: die Akquisition von neuen Kunden / Kundin-
nen, die Steigerung der Preisbereitschaft, die Erhdhung der Kauffrequenz und des

Kaufvolumens von bestehenden Kunden / Kundinnen, die Implementierung neuer
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Leistungen am Markt und die Erweiterung des Lebenszyklus bestehender Leistun-
gen (vgl. Tomczak/Reinecke/Muhlmeier 2007, S. 4). Der Erweiterung des Lebens-
zyklus von Leistungen wird in der Energiebranche jedoch keine Relevanz beige-
messen, da Primarenergietrager nicht dem tblichen Lebenszyklus unterliegen (vgl.
Neuhold 12.01.2018). In Tabelle 2 sind die Zusammenhange zwischen den Wachs-

tums- und Gewinnquellen sowie den Kernaufgaben dargestellt.

Bezeichnung Wachstums- bzw. Kernaufgabe Ansitze
Gewinnquelle

Kunden- Zukinftige Kunden Erschliel3en von * Gewinnen von Nichtverwendern
akquisition Kundenpotenzialen » Erobern von Kunden der Konkurrenz
Kunden- Aktuelle Kunden Ausschopfen von * Kunden halten (Retention)
bindung Kundenpotenzialen * Kunden durchdringen (Penetration)
Leistungs- Neue Leistungen ErschlielRen von + Echte Marktneuheiten entwickeln und
innovation Leistungspotenzialen einflihren

+ Imitationen entwickeln und einfiihren
Leistungs- Bestehende Ausschodpfen von + Leistungen erhalten
pflege Leistungen Leistungspotenzialen * Leistungen ausbauen

Tabelle 2: Uberblick tber die Kernaufgaben (in Anlehnung an Tomczak/Reinecke/Mithimeier 2007, S. 5)

Den Kernaufgaben werden spezifische, aufgabenbezogene Kennzahlen zur Mes-
sung zugeordnet. Durch die Verbindung mit Kennzahlen kann erfasst werden, wie
erfolgreich ein Unternehmen in der Ausfiihrung einer Kernaufgabe ist, und welche
Malnahmen die Umsetzung der Kernaufgabe erfolgreich gestalten. Aus diesem
Grund sollen pro Kernaufgabe jeweils Input-, Prozess- und Ergebnisziele mit Kenn-
zahlen gemessen werden. Des Weiteren sollen bei der Wahl der Kennzahlen Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhange sowie Effektivitats- und Effizienzaspekte bedacht
werden (vgl. Reinecke/Tomczak/Geis 2006, S. 900 - 903).

In Abbildung 12 ist in einem Beispiel dargestellt, welche Kennzahlen bei grofRer

Wichtigkeit aller vier Kernaufgaben gewahlt werden kénnen.
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Kundenakquisition Kundenbindung

* Durchschnittlicher Umsatz beim Erstkauf + Kundenmigrationsquote

* Anzahl Neukunden + Wiederkaufabsicht

* Angebotserfolgsquote + Relative Kundenzufriedenheit
+ Kontaktfrequenz + Mitarbeiterzufriedenheit

» Verkauferqualifikation

Leistungsinnovation Leistungspflege

* Anzahl eingefuihrter Leistungsinnovationen » Ungestutzter Bekanntheitsgrad

» Durchschnittliche Time to Market * (Marken-)Imageindex

* Innovationserfolgsrate « Verfugbarkeit / gewichteter Distributionsgrad
+ Kundenakzeptanzindex der Innovationen + Marktanteilsveranderungen

Abbildung 12: Kennzahlen pro Kernaufgabe (in Anlehnung an Reinecke/Tomczak/Geis 2006, S. 904)
Dritte Ebene: Marktpotenziale

In den ersten zwei Ebenen wurden bereits verschiedene Kennzahlen festgelegt,
welche die Umsetzung einer definierten Strategie erméglichen, indem sie die Effizi-
enz und Effektivitat der MaRnahmen und deren Einfluss auf die finanzwirtschaftli-
chen GroRRen berlcksichtigen. Das Erfassen und Messen der Marktpotenziale
wurde dabei noch nicht einbezogen (vgl. Reinecke 2004, S. 333). Um die Effizienz
und Effektivitat der Mal3nahmen gewéhrleisten zu kdnnen, ist es notwendig, die
Ressourcen dort einzusetzen, wo sie am meisten Erfolg versprechen. Dazu muss
eruiert werden, welche Wachstumsoptionen und -potenziale kiinftig genutzt werden
konnen (vgl. Reinecke/Tomczak/Muhlmeier 2007, S. 24). Die dritte Ebene dient
dazu, die fur den Geschaftsbereich beziehungsweise das Unternehmen zentralen
Marktpotenziale zu betrachten (vgl. Reinecke 2004, S. 333).

Bei der Erfassung von Marktpotenzialen kann zwischen Kundenpotenzialen und
Leistungspotenzialen unterschieden werden. Kundenpotenziale ergeben sich aus
den definierten Kunden / Kundinnen und deren Bedurfnissen. Genauer betrachtet
ergeben sich die Potenziale aus der Anzahl der Kunden / Kundinnen, die dasselbe
Bedurfnis haben, der subjektiven Relevanz dieses Bedurfnisses und der Kaufkraft
der Kunden / Kundinnen mit diesem Bedurfnis. Je hoher diese Werte sind, desto
grolRer ist das Potenzial. Unter Leistungspotenzialen wird verstanden, welche Be-
dirfnisse durch eine Leistung oder eine Leistungseigenschaft befriedigt werden

konnen. Bei der Leistung kann die Hohe des Potenzials daran festgesetzt werden,
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wie vielfaltig eine Leistung Bedrfnisse befriedigen kann und welchen Stellenwert
diese im Vergleich zu anderen Bedurfnissen haben (Tomczak/Reinecke/Muhlmeier
2007, S. 13f.).

Da es sich bei dem Bedurfnis nach Energie, abgeleitet vom Bedarf an Licht und
Warme, um ein priméar physisches Grundbedurfnis handelt, ist von einem grol3en
Kundenpotenzial beim Energievertrieb auszugehen. Auch die Leistungspotenziale,
wie in der Literatur beschrieben, werden in der Energiebranche von den Teilneh-
mern in der Regel sehr gut beherrscht (vgl. SwissGeoPower 2017 und Neuhold
12.01.2018).

6.3.3 Entwicklung des Konzeptes
Nachfolgend wird die Entwicklung des Konzeptes eines aufgabenorientierten An-
satzes beschrieben, wodurch ein auf den Anwendungsfall in der Energiebranche
angepasstes Kennzahlensystem entworfen werden kann (vgl. Reinecke 2010, S.
77).

Grundlagen der Erarbeitung

Erfolgsentscheidend fur die Entwicklung dieses Konzeptes sind grundlegende, po-
sitive Voraussetzungen im Unternehmen, die geschaffen werden mussen. Noch vor
dem Start der Entwicklung ist es notwendig, kommunikative Aktivitaten zu setzen,
um unter den betroffenen Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen Akzeptanz fur das Projekt
aufzubauen. Dazu bedarf es auch eines eindeutigen Commitments des Manage-
ments (vgl. Reinecke 2004, S. 429).

Finanzwirtschaftliche Ergebnisse als erste Ebene des Kennzahlensystems

Bei der Definition aller Kennzahlen und Zielsetzungen im Prozess der Entwicklung
eines Kennzahlensystems muss beachtet werden, dass diese dem tUbergeordneten
Unternehmensziel dienen. Unter Beachtung der Gibergeordneten Strategien des Un-
ternehmens kommt die Ebene eins, die finanzwirtschaftlichen Ergebniskennzahlen,
zum Einsatz. Es werden die Gewinn-, Wachstums-, Sicherheitsziele und die ent-
sprechenden formalokonomischen Kennzahlen festgelegt (vgl. Reinecke 2004, S.
242). Diese Spitzenkennzahlen zu Gewinn, Wachstum und Sicherheit beeinflussen
die weitere Vertriebsstrategie sowie alle folgenden Schlisselkennzahlen des Ver-
triebes (vgl. Reinecke 2004, S. 252).
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Erstellung eines Kernaufgabenprofils

Um die finanzwirtschaftlichen Ziele und deren KenngréRen in den operationalen
Vertrieb zu integrieren, ist es notwendig, festzulegen, welche Kunden / Kundinnen
bei welchen Leistungen welche Gewinn- und Wachstumsziele beeinflussen (vgl.
Reinecke 2004, S. 252). Als Verbindung zwischen den formaldkonomischen Kenn-
zahlen und den psychografischen Grof3en des Kaufverhaltens dient das Kernaufga-
benprofil, das die finanzwirtschaftlichen Kennzahlen konkretisiert (vgl. Rein-
ecke/Tomczak/Geis 2006, S. 894).

Um den Ressourceneinsatz optimal zu gestalten, ist eine Abstimmung der Kernauf-
gaben notwendig. Das Kernaufgabenprofil dient als Orientierung, welche der vier
Kernaufgaben im Fokus der vertrieblichen Unternehmungen liegen sollen (vgl.
Reinecke 2004, S. 252). Das Kernaufgabenprofil wird anhand einer Analyse der
unternehmerischen Marktpotenziale und Kompetenzen erstellt. Ziel ist es, durch
den Fokus auf ein Kernaufgabenprofil Kernkompetenzen aufzubauen und dadurch
Wettbewerbsvorteile zu erlangen (vgl. Reinecke 2004a, S. 201f.). In Abbildung 13
ist ein Beispiel dargestellt, wie anhand des Umsatzes oder des Deckungsbeitrages

ein Kernaufgabenprofil erstellt werden kann.

Bestehende Neue
Leistungen Leistungen
Aktuelle 700 150 850 Kunden-
Kunden 400 100 500 bindung
Neue 100 50 150
Kunden 30 10 40 Kunden-
e P N_ akquisition
800 200 1000
430 110 540

~

Leistungs-
innovation

Ziel bzw. Ergebnis:
Umsatz
Deckungsbeitrag

Leistungs-
pflege

Abbildung 13: Analyse des Kernaufgabenprofils (in Anlehnung an Reinecke 2004, S. 253)

Tomczak, Reinecke und Muhlmeier haben, wie in Abbildung 14 ersichtlich, Typolo-
giebeispiele entwickelt, um die Ergebnisse des Kernaufgabenprofils zu kategorisie-

ren.
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Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
akquisition bindung akquisition bindung
- Potenzial-
Multiplizierer N
ausschopfer
Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungs-
innovation pflege innovation pflege
Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
akquisition bindung akquisition bindung
Marketing-
Trendsetter ) 8
Virtuose
Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungs-
innovation pflege innovation pflege

Abbildung 14: Typologiebeispiele unterschiedlicher Kernaufgaben (in Anlehnung an Tomczak/Rein-
ecke/MuhIimeier 2007, S. 28)

PositionierungsgrofRen und aufgabenorientierte Kennzahlen

Im nachsten Schritt werden, wie im vorangehenden Kapitel beschrieben, die Schlis-
selkennzahlen zur Marktpositionierung und die spezifischen KenngréRen je Kern-

aufgabe definiert.

Die Ubergreifenden Schliusselkennzahlen der Marktpositionierung machen Positio-
nierungsziele messbar. Ein Leitfaden fur Positionierungsziele beinhaltet eine Kate-
gorisierung in die vier Bereiche Bedurfnisse, Kunden / Kundinnen, Konkurrenz und
Leistung, in denen sich ein Unternehmen positionieren kann. Positionierungen im
Hinblick auf Bedurfnisse kénnen eine Fokussierung auf Grund-, Zusatz- oder Ne-
benbedurfnisse, artikulierte oder latente Bedurfnisse, Mindestanforderungen oder
das Schaffen von Zufriedenheit beziehungsweise Verhindern von Unzufriedenheit
beinhalten. Eine Positionierung im Bereich Kunden / Kundinnen kann Konsumenten
oder Organisationen, Bezugsgruppen oder Buying Center, Absatzmittler und End-
kunden / Endkundinnen betreffen. Bei der Positionierung bezuglich der Konkurrenz
konnen Qualitats-, Preis- oder Kostenposition, Image, Innovationszeitraume und
Flexibilitdt gegentiber dem Kunden / der Kundin beriicksichtigt werden (vgl. Rein-
ecke 2004, S. 256). In Bezug auf Leistungspositionierung kann in der Energiebran-
che eine Fokussierung auf Produkte, Preis, Beziehungen oder Bekanntheit getrof-
fen werden. Eine in anderen Branchen durchaus ubliche Fokussierung auf Pro-
gramme, Sortimente oder Verfugbarkeit erscheint im Primarenergievertrieb wenig
zielfihrend (vgl. Neuhold 12.01.2018).
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Aufgabenbezogene Kennzahlen operationalisieren die Positionierungsziele. In Ka-

pitel 6.3.1 werden die Eigenschaften der den Kernaufgaben zugehdorigen Kennzah-

len beschrieben. Ein Instrument, um dabei nur nutzenstiftende Kennzahlen zu er-

heben ist die Ursache-Wirkungs-Analyse (vgl. Reinecke 2010, S. 80).

Erstellung einer Ursache-Wirkungs-Kette

Die Ursache-Wirkungs-Kette unterstitzt dabei, eine Grundstruktur bei der Wahl der

Kennzahlen zu bericksichtigen und dadurch nicht eine moglichst vollstandige Mes-

sung der Aufgaben, sondern gezielt méglichst verschiedene Aspekte der Wirkungs-

kette aus Potenzialen, Prozessen und Ergebnissen zu erfassen (vgl. Rein-

ecke/Tomczak/Geis 2006, S. 903). Ein Beispiel dieser Ursache-Wirkungs-Kette, an-

gewendet fur die Kernaufgabe Kundenbindung, ist in Abbildung 15 dargestellt.

Finanzwirtschaftliches
Ergebnis

1

(Kauf-)Verhalten

g &>

Einstellungen,
Verhaltensabsichten

Information
Ware
Geld

Anbieter

Finanzkapital
Humankapital
Strukturkapital

| Kunden- und Leistungspotenziale

Kunde

* erzielte Umsatze bzw. Deckungs-

beitrdge mit Stammkunden

¢ Share of Wallet

* Kundenabwanderungsrate
*  Wieder-/Folgekaufrate

* Cross Buying-Rate

*  Weiterempfehlungen

* Kundenzufriedenheit
*  Weiterempfehlungsbereitschaft
* Vertrauen

* Kommunikationsqualitat
* Lieferfahigkeit
* Perfect Order

* Kontaktfrequenz, -intensitat

ﬂ .
* Finanzielle Ressourcen

* Mitarbeiterfluktuation
* Kundenkenntnisse der Mitarbeiter
* Qualitdt und Nutzung der

Qualitdt der Kundenselektion

Kundendatenbank

¢ Kundenwert
* Markenwert

Ergebnisse

Prozesse

Potenziale

Informationsqualitat fiir proaktive MaBnahmen
Nahe zum tatsachlichen Kaufverhalten

A

4

Abbildung 15: Ursache-Wirkungs-Kette am Beispiel Kundenbindung (in Anlehnung an Reinecke 2004,

S. 88)

Bewertung von Marktpotenzialen als dritte Ebene des Kennzahlensystems

Alle in den vorherigen Schritten definierten Kennzahlen fokussieren auf die Aus-

schopfung bestehender Marktpotenziale, also Kunden- und Leistungspotenziale.

Diese Grof3en sind langfristige Mal3stabe fiir die Effektivitat der Aktivitaten. Aus die-

sem Grund mussen die zuklnftigen Veranderungen und Entwicklungsrichtungen
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dieser fur den Anwendungsfall zentralen Marktpotenziale analysiert werden. Die Be-
wertung erfolgt oft durch den Kunden- und Marktwert oder das Customer Equity
Modell (vgl. Reinecke 2004, S. 333 - 340).

Integration des Kennzahlensystems in den Flihrungsprozess

Um anhand des entwickelten Kennzahlensystems einen wirksamen Fuhrungszyk-
lus herzustellen, muss dies in das Unternehmen integriert werden. Wichtig dabei ist,
das System nicht nur als Kontrollinstrument heranzuziehen, sondern direkt in die
Planung und Budgetierung einzubeziehen. Die Entwicklung stellenspezifischer
Kennzahlen soll den einzelnen Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen tatsachlich individu-
ellen Nutzen bringen und kommuniziert werden, damit das Kennzahlensystem an-
genommen und integriert wird. Das Kennzahlensystem soll visuell klar dargestellt
und in das Informations- und Berichtswesen integriert werden, um schnell Erkennt-
nisse aus den Entwicklungen ziehen zu kdénnen. AuBerdem kénnen Motivations-
und Anreizsysteme an das Kennzahlensystem gekoppelt werden (vgl. Reinecke
2010, S. 81).
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6.4 Kritische Reflexion der vorgestellten Konzepte

Die drei vorgestellten Konzepte werden in diesem Kapitel kritisch reflektiert. Ziel ist
es, hierbei Defizite der einzelnen Konzepte aufzuzeigen, um diese im praktischen

Teil der vorliegenden Arbeit entsprechend zu bertcksichtigen.
Konzept nach Reichmann/Palloks

Das Konzept nach Reichmann/Palloks bedient sich im Wesentlichen interner Unter-
nehmensdaten, die aus dem Rechnungswesen kommen. Qualitative Daten finden
nur teilweise Berucksichtigung. Auch die Ubergreifenden Zusammenhange zwi-
schen den im Konzept vorgeschlagenen Kennzahlen werden nicht vollstandig auf-
gezeigt, was die Analyse der Ursachen-Wirkungs-Kette erschwert. Das Konzept
nach Reichmann/Palloks ist im Allgemeinen ein Werkzeug fur das Management be-
ziehungsweise die Fuhrungsebene. Die Analysen von Struktur, Wirtschaftlichkeit
und Lage geben dem Management einen raschen Uberblick tiber die aktuelle Situ-
ation (vgl. Reinecke 2004a, S. 92 - 94). Die Mitarbeiterpartizipation ist hierbei
schwach bis nicht ausgepragt. Der Entwicklungsprozess des Konzeptes ist nur
mangelhaft beschrieben. Es geht nicht klar hervor, wie die Integration von Manage-
ment und Nutzern des Kennzahlensystems im Entstehungsprozess aussehen soll
(vgl. Roglinger/Reinwald/Meier 2009, S. 3).

Konzept nach Kaplan/Norton

Zur Umsetzung von Unternehmensstrategien oder Strategien von Organisations-
einheiten ist die Balanced Scorecard ein geeignetes Werkzeug. Es ist jedoch be-
sonders kritisch anzumerken, dass bei der Umsetzung der Strategie keine strategi-
sche Uberwachung stattfindet. Es kann daher im schlimmsten Fall zur Umsetzung
ungeeigneter Strategien kommen (vgl. Reinecke 2004a, S. 110 - 115). Daher ist
eine detaillierte Analyse der umzusetzenden Strategie vorab noétig, womit jedoch ein
erheblicher Zeitaufwand einhergeht. Ein methodischer Ansatz zur Ableitung von
spezifischen Kennzahlen fehlt zur Ganze (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 145). Ein
weiteres Defizit der Balanced Scorecard ist ihre notwendige Anbindung zum Res-
sourceneinsatzplan. Dies ist notwendig, um die Strategieumsetzung zu gewahrleis-
ten (vgl. Reinecke 2004a, S. 110 - 115). In der Regel dient in der Umsetzung der
Balanced Scorecard die Strategy-Map als Hilfsmittel. Diese ist in vielen Fallen un-
Ubersichtlich und chaotisch dargestellt. Dies kann Akzeptanzverlust bei den Anwen-

dern/ Anwenderinnen zur Folge haben. Ein weiteres Defizit der Balanced Scorecard
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ist die Integration von teils sehr aufwandig zu messenden qualitativen Faktoren (vgl.
Kaplan/Norton 1997, S. 130f.).

Konzept nach Reinecke/Tomczak

Da das Konzept nach Reinecke/Tomczak im Vergleich zu den zwei vorab beschrie-
benen Konzepten eine hohere Komplexitat aufweist, ist der Aufwand der Erstellung
hierfir auch grofRer. Durch den hohen Erklarungsaufwand und die beschriebene
Komplexitat eignet sich das Konzept eher fir das Management beziehungsweise
die Fuhrungskrafte. Da der aufgabenorientierte Ansatz von Reinecke/Tomczak ein
integriertes Kennzahlensystem darstellt, ist die strategische Prognosefahigkeit be-
ziehungsweise eine Frihwarnfunktion des Konzeptes nur eingeschréankt gegeben.
Dies ist beispielsweise bei der Balanced Scorecard nicht der Fall. Des Weiteren ist
die Erhebung einzelner Kenngréf3en sehr aufwandig und kann in Einzelféallen, bei-
spielsweise bei der Betrachtung der Perspektive der Marktpotenziale, eine Markt-

forschung notwendig machen (vgl. Reinecke 2004a, S. 272 - 275).
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7 Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Erkenntnisse aus dem Theorieteil der

vorliegenden Arbeit zusammengefasst dargestelit.

Durch eine komplexe Beschaffungslandschaft sowie zunehmend kompetitive Ab-
satzmarkte fur Strom und Erdgas wird es stetig wichtiger, den Vertrieb von Unter-
nehmen in der Energiebranche aktiv und zielgerichtet zu steuern. Dabei kommen
operative und strategische Instrumente des Vertriebscontrollings zum Einsatz.
Diese werden zu einem ganzheitlichen Vertriebscontrolling zusammengeftihrt. Mit
den aus dem Vertriebscontrolling gewonnenen Informationen werden eine effektive
und effiziente Planung, Steuerung und Kontrolle des Vertriebes ermdglicht. Schliel3-
lich sollen aus samtlichen gewonnenen Informationen MaflRnahmen zur Zielerrei-

chung abgeleitet werden.

Zur Messung der Effektivitat und Effizienz dieser MaRnahmen kommen idealtypisch
Kennzahlen zum Einsatz. Diese Kennzahlen stellen dem Management verdichtete
Informationen dar und bilden die Grundlage fiir die Entscheidungsfindung zu kunf-
tigen Aktivitaten. Dabei gilt es, besonders Augenmerk darauf zu legen, dass die
gewahlten Kennzahlen von dem Anwender / der Anwenderin beinflussbar sind und
klar die Ursachen-Wirkungs-Zusammenhange aufzeigen. Die richtigen Kennzahlen
auszuwahlen sowie diese 6konomisch zu erheben, ist in der Regel sehr herausfor-
dernd. Es gilt ein positives Kosten-Nutzen-Verhéltnis zu wahren und die Anzahl der

Kennzahlen auf ein sinnvolles Mal3 zu begrenzen.

Die definierten Kennzahlen werden in einem Kennzahlensystem zueinander in Be-
ziehung gebracht. Hierbei muss auf die Ubersichtlichkeit des Systems geachtet wer-
den, um dieses fur den / die Benutzer / Benutzerin moglichst anwenderfreundlich zu
gestalten. Das Kennzahlensystem hat zum Ziel, dem Benutzer / der Benutzerin ei-
nen Uberblick zu ermdéglichen sowie Abweichungen vom jeweiligen Soll-Wert friih-
zeitig aufzuzeigen. Hieraus kdnnen dann konkrete GegenmalRnahmen abgeleitet

werden.

Es gibt kein allgemein gultiges Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung, welches
in allen Unternehmen angewendet werden kann. In der Literatur finden sich daher
unterschiedlichste Konzepte. In vorliegender Arbeit wurden die Konzepte nach

Reichmann/Palloks, Kaplan/Norton und Reinecke/Tomczak vorgestellt. Diese Kon-
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zepte wurden idealtypisch beschrieben und sind in der Regel je nach Branche, Un-
ternehmen, Anwendungsfall und Informationsbedarf abzuandern beziehungsweise
anzupassen. Schliel3lich soll das Kennzahlensystem den individuellen Anforderun-

gen des Unternehmens gerecht werden.
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8 Untersuchung zur Entwicklung eines kennzahlenge-
stltzten Vertriebssteuerungskonzeptes fir die Energie

Graz

Ein universell einsetzbares Kennzahlensystem als Basis fur eine effektive und effi-
ziente Vertriebssteuerung fir Unternehmen der Energiewirtschaft ist in der Literatur
nicht beschrieben. Ein Uberblick (iber drei mogliche Konzepte fiir Unternehmen der
Energiebranche wird in Kapitel 6 gegeben, auf Basis dessen im Praxisteil der vor-
liegenden Arbeit ein individuelles Konzept fur die Energie Graz GmbH & Co KG
entwickelt wird. Ein Uberblick tiber das Unternehmen, im Speziellen dessen B2B-

Vertriebseinheit und Produkte, wird in Kapitel 8.1 geschaffen.

8.1 Unternehmensvorstellung

In diesem Kapitel wird das Unternehmen Energie Graz GmbH & Co KG vorgestellt.

8.1.1 Das Unternehmen

Die Energie Graz GmbH & Co KG ist ein regionales Energieversorgungsunterneh-
men mit Sitz in Graz. Sie gliedert sich in die Geschaftsbereiche Strom, Erdgas,
Fernwarme sowie Licht- und Energiedienstleistungen. Insgesamt erwirtschaftete
das Unternehmen im Geschaftsjahr 2016 rund 190 Millionen Euro Umsatz. Die
Energie Graz GmbH & Co KG beschéftigt mit ihren Tochterunternehmen aktuell
rund 300 Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen (vgl. Energie Graz GmbH & Co KG 2017, S.
38).

Die Eigentimer des Unternehmens sind zu 49 Prozent die Energie Steiermark, zu
49 Prozent die Holding Graz und zu 2 Prozent die Stadt Graz. Diese Struktur erlaubt
nur eine eingeschréankte Akquisition von Kunden / Kundinnen im Bundesland Stei-
ermark, da dieses zum Grol3teil von der Energie Steiermark mit Energietréagern wie
Strom und Erdgas versorgt wird. Dennoch stehen beide Unternehmen am Energie-
markt in einem Konkurrenzverhaltnis (vgl. Energie Graz GmbH & Co KG 2017, S.
83).

Die Energie Graz GmbH & Co KG ist 100-prozentige Muttergesellschaft von den
Unternehmen Warmedirektservice GmbH, Stromnetz Graz GmbH sowie Solar Graz
GmbH. Letztere Gesellschaft ist ein reines Stromhandelsunternehmen, welches ex-
klusiv das Produkt Naturstrom vertreibt (vgl. Energie Graz GmbH & Co KG 2017, S.
83).
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8.1.2 Vertriebseinheiten
Die Energie Graz GmbH & Co KG unterhalt fur die Geschaftsbereiche Strom und
Erdgas, Fernwarme und Licht- und Energiedienstleistungen separate Vertriebs-

teams. Die Produkte der Sparten Strom und Erdgas werden gemeinsam vertrieben.

Dieser gemeinsame Energievertrieb wird Uber drei Kanéle realisiert. Der B2C-Markt
wird Uber ein regionales Kunden-Service-Center sowie uber einen Vertriebsinnen-
dienst bedient. Der B2B-Markt wird im Direktvertrieb bearbeitet (vgl. Altenhofer
10.09.2017).

Organisatorisch bildet die B2B-Vertriebseinheit in der Abteilung Vertrieb ein sepa-
rates Team und wird von einem eigenen Teamleiter, der an den Vertriebsabteilungs-
leiter berichtet, gefuhrt. Die Einheit umfasst vier Au3endienstmitarbeiter, die jeweils
individuelle Kundensegmente bearbeiten. Es wird in der Regel nach dem One-Face-
to-the-Customer-Prinzip gearbeitet. Der AuRendienstmitarbeiter ist somit alleiniger
Ansprechpartner in allen Belangen zu den Themen Energie und Energieversorgung
fur den Kunden / die Kundin. Lediglich bei abnormen Themenbereichen bezie-
hungsweise Fragestellungen, die beispielsweise bei der Umstellung des Energieef-
fizienzgesetzes aufgetreten sind, wird beim Kundengesprach ein Spezialist hinzu-
gezogen (vgl. Altenhofer 10.09.2017).

Teil der Vertriebsstrategie ist die Bearbeitung der Kunden / Kundinnen nach dem
Generalisten-Modell. Hierbei betreut im Idealfall ein Kundenbetreuer einen Kunden
/ eine Kundin tber den gesamten Kundenlebenszyklus. Operativ liegt sowohl die
Vorbereitung, die Arbeit am Kunden / an der Kundin sowie die Nachbereitung und
das Nachkaufservice immer bei demselben Kundenbetreuer. Das Hunter-Farmer-
Modell kommt nicht zur Anwendung (vgl. Altenhofer 10.09.2017).

8.1.3 Produkte
Das B2B-Vertriebsteam verkauft neben Energiedienstleistungsprodukten haupt-
sachlich die Energietrager Strom und Erdgas. Diese Energietrager teilen sich in fol-
gende Tarife auf (vgl. Altenhofer 10.09.2017):

e Der Cent-Tarif ist ein individuell verhandelbarer Strom-Tarif, der ab einer Jah-
resarbeit der Kundenanlage von 100.000 kWh angeboten werden kann. Dies

entspricht ungefahr dem Jahresbedarf einer durchschnittlichen KFZ-Werkstatte
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oder eines durchschnittlichen Fleischereibetriebes. Kundenanlagen mit gerin-
gerer Jahresarbeit bis zur Untergrenze 15.000 kWh werden durch das B2B-
Vertriebsteam mit den nachfolgend erklarten Tarifprodukten versorgt.

Der Klassik-Tarif kann ab einer Jahresarbeit von 1 kWh angeboten werden.
Dieser Tarif wird aus zwei Komponenten gebildet. Der Basispreis ist mit einer
Grundgebuhr zu vergleichen und wird monatlich unabhangig vom kWh-Bezug
verrechnet. Hinzu kommt der Energiepreis, der sich nach dem tats&chlichen
kWh-Bezug richtet. Der Energiepreis ist beim Klassik-Tarif fix definiert.

Der Flex-Tarif kann ebenfalls ab einer Jahresarbeit von 1 kWh angeboten wer-
den. Wie beim Klassik-Tarif gibt es einen Basispreis und einen Energiepreis.
Der Energiepreis ist jedoch nicht fix definiert, sondern wird monatlich an die
erzielbaren Einkaufspreise der Energie Graz GmbH & Co KG angepasst. Kun-
den / Kundinnen profitieren somit von niedrigen Marktpreisen oder bezahlen
entsprechend hohere Preise bei hohen Marktpreisen.

Das Premiumprodukt Naturstrom, das exklusiv durch die Solar Graz GmbH
vertrieben wird, unterscheidet sich vom Klassik-Tarif lediglich in der Herkunft
der Energie. Die elektrische Energie des Naturstroms stammt aus regionalen
Kraftwerken, wie beispielsweise den Photovoltaikanlagen der Energie Graz
GmbH & Co KG im Grof3raum Graz oder den Kleinwasserkraftwerken am Muhl-
gang, einem Seitenlaufer der Mur in Graz.

Der Energietrager Gas bietet lediglich einen Cent-Tarif. Dieser wird vom B2B-
Vertriebsteam an alle Kunden / Kundinnen mit einem Jahresbezug von mehr
als 50.000 kWh verkauft. Der Tarif ist ident dem namensgleichen Strom-Tarif
aufgebaut und wird je Kunde / Kundin individuell verhandelt (vgl. Altenhofer
10.09.2017).
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8.2 Untersuchungsdesign

Ziel dieser Masterarbeit ist die Entwicklung eines Konzeptes fiir die kennzahlenge-

stutzte B2B-Vertriebssteuerung fir das Unternehmen Energie Graz GmbH & Co

KG. Grundlage hierfur sind die in Kapitel 6 beschriebenen Konzepte.

8.2.1 Untersuchungsproblem

Das Untersuchungsproblem beschreibt die Informationsdefizite, die im Zuge der Er-

arbeitung des Theorieteils aufgetreten sind und anhand einer Marktforschung im

Praxisteil geschlossen werden sollen.

Folgende Informationsdefizite liegen vor:

Anforderungen an Kennzahlensysteme seitens der Energie Graz GmbH &
Co KG sind nicht bekannt.

Es sind weder allgemeingultige noch unternehmensspezifische Anforderungen
an Kennzahlensysteme im Unternehmen bekannt. Demnach fehlt auch Wissen
Uber deren Gewichtung und Wichtigkeit.

Optimales Kennzahlensystem fir die Energie Graz ist unbekannt.

Aktuell wird im Unternehmen kein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung
eingesetzt. Es ist im Unternehmen nicht bekannt, welches Kennzahlensystem
sich zur Vertriebssteuerung der Energie Graz GmbH & Co KG am besten eig-
net.

Mogliche Informationsquellen sind unbekannt.

Es ist nicht bekannt, welche Informationsquellen, die als Basis fur ein Kennzah-
lensystem herangezogen werden kénnen, im Unternehmen vorhanden sind.
Relevante Kennzahlen sind nicht bekannt.

Die Vertriebsleitung bedient sich aktuell lediglich der Zeitaufzeichnungen der
Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen zur Steuerung des Vertriebes. Darliber hinaus
sind keine weiteren Kennzahlen im Vertrieb in Verwendung. Es besteht nur ge-

ringes Wissen Uber die notwendigen Kennzahlen zur Vertriebssteuerung.
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8.2.2 Untersuchungsziele
Abgeleitet aus den zuvor beschriebenen Informationsdefiziten ergeben sich die fol-

genden Untersuchungsziele:

1. Definition der Anforderungen an ein Kennzahlensystem zur B2B-Ver-
triebssteuerung bei der Energie Graz GmbH & Co KG.

2. Auswahl eines Kennzahlensystems zur B2B-Vertriebssteuerung in der
Energie Graz GmbH & Co KG.

3. Erhebung vertrieblich relevanter Informationsquellen in der Energie
Graz GmbH & Co KG.

4. Definition der relevanten Kennzahlen.

8.2.3 Untersuchungsmethode und Erhebungsinstrumente
Die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit gliedert sich in drei Primar-
forschungsteile sowie einer internen Analyse. Weiterfuhrend werden zur Verifizie-
rung der Ergebnisse Expertengesprache gefiihrt. Diese sollen im Wesentlichen der
Vervollstandigung der Arbeit dienen. Abbildung 16 gibt einen Uberblick tiber den

Praxisteil der Arbeit.
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Untersuchungsdesign

Informati- Der Energie Graz GmbH & Co KG sind die Anforderungen an ein geeignetes

onsdefizit Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung nicht bekannt. Damit geht ebenso feh-
lendes Wissen Uber das optimale Kennzahlensystem sowie interner Informations-

quellen und relevanter Kennzahlen einher.

For- Ziel der Untersuchung ist die Auswahl eines geeigneten Kennzahlensystems fir
schungsziel | die Vertriebssteuerung sowie die Definition der zu behandelnden dkonomischen
Perspektiven. Darliber hinaus werden Kennzahlen zur effizienten Vertriebssteue-

rung definiert.

Untersu- Qualitative Untersuchung mittels Workshop und Einzelexplorationen
chungsme- _ _
Workshop | Experteninterviews
thode o o )
o Definition und Bewertung der Kriterien zur | e Evaluierung der Untersu-
Konzeptauswahl chungsergebnisse durch ex-
¢ Gewichtung der Kriterien und Wahl des terne Branchenexperten
Konzeptes
Workshop Il

e Festlegung der Vertriebsziele
o Definition der zu behandelnden ékonomi-

schen Perspektiven

Einzelexplorationen
e Festlegung der Kennzahlen in den einzel-

nen definierten Perspektiven

Erhebungs- | Moderation mit Gespréachsleitfaden und semistandardisierter Fragebogen
instrumente
Feldarbeits- | Von 20.01.2018 bis 03.04.2018

zeitraum

Abbildung 16: Untersuchungsdesign gesamt (Eigene Darstellung)

Im Folgenden wird die Vorgehensweise im Praxisteil detailliert erortert.

Workshop |

Der Workshop eignet sich als Untersuchungsmethode besonders dann, wenn ge-
meinsam an einer Herausforderung beziehungsweise einem Thema gearbeitet wer-

den soll. Vor allem die Transparenz und die Akzeptanz fir das Thema werden im
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Zuge eines Workshops gefordert (vgl. Ruedel 2008, S. 34). Dies ist hierbei beson-
ders wichtig, da die Probanden in der anschlieRenden Implementierungsphase, die

in dieser Arbeit nicht behandelt wird, eine wesentliche Rolle spielen.

Auf Basis der Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil der vorliegenden Arbeit wer-
den im Workshop die Kriterien zur Auswahl des fir die Energie Graz GmbH & Co
KG geeigneten Kennzahlensystems ermittelt. Einerseits werden hierzu die bereits
bekannten Kriterien im Workshop diskutiert und mittels Praferenzmatrix priorisiert.
Andererseits sollen im Workshop mdgliche weitere Kriterien, die durch die theoreti-
sche Abhandlung nicht erarbeitet werden konnten, eruiert werden. Sind solche Kri-
terien vorhanden, werden auch diese in die Praferenzmatrix inkludiert und in eine

wertende Reihe gebracht.

Die Praferenzmatrix basiert auf dem Paarvergleich und eignet sich besonders gut,
um mehrere Kriterien oder Sachverhalte zu priorisieren und zu gewichten. Im Zuge
der Ergebniserarbeitung wird bei der Praferenzmatrix jedes Kriterium mit jedem an-
deren vorhandenen Kriterium verglichen. Dies ermdglicht letztlich, alle Kriterien in
eine strukturierte Rangfolge zu bringen. Die Vorgehensweise ist nachfolgend be-

schrieben:

Kriterien ermitteln und auflisten

Praferenzmatrix erstellen

Kriterien paarweise miteinander vergleichen
Nennungen der Praferenzen sammeln

Rangfolge erstellen (vgl. Fiedler 2010, S. 43 - 49)

o bk 0N PE

Der gereihte und gewichtete Kriterienkatalog wird im Zuge des Workshops in eine
Nutzwertanalyse Ubernommen. Die Nutzwertanalyse dient innerhalb eines Ent-
scheidungsprozesses der Entscheidungsvorbereitung. Sie eignet sich besonders
bei komplexen beziehungsweise schwer vergleichbaren Alternativen und stellt den
Auswahlprozess transparent dar. Das Risiko von Fehlentscheidungen kann
dadurch verringert werden (vgl. Kilhnapfel 2015, S. 3 - 5). In der im Zuge des Work-
shops erstellten Nutzwertanalyse werden die drei im Theorieteil der vorliegenden
Arbeit beschriebenen Konzepte einander gegenubergestellt. In einem ausreichen-

den Diskussionsprozess werden pro Kriterium Punkte von 1 bis 10 den Alternativen
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zugeordnet. Ziel ist das Erlangen eines préferierten Konzeptes zur weiteren Bear-
beitung beziehungsweise Ausgestaltung. Abbildung 17 zeigt das Untersuchungsde-

sign Ubersichtlich zusammengefasst.

Untersuchungsziel Auswahl des idealen Konzeptes fiir die Energie Graz GmbH
& Co KG
Untersuchungsmethode Workshop
m Moderation mit Gesprachsleitfaden
Fallzahl 10 Teilnehmer / Teilnehmerinnen
Probanden @ [B Abteilungsleiter fir B2B-Vertrieb (AL)

e Gruppenleiter fir B2B Vertrieb (GL)
¢ KAM Energie Graz

e Externe Experten

Auswahlverfahren Verfahren der bewussten Auswahl

Abbildung 17: Untersuchungsdesign — Workshop | (Eigene Darstellung)
Workshop Il

Das im Workshop | definierte Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung wird im
Rahmen des Workshops Il weiter konkretisiert. Einerseits werden Vertriebsziele
festgelegt, aus denen sich eine strategische Stol3richtung des Vertriebes ableiten
lasst. Andererseits werden die zu behandelnden Perspektiven definiert, die das
Kennzahlensystem abdecken soll. Abbildung 18 zeigt das entsprechende Untersu-

chungsdesign.

Untersuchungsziel Festlegen der Vertriebsziele sowie Definition der zu behan-

delnden Perspektiven des Kennzahlensystems

Untersuchungsmethode Workshop

Untersuchungsinstrument Moderation mit Gesprachsleitfaden

Fallzahl 3 Teilnehmer / Teilnehmerinnen

Probanden e Abteilungsleiter fir B2B-Vertrieb (AL)
e Gruppenleiter fur B2B Vertrieb (GL)

e Externer Experte

Auswahlverfahren Verfahren der bewussten Auswahl

Abbildung 18: Untersuchungsdesign — Workshop Il (Eigene Darstellung)
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Interne Analyse der Informationsquellen

Im Zuge einer internen Analyse werden maoglichst alle innerbetrieblichen Informati-
onssysteme und Informationsquellen erhoben, welche fur die B2B-Vertriebssteue-
rung relevant sind und die Basis fur relevante Kennzahlen bieten kdnnen. Dies wird
vor dem zweiten Teil der Priméarforschung durchgefiihrt. Die Ergebnisse aus der
internen Analyse dienen als Wissensbasis fur die Einzelexplorationen. Diese Vor-
gehensweise ermdglicht eine gezieltere Auswahl von Kennzahlen sowie den Aus-
schluss von wirtschaftlich nicht sinnvoll zu erhebenden Kennzahlen in der Energie
Graz GmbH & Co KG.

Einzelexplorationen

Das in Workshop | und Il der Primérforschung definierte Konzept samt dessen Per-
spektiven wird in diesem Schritt mittels Einzelexplorationen mit allen Nutzergruppen
ausdefiniert. Es werden die im Konzept abzubildenden Kennzahlen mittels teilstan-

dardisiertem Fragebogen erhoben.

Der teilstandardisierte Fragebogen ist fir alle Probanden / Probandinnen einheitlich
formuliert. Die Fragen sind in gleicher Reihenfolge angeordnet. Die Probanden /
Probandinnen finden im teilstandardisierten Fragebogen sowohl vorgegebene Ant-
worten, die ausgewahlt werden kbénnen, als auch offene Fragestellungen zur freien
Beantwortung (vgl. Reichenbach/Thiemann 2013, S. 78 - 80).

Es werden relevante Kennzahlen fir die einzelnen Perspektiven definiert. Die Kenn-
zahlen werden im Zuge der Einzelexplorationen nach deren Relevanz fir den Pro-
banden / die Probandin gereiht. Die Priorisierung dient dazu, eine qualifizierte Aus-

wahl der Kennzahlen zu ermdglichen.

Das entsprechende Untersuchungsdesign ist in Abbildung 19 ersichtlich.
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Untersuchungsziel

Untersuchungsmethode

Untersuchungsinstrument
Fallzahl

Probanden

Auswahlverfahren

Definition der zu berechnenden beziehungsweise erheben-

den Kennzahlen.

Einzelexplorationen

Semi-standardisierter Fragebogen

12 Teilnehmer / Teilnehmerinnen

o Abteilungsleiter fur B2B-Vertrieb (AL)
e Gruppenleiter fuir B2B Vertrieb (GL)
¢ KAM Energie Graz

o KAM Energie Steiermark

Verfahren der bewussten Auswahl

Abbildung 19: Untersuchungsdesign — Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)

Externe Evaluierung

Zur Verifizierung der Forschungsergebnisse aus der Primarforschung werden ex-

terne Experten / Expertinnen befragt. Als Experten / Expertinnen gelten in diesem

Zusammenhang Personen, die mindestens zehn Jahre Vertriebsleitungserfahrung

aufweisen konnen. Die Expertenmeinungen sollen einerseits sicherstellen, dass

aufgrund der unternehmensspezifischen Sichtweise keine wesentlichen Inhalte

Ubersehen wurden. Andererseits dienen die Expertenmeinungen zur Beurteilung

der Forschungsergebnisse. Abbildung 20 zeigt dazu eine Ubersicht zur geplanten

Vorgehensweise.
Ziel
Methode

Instrument

Fallzahl

Probanden

Auswahlverfahren

Verifizierung der Forschungsergebnisse

Einzelexplorationen

Gesprachsleitfaden

2 Teilnehmer / Teilnehmerinnen

Vertriebsexperten / Vertriebsexpertinnen

Verfahren der bewussten Auswahl

Abbildung 20: Ubersicht zur Vorgehensweise der externen Evaluierung (Eigene Darstellung)
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8.2.4 Stichprobenauswahl
Die Stichprobenauswahl der Primarforschung der vorliegenden Arbeit erfolgte mit-
tels eines bewussten Auswahlverfahrens. Die Stichprobe beziehungsweise das
Sample wird bewusst und nicht zufallig zusammengestellt. Die Auswabhl erfolgte an-

hand relevanter Merkmale der Probanden / Probandinnen.

Die Auswahl der Probanden / Probandinnen fur die Workshops erfolgte anhand

folgender Kriterien:

e Die Probanden / Probandinnen missen in der Energie Graz GmbH & Co KG
oder in einem beteiligten Unternehmen, wie beispielsweise der Energie Steier-
mark, beschéftigt sein.

e Die Probanden / Probandinnen mussen langer als funf Jahre im B2B-Vertrieb

beschéftigt sein.

Um auch externe Sichtweisen im Zuge der Ergebniserarbeitung zu erlangen, wer-
den des Weiteren Probanden / Probandinnen hinzugezogen, die folgende Kriterien

erfillen:

¢ Die Probanden / Probandinnen sind in einem Unternehmen der Energiebran-
che tatig.
¢ Die Probanden / Probandinnen haben mindestens funf Jahre Erfahrung in der

Anwendung von B2B-Vertriebssteuerungsinstrumenten.

Die Auswahl der Probanden / Probandinnen fir die Einzelexplorationen erfolgte

anhand des folgenden Kriteriums:

e Die Probanden / Probandinnen missen im B2B-Vertrieb der Energie Graz
GmbH & Co KG oder in einem beteiligten Unternehmen entweder in leitender

oder operativer Funktion beschaftigt sein.

Die Auswahl der Probanden / Probandinnen flr die externe Evaluierung erfolgte

anhand folgender Kriterien:

e Die Probanden / Probandinnen sind mehr als flinf Jahre Vertriebsleiter / Ver-
triebsleiterinnen und wenden in ihrer Funktion kennzahlengestltzte Vertriebs-

steuerung an.
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e Die Probanden / Probandinnen sind nicht in der Energieversorgungsbranche

tatig.

Tabelle 3 zeigt eine Ubersicht samtlicher Probanden / Probandinnen der Untersu-

chung.

Name des Probanden /

der Probandin

Dr. Stefan Altenhofer

Funktion / Unternehmen

Vertriebsleiter Energie

[

Graz

Mag. Josef Neuhold Gruppenleiter B2B-Ver- o
trieb Energie Graz

Werner Posch KAM Energie Graz °

Ing. Werner Berger KAM Energie Graz 0

Gunter Einfalt KAM Energie Graz °

Walter Toscher KAM Energie Graz °

Ing. Wilfried Weigend, | Vertriebsleiter Elekrizi- o

BA tatswerk Gosting

Philipp Volker KAM Elektrizitatswerk o
Gosting

Roland Tropper KAM Elekrizitatswerk o
Gosting

Mag. Josef Landschit- | Vertriebsleiter Energie 5

zer Steiermark

Mag. Irina Krainz KAM Energie Steier- o
mark

Mag. Tatjana Werber KAM Energie Steier- 5
mark

Gerald Potzinger KAM Energie Steier- 5
mark

DI Matthaus Radl KAM Energie Steier- o
mark

DI Jirgen Hubmann KAM Energie Steier- o
mark

Dr. Martin Gruber Vertriebsleiter Infineon o

Mag. Ivana Blacevic Vertriebsleiterin BMW o

Mini

Tabelle 3: Auswahl Probanden / Probandinnen (Eigene Darstellung)




8.2.5 Feldarbeit
Die zeitliche Ablaufplanung der Feldarbeit wird in einem Projektplan abgebildet. Die-
ser ist in Abbildung 21 ersichtlich.

Projektplan Feldarbeit

Untersuchungsdesign erstellen 01.-09.01.2018
Diplomandenseminar 2 19.01.2018
Workshop | vorbereiten 01.-12.02.2018
Workshop | durchfiihren 14.02.2018
Ergebnisse aus Workshop | aufbereiten 14. -19.02.2018
Workshop Il vorbereiten 19. - 22.02.2018
Workshop Il durchfiihren 23.02.2018
Ergebnisse aus Workshop Il aufbereiten 23.-25.02.2018
Gesprachsleitfaden erstellen 19.-21.02.2018
Fragebogen fir Einzelexploration erstellen 22.—-24.02.2018
Einzelexplorationen durchfiihren (Teil 1) 26. —28.02.2018
Ergebnisse und Einzelexplorationen aufbereiten 01. - 04.03.2018
Fragebogen fir Einzelexploration Uberarbeiten 01.-02.03.2018
Einzelexplorationen durchfiihren (Teil 2) 05. - 08.03.2018
Ergebnisse aus empirischer Untersuchung vollstéandig aufbereiten 07.-12.03.2018
Gesprachsleitfaden erstellen 12.-14.03.2018
Expertengesprache durchfiihren 18. - 20.03.2018
Ergebnisse der Expertengesprache aufbereiten und in Untersuchungser-

gebnisse einarbeiten 18. -28.03.2018
Feldarbeit abgeschlossen 03.04.2018

Abbildung 21: Projektplan Feldarbeit (Eigene Darstellung)

Mit Abschluss der Feldarbeit ist der Meilenstein 4, laut Meilensteinplan der vorlie-

genden Arbeit, erreicht (vgl. Anhang, S. A-4).
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8.3 Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse bildet die Basis fur die Erstellung eines geeigneten
Kennzahlensystems flur die Vertriebssteuerung. Analysiert werden insbesondere
die Organisationsform, die aktuelle Vertriebsstrategie, das Vertriebscontrolling im
Unternehmen sowie die vorhandenen Informationssysteme fiir die Datengewin-

nung.

8.3.1 Organisationsform
Das Unternehmen Energie Graz GmbH & Co KG vertreibt Strom, Erdgas, Fern-
warme und Energiedienstleistungen Uber jeweils drei direkte Vertriebskandale. Diese
sind das zentrale Kunden-Service-Center, in welchem alle Produkte des Unter-
nehmens angeboten werden und spartenspezifisch jeweils unterschiedlich groRe
Teams im Vertriebsinnendienst sowie im VertriebsaufR3endienst eingesetzt wer-
den (vgl. Energie Graz GmbH & Co KG 2017, S. 38).

Die Produkte der Sparten Strom und Erdgas werden im B2B-Marktsegment gemein-

sam durch KAM vertrieben.

Die Organisationsstruktur des Unternehmens nimmt ebenso Einfluss auf die Ent-
wicklung eines organisationsadaquaten Kennzahlensystems. Die Energie Graz
GmbH & Co KG ist funktional organisiert. Sdmtliche Organisationseinheiten sind
somit nach deren Funktion untergliedert. Einen Ausschnitt aus dem Unternehmens-

organigramm mit Fokus auf die relevante Vertriebseinheit zeigt Abbildung 22.

Geschéftsfiihrung

[ [ \ [ l l |

‘ Vertrieb | | Customer Care Management ‘ lControlIing‘ | Recht | ’ Ausbau l | Netze | | IT |

B2C-Vertrieb ‘ Kunden-Service-Center ‘

B2B-Vertrieb ‘ Mahnwesen ‘

Energiehandel ‘ Wechselmanagement ‘

Abbildung 22: Organisationsstruktur (Eigene Darstellung)

Abbildung 22 zeigt, dass der B2B-Vertrieb, der Energiehandel und das Wechsel-
management unterschiedlichen Organisationseinheiten zugehdren. Da im Ver-
triebsprozess im B2B-Marktsegement die vorher genannten Einheiten aktiv werden
und somit den Vertriebserfolg beeinflussen, sind diese bei der Erstellung und in der

Anwendung des Kennzahlensystems zu bertcksichtigen.
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8.3.2 Vertriebsstrategie
Die Energie Graz GmbH & Co KG hat sowohl ein Strategiepapier fir das gesamte
Unternehmen als auch ein Vertriebskonzept definiert. Eine Vertriebsstrategie fur

den B2B-Vertrieb von Strom und Erdgas liegt im Unternehmen jedoch nicht vor.

Aus dem Strategiepapier des Gesamtunternehmens ist rudimentar zu entnehmen,
dass im B2B-Marktsegment auf Kundenbindung sowie Kundenrtickgewinnung ge-
setzt werden soll. Folgende operative MaRnahmen wurden unter anderem hierfir

definiert:

e Forcierung der personlichen Kundenbetreuung

e Entwicklung ansprechender Preismodelle

e Produktentwicklung mit Fokus auf Businesskunden / Businesskundinnen

e Umsetzung von Fortbildungsprogrammen fr Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen
mit dem Schwerpunkt Kundenorientierung (vgl. Energie Graz GmbH & Co
KG 2013a, S. 22 - 25)

Besonderes Augenmerk fallt im Vertriebskonzept auf den B2B-Bereich. Einerseits
da hier pro Kunden / Kundin die deutlich gréReren Energiemengen abgesetzt wer-
den konnen als im B2C-Bereich, andererseits bietet der Vertriebsprozess im B2B-
Marktsegment ein gréReres Gewinnpotenzial flir das Unternehmen. Dies wird im
Vertriebskonzept durch die geringere Anzahl an potenziellen Konkurrenten am
Markt und die personliche Kundenbeziehung begriindet. Neben der Intensivierung
der Kundenbetreuung und Kundenriickgewinnungsaktivitaten soll laut Vertriebskon-
zept der B2B-Vertriebsprozess optimiert werden. Es wird erhebliches Effizienzstei-
gerungspotenzial angenommen. Des Weiteren soll die Umsatzrentabilitat in dieser
Sparte gesteigert werden, da diese im Branchenbenchmark unterdurchschnittlich
erscheint (vgl. Energie Graz GmbH & Co KG 2013b, S. 17f.).

Sowohl die Unternehmensstrategie als auch das Vertriebskonzept wurden bereits
im Jahr 2013 erstellt. Die gewtinschte Aktualitat ist demnach nicht mehr gegeben.
Dennoch bilden sie Grundlage und Leitlinien fur die Entwicklung des Kennzahlen-

systems zur Vertriebssteuerung.
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8.3.3 Vertriebscontrolling
Das Gesamtcontrolling ist im Unternehmen als Stabsstelle integriert. Die Stabsstelle
fungiert als Management-Service und ist direkt der Geschaftsfihrung unterstellt,
welcher sie auch berichtet. Die Aufgaben des Controllings reichen von der Budget-
planung fur Kostenstellen, der Liquiditatsplanung sowie der Kostenplanung bis hin
zur Investitionsplanung fur Projekte. Das Controlling biindelt Informationen aus al-
len Abteilungen und gibt diese in aggregierter Form der Geschéftsfihrung zur Infor-

mation und als Basis fur die Unternehmenssteuerung weiter.

Diese Tatigkeiten erfolgen zentral in der Stabsstelle. Einzelne Controlling-Einheiten

in Abteilungen sind bis dato nicht implementiert.

Das Vertriebscontrolling erfolgt derzeit direkt durch Dr. Stefan Altenhofer, der die
Vertriebsabteilung der Energie Graz GmbH & Co KG leitet. Der Controlling-Prozess

im Vertrieb kann wie folgt zusammengefasst werden:

1. Vertriebsziele und Soll-Werte werden zu Periodenbeginn durch die Ge-
schaftsfihrung ausgegeben.

2. Malinahmen zur Zielerreichung werden durch den Abteilungsleiter und des-
sen Gruppenleiter definiert und an die KAM weitergegeben.

3. Berichte Uber MalRnahmenerfolge oder Abweichungen werden individuell

und unregelmafiig erstellt.

Es wurde im Unternehmen erkannt, dass diese Form des Vertriebscontrollings
hdchst ineffizient ist. Eine effektive und effiziente Vertriebssteuerung ist derzeit auf-
grund ungentgend aufbereiteter und teils mangelnder Informationen nicht mdglich.
Ein standardisiertes System zur Informationsgewinnung ist nicht implementiert.
Dadurch fehlen kontinuierliche, qualitativ hochwertige Vergleichsdaten aus der Ver-
gangenheit. Aus diesem Grund wird im Rahmen der Arbeit ein Kennzahlensystem

zur effektiven Vertriebssteuerung entwickelt.
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8.4 Untersuchungsergebnisse Workshop |

In diesem Kapitel wird der Auswahlprozess des Kennzahlenkonzeptes beschrieben.
Dieser wurde in einem Workshop diskutiert, bewertet und schlie3lich wurde eine
Auswahl fir das Kennzahlensystem getroffen. Die Probandenliste des Workshops

ist in Tabelle 3 ersichtlich.

8.4.1 Auswahlkriterien zur Beurteilung des Kennzahlenkonzeptes
Als Diskussionsgrundlage fur die Auswahl wurden die, in Kapitel 5.1. sowie weiter
in Kapitel 6, beschriebenen Gitekriterien herangezogen. Diese wurden diskutiert
und es wurde gepruft, ob weitere unternehmensspezifische Kriterien hinzugeflgt
werden mussen. Schliel3lich wurden mittels Praferenzmatrix alle Kriterien miteinan-
der verglichen und in eine Hierarchie nach deren Wichtigkeit gebracht. Die Ergeb-

nisse sind nachfolgend zusammengefasst:

e Problemangemessenheit: Sdmtliche Kennzahlen miissen sowohl zeitlich als
auch sachlich dem ubergeordneten Ziel entsprechen. Die Anforderung der We-
sentlichkeit ist laut FUhrungskraften zu erfiillen. Das Kennzahlensystem soll ein
maoglichst getreues Abbild der Realitat widerspiegeln und fur Empfanger und
Bediener nicht manipulierbar sein. Zudem sollen laut KAM nur Daten gemessen
werden, die zweckdienlich sind. Es sollen keine weiteren Daten im System er-
hoben werden.

e Konsistenz: Es ist auf die Stabilitat des Kennzahlensystems zu achten. Die
implementierten Kennzahlen sollen sich konfliktfrei erganzen. Zusammenhange
zwischen Ursachen und den resultierenden Wirkungen missen durch das
Kennzahlensystem eindeutig aufgezeigt werden.

e Flexibilitat: Erweiterbarkeit sowie Reduzierbarkeit sind fir die FUhrungskrafte
sowie die KAM essenziell. Das System muss bedarfsbezogen anpassbar sein.

e Benutzerfreundlichkeit: Fur die KAM besonders von Bedeutung ist die einfa-
che Bedienbarkeit des Systems. Aber auch die FUhrungskréfte missen das
Kennzahlensystem zur Erlangung besserer Entscheidungsgrundlagen komfor-
tabel bedienen kdnnen. Es ist darauf zu achten, dass die Ergebnisse im Idealfall
Ubersichtlich auf nur einer Seite dargestellt werden kdnnen.

e Wirtschaftlichkeit: Das Kennzahlensystem kann nur implementiert werden,

wenn die Wirtschaftlichkeit des Systems gegeben ist. Der Nutzen des Systems
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muss daher die aufzuwendenden Kosten jedenfalls Gbertreffen. Die Datenerhe-
bung hat somit im Idealfall Gber automatisierte Schnittstellen zu erfolgen. Die
daflr zur Verfigung stehenden Systeme sind zu analysieren.

e Berlcksichtigung qualitativer Aspekte: Fur KAM und Fuhrungskrafte ist die
Integration qualitativer Aspekte unumganglich. Einerseits schitzt dies das
Kennzahlensystem vor Manipulation, andererseits gewinnen die Ergebniszah-

len an Bedeutung und sind fur die Fuhrungskrafte besser interpretierbar.

Neben den oben angefuihrten und aus der Literatur bekannten Anforderungen wur-

den im Workshop folgende ergéanzt und diskutiert.

e Transparenz: Fur KAM und Fuhrungskrafte ist die volle Transparenz der
Kennzahlen sowie die Nachvollziehbarkeit deren Berechnungsformel notwen-
dig. Durchgangige Transparenz sowohl bei der Erstellung des Kennzahlensys-
tems als auch bei dessen Anwendung bildet die Basis der Akzeptanz. Diese
wiederum ist eine wichtige Grundlage fir die Nutzung des Systems.

e Partizipation: Uber die Transparenz des Systems hinaus sollen sowohl Fiih-
rungskréfte als auch KAM Teilhaber des Kennzahlensystems sein. Die Ent-
wicklung soll gemeinsam und in enger Abstimmung aller beteiligten Parteien
geschehen. Einerseits soll dadurch Verstandnis fir die jeweiligen Anspriiche
und Bedurfnisse geschaffen und andererseits die Akzeptanz des neuen Steu-
erungswerkzeuges gesteigert werden.

e Transferierbarkeit: Eine eher untergeordnete Rolle spielt die Anwendbarkeit
des Kennzahlensystems fur weitere Abteilungen in der Energie Graz GmbH &
Co KG. Dennoch soll die Anforderung soweit wie moglich bei der Erstellung
Berucksichtigung finden, um kunftig das Kennzahlensystem konzernweit aus-

rollen zu kénnen.

Nach ausreichender Diskussion wurde eine Reihung der einzelnen Anforderungen
nach Wichtigkeit mittels einer Praferenzmatrix durchgefuhrt. Diese basiert auf dem
Paarvergleich und eignet sich besonders gut, um mehrere Kriterien, in diesem Fall
die Anforderungen, zu priorisieren und zu gewichten. Im Zuge der Ergebniserarbei-
tung werden alle Anforderungen untereinander verglichen. Daraus ergibt sich eine
Rangfolge (vgl. Fiedler 2010, S. 43 - 49).
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Tabelle 4 zeigt die Reihenfolge und Gewichtung der Anforderungen, welche im
Zuge des Workshops erarbeitet wurden. Die detaillierten Ergebnisse der Praferenz-
matrix sowie die der Weiterverwendung sind im Anhang einzusehen (vgl. Anhang
S. A-8).

Anforderung Gewichtung in %

Problemangemessenheit 22,22
Wirtschaftlichkeit 19,44
Transparenz 13,89
Partizipation 13,89
Konsistenz 8,33
Benutzerfreundlichkeit 8,33
Berucksichtigung qualitativer Aspekte 8,33
Flexibilitat 5,57
Transferierbarkeit 0,00
Summe 100,00

Tabelle 4: Reihung und Gewichtung der Anforderungen (Eigene Darstellung)

Nach Diskussion der weiteren Vorgehensweise wurde zwischen den Teilnehmern /
Teilnehmerinnen des Workshops vereinbart, dass die Anforderung der Transferier-
barkeit aufgrund ihres Ranges sowie ihrer Gewichtung in der Nutzwertanalyse nicht

weiter berucksichtigt wird.

8.4.2 Bewertung und Auswahl des Konzeptes
Im Theorieteil dieser Arbeit wurde bereits beschrieben, dass es kein Kennzahlen-
system gibt, das fiir jeden unternehmerischen Zweck Anwendung finden kann. Die
individuelle Auswahl und Anpassung an die jeweiligen Herausforderungen erschei-

nen bei der Erstellung des Kennzahlensystems unumganglich.

Das fur die Energie Graz GmbH & Co KG zu entwickelnde Kennzahlensystem hat
jedenfalls den Anforderungen aus Kapitel 8.4.1 zu entsprechen. Um bei der Ent-
scheidung unter den Alternativen zu einem fundierten Ergebnis zu gelangen, emp-

fiehlt die Literatur die Durchfiihrung einer Nutzwertanalyse.
Die Nutzwertanalyse wurde in folgenden Schritten erarbeitet:

e Definition des Entscheidungsproblems

e Vorstellung der Entscheidungsalternativen
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e Sammeln, Gewichten und Einsetzten der Entscheidungskriterien
e Bewertung der Alternativen anhand der Entscheidungskriterien

e Nutzwertberechnung und Ergebnisdokumentation (vgl. Kilhnapfel 2015, S. 6)

Definition des Entscheidungsproblems

Das Entscheidungsproblem wurde im Workshop wie folgt definiert:

,Das geeignetste Kennzahlensystem zur B2B-Vertriebssteuerung fur die Energie
Graz GmbH & Co KG ist derzeit unbekannt. Aus dem Literaturteil der vorliegenden
Arbeit gehen drei mégliche Kennzahlensysteme hervor. Es gilt eine fundierte Ent-
scheidung fir eines der beschriebenen Kennzahlensysteme oder eine Kombination

derer anhand definierter Kriterien zu fallen.”

Vorstellung der Entscheidungsalternativen

Im Workshop wurden die Konzepte von Reichmann/Palloks, Kaplan/Norton und
Reinecke/Tomczak ausfuhrlich vorgestellt und vorab diskutiert. Es wurde auf die
Besonderheiten sowie die Vor- und Nachteile der einzelnen Alternativen eingegan-
gen. Es wurde auf eine ausgewogene Diskussion geachtet, um eine Préaferenzbil-
dung der Probanden / Probandinnen fir ein Konzept zum aktuellen Zeitpunkt mog-

lichst zu vermeiden.

Sammeln, Gewichten und Einsetzen der Entscheidungskriterien

Wie in Kapitel 8.4.1 beschrieben, wurden im Zuge des Workshops die Bewertungs-
kriterien fur die Konzeptauswahl gesammelt und diskutiert. Anschlie3end wurden
diese mittels Praferenzmatrix gegenubergestellt, gereiht und gewichtet. Im Zuge der

Nutzwertanalyse kommen nun diese Kriterien und deren Gewichtung zum Einsatz.

Bewertung der Alternativen anhand der Entscheidungskriterien

Abbildung 23 zeigt die Nutzwertanalyse, die von allen Probanden / Probandinnen
im Zuge des Workshops gemeinsam erarbeitet wurde. Die Bewertung pro Kriterium
und Konzept erfolgte durch Punktevergabe im Rahmen von 0 bis 10 Punkten. Ein

umfassender Diskussionsprozess ging jeder einzelnen Bewertung voraus.
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Konzept nach Konzept nach Konzept nach
Reichmann/Palloks Kaplan/Norton Reinecke/Tomczak
Kriterium Gewichtung
Nutzen- Nutzen- Nutzen-
Bewertung Bewertung Bewertung
punkte punkte punkte
Problem-
angemessenheit 22,22% 4 88,88 8 177,76 3 66,66
Wirtschaftlichkeit 19,44% 4 77,76 6 116,64 2 38,88
Transparenz 13,89% 7 97,23 7 97,23 5 69,45
Partizipation 13,89% 5 69,45 5 69,45 5 69,45
Konsistenz 8,33% 4 33,32 5 41,65 4 33,32
Benutzer-
freundlichkeit B 7 58,31 6 49,98 4 33,32
litati
Q::p'eit';'e 8,33% 2 16,66 8 66,64 4 33,32
Flexibiliat 5,57% 7 38,99 9 50,13 7 38,99

Abbildung 23: Nutzwertanalyse zur Auswahl eines Kennzahlensystems (Eigene Darstellung)

Nutzwertberechnung und Ergebnisdokumentation

Der Nutzwert wurde durch die Multiplikation der Gewichtung in Prozentpunkten und
der Bewertungspunkte berechnet. Fir jedes Kriterium ergeben sich Nutzenpunkte,
die pro Entscheidungsalternative summiert wurden. Das gerundete Ergebnis ist in
Abbildung 24 ersichtlich.

Konzept nach Konzept nach Konzept nach
Reichmann/Palloks Kaplan/Norton Reinecke/Tomczak
Ergebnis i
. 481 669 383
Nutzenpunkten

Abbildung 24: Berechneter Nutzwert der Kennzahlensysteme (Eigene Darstellung)

Nach erfolgter Reihung und Diskussion des Ergebnisses sowie moéglicher Konzept-
kombinationen wurde einheitlich vorgeschlagen, das Konzept nach Kaplan/Norton,

also anhand der Balanced Scorecard, weiterzuverfolgen.

Die weitere Vorgehensweise in der Konzeptentwicklung wird an die Empfehlungen
der Literatur angelehnt. Daher werden nun strategische Vertriebsziele festgelegt
und anschlielRend die einzelnen Perspektiven der Balanced Scorecard im Rahmen
eines weiteren Workshops entwickelt. In dessen Anschluss sollen schliel3lich die

Kennzahlen der Perspektiven definiert werden.
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8.5 Untersuchungsergebnisse Workshop i

Bevor das Kennzahlensystem entwickelt werden kann, missen die Oberziele fur
den Vertrieb definiert werden. Die Oberziele sowie die Vertriebsstrategie bilden die
Basis fur die weitere Entwicklung der abzubildenden Perspektiven und deren indi-

viduelle Zielsetzungen (vgl. Kiihnapfel 2014a, S. 5 - 7).

8.5.1 Strategische Ziele und Vertriebsstrategie festlegen
Es wurden im Zuge des Workshops mit den Fiuhrungskraften des B2B-Vertriebes
der Energie Graz GmbH & Co KG sowie einem externen Experten folgende rele-
vante Oberziele fir den B2B-Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co KG erarbeitet:

e Profitabilitat steigern

e Bestehende Kunden weiterentwickeln
¢ Neukunden gewinnen

e Kompetenzen entwickeln

e Motivation steigern

e Abwicklungsprozesse optimieren

Die erarbeiteten Oberziele dienen im Anschluss als Grundlage fir die Definition der

zu behandelnden Perspektiven sowie deren Zielsetzungen.

,Eine spezifische Strategie fur den B2B-Vertrieb von Strom und Erdgas ist in unse-
rem Haus nicht vorhanden. Bei nachster Gelegenheit wird dies mit der Geschafts-
fuhrung besprochen und ein Strategieentwicklungsprozess gestartet” (Altenhofer
14.02.2018).

Auf die Entwicklung einer Ubergeordneten Vertriebsstrategie wurde im Zuge des
Workshops bewusst verzichtet, da dies in der vorliegenden Arbeit nicht abgehandelt
werden kann. Die aktuell vorliegende Vertriebsstrategie wurde bereits in Kapitel
8.3.2 beschrieben. Die Uberarbeitung und Detaillierung der diesbeziiglich vorhan-

denen Unterlagen im Unternehmen wird dringend empfohlen.

8.5.2 Entwicklungsbereiche und deren Ziele definieren
Im Zuge des Workshops wurde diskutiert, welche Perspektiven in der zu entwickeln-
den Balanced Scorecard abzubilden sind. Hier gibt es laut Literatur zwei mogliche

Ansatze: Einerseits konnen die Perspektiven der unternehmensweit anwendbaren
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Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton fiir die Anwendung im Vertrieb beibe-
halten werden. Andererseits ist aber auch eine individuelle Abanderung der zu be-

handelnden Perspektiven maglich.

Im Zuge der Diskussion im Workshop hat sich gezeigt, dass die nach Kaplan und
Norton beschriebenen und fur den Vertrieb von Kiihnapfel angepassten Perspekti-
ven fur die Anwendung in der Energie Graz GmbH & Co KG zielfiihrend sind. Die
zuvor definierten Oberziele des B2B-Vertriebes finden sich in den Perspektiven Fi-
nanzen, Kunden, interne Geschaftsprozesse sowie Lernen und Entwicklung

wieder. Eine Adaptierung erscheint nicht notwendig.

Die Leitfragen zu den einzelnen Perspektiven wurden angepasst und lauten fur den
B2B-Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co KG wie folgt:

Finanzperspektive: Wie konnen die 6konomischen Ziele des Unternehmens mog-

lichst effizient unterstitzt werden?

Kundenperspektive: Wie kdénnen wir unsere aktuellen Kunden und zukunftigen

Kunden an unser Unternehmen binden, um unsere Vertriebsziele zu erreichen?

Geschaftsprozessperspektive: Wie kdnnen die Vertriebsprozesse optimiert wer-

den, um die 6konomischen Ziele zu erreichen?

Lern- und Entwicklungsperspektive: Wie bleiben wir fir kiinftige Herausforderun-

gen gerustet und motiviert?

Im nachsten Schritt wurden die Ziele der einzelnen Perspektiven im Workshop de-
finiert. Dabei wurden die Oberziele den jeweiligen Perspektiven zugeordnet und
operationalisierbare Unterziele abgeleitet. Wie in der Literatur empfohlen, wurden
pro Perspektive zwischen zwei und finf Unterziele definiert. Das Zielsystem des
B2B-Vertriebes der Energie Graz GmbH & Co KG ist in Abbildung 25 dargestellt.
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Perspektive Oberziele Unterziele

e Kosten senken
. : L . e Gewinn erhdhen
Finanzperspektive e Profitabilitat steigern « DB steigem
e Umsatzrentabilitat steigern
e Bestehende Kunden ¢ Kundenbindung erhthen
Kundenperspektive weiterentwickeln ¢ Neukunden gewinnen
persp e Neukunden e Reklamationsquote senken
gewinnen e Umsatz pro Kunde erhéhen
e Auftrags-Besuchs-Verhéltnis optimieren
Geschaftsprozess- e Abwicklungs- e Angebotserstellungszeit verringern
perspektive prozesse optimieren e Wechselprozesszeit verringern
e Angebotsqualitét erhéhen
Lern-_ und * Kompetenzen e Mitarbeiterzufriedenheit steigern
Entwicklungs- entwickeln e Fachkompetenzen erhéhen
perspektive e Motivation steigern P

Abbildung 25: Zielsystem (Eigene Darstellung)

Um sicherzustellen, dass die definierten Unterziele auch auf die Ubergeordneten
Ziele ausgerichtet sind, wurde im Zuge des Workshops eine Strategy-Map erstellt.
Diese Strategy-Map bildet auch das Rahmengerist zum besseren Verstandnis der
Ursachen-Wirkungszusammenhange der Perspektiven. Abbildung 26 zeigt die indi-
viduelle Strategy-Map fur den B2B-Vertrieb von Strom und Gas der Energie Graz
GmbH & Co KG.

Finanzperspektive

| Profitabilitat steigern ‘

| Kosten senken H Gewinn erhdhen |<—| Umsatzrentabilititsteigern |
i t
| DB steigern ‘
] [}
Kundenperspektive I
Zugewinn neuer Kunden / Kundinnen | | Weiterentwicklung bestehender Kunden / Kundinnen ‘
| Neukunden gewinnen H Reklamationsquote senken l—bl Umsatz pro Kunde / Kundin erhdhen ‘
4 4
| Kundenbindungerhshen ‘
Geschéftsprozess- - " 1
) Optimierte Abwicklungsprozesse ‘
perspektive ry
| Wechselprozesszeitverringern ‘
[] ¥
| Angebotserstellungszeitverringern ‘
a
| Auftrags-Besuchs-Verhiltnis optimieren | | Angebotsqualititerhéhen ‘
Lern- und 1 1
. | Motivierte und kompetente Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen ‘
Entwicklungs- I3 73

perspektive
| Fachkompetenzenerhshen I | Mitarbeiterzufriedenheit steigern ‘

Abbildung 26: Strategy-Map fiir den B2B-Vertrieb von Strom und Gas der Energie Graz GmbH & Co KG
(Eigene Darstellung)
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Die Strategy-Map soll allen Nutzern / Nutzerinnen die Zusammenhénge der defi-
nierten Ziele aufzeigen, um ein besseres Verstandnis zu erwirken. Besondere Be-
deutung hat die Strategy-Map bei der anschliel3enden Auswahl der Kennzahlen zur

Messung der definierten Ziele.

,Bevor in einem weiteren Schritt zur Entwicklung der Balanced Scorecard fur den
Vertrieb die einzelnen Kennzahlen definiert werden, muss sichergestellt sein, dass
wir die notwendigen Basisdaten fur deren Bildung verfugbar haben. Idealerweise
sind diese Daten automatisiert verfigbar, um den laufenden Manipulationsaufwand
im taglichen Handling des Vertriebssteuerungstools so gering wie mdglich zu hal-
ten” (Altenhofer 14.02.2018).

Um dieser Anforderung gerecht zu werden, wurden vor Definition der Kennzahlen
die vorhandenen Informationssysteme in der Energie Graz GmbH & Co KG ausgie-

big analysiert.

8.6 Informationssysteme

Um die 6konomischen Perspektiven des Kennzahlensystems sowie die zu berech-
nenden Kennzahlen fur den Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co KG erstellen zu
kénnen, wurden vorab die innerbetrieblichen Informationssysteme analysiert. Ziel
dieser Analyse ist es, die Verfluigbarkeit von Daten beziehungsweise Informationen
zu erheben, die wiederum die Basis der Berechnung von Kennzahlen bilden. Unter-

teilt werden die Informationen dabei in folgende Kategorien:

e Automatisiert verfligbar: Die Information kann unmittelbar und ohne Be-
rechnungsaufwand aus dem System Uber eine definierte, digitale Schnitt-
stelle entnommen werden.

e Halbautomatisiert verfligbar: Die Information kann mit Berechnungsauf-
wand aus dem System entnommen werden. Die Weitergabe Uber eine defi-
nierte, digitale Schnittstelle ist mdglich.

e Manuell verfugbar: Die Information kann mit manuellem Berechnungsauf-
wand aus dem System entnommen werden. Es ist keine definierte, digitale
Schnittstelle verfigbar. Die Weitergabe der Information muss analog pas-

sieren.
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Diese Unterteilung ist ausschlaggebend, um den spateren Aufwand der Kennzah-
lenbildung abschatzen zu kénnen und somit dem hoch gewichteten Kriterium der

Wirtschaftlichkeit an das Kennzahlensystem gerecht zu werden.

Nachfolgend werden die vorhandenen Informationssysteme der Energie Graz
GmbH & Co KG behandelt.

8.6.1 Omnitracker
Der Omnitracker ist eine Prozess-Software mit Ausrichtung auf Qualitdtsmanage-
ment. Die plattformbasierte Software dient der weitreichenden Automatisierung von
Arbeitsablaufen und innerbetrieblichen Prozessen. Die Plattform ist bei der Energie
Graz GmbH & Co KG unternehmensweit ausgerollt. Jedes digitale Endgerat wie
beispielsweise Tablets oder Computer haben den Omnitracker installiert. Die Funk-
tionsweise beziehungsweise der Einsatzbereich der Software bei der Energie Graz

GmbH & Co KG kann im Wesentlichen wie folgt beschrieben werden.

Jeder relevante Prozess, sowohl Kundenprozess als auch interner Prozess, |6st ein
digitales Ticket in der Omnitracker-Software aus. Dieses Ticket wird von den einzel-
nen Stellen bearbeitet und es erfolgt eine genaue Dokumentation aller Arbeits-
schritte bis hin zum Prozessende. In der Regel wird das Ticket dann geschlossen

und archiviert.

Im B2B-Vertrieb wird beispielsweise zum Zeitpunkt der Kundenakquise ein Ticket
eroffnet. Nun sind teilweise auch sequenzielle Arbeitspakete notwendig, um den
Wechsel des Kunden / der Kundin vom vorigen Energielieferanten zur Energie Graz
GmbH & Co KG durchzufiihren, beispielsweise wird der Kunde / die Kundin mit den
Stammdaten in der Providersuite, einem internen Kundenmanagement-System, an-
gelegt. Gleichzeitig werden verrechnungstechnisch notwendige technische Daten
der Kundenanlage beigefuigt. Darauf folgend kann der komplexe Wechselprozess
angestof3en werden. Dieser lauft nicht nur innerhalb der Systeme der Energie Graz
GmbH & Co KG ab, sondern wird auch tber eine externe, von der Energie-Control
Austria betriebene, Marktkommunikationsplattform geleitet. Das Omnitracker-Ticket
begleitet den gesamten Prozess und kann jederzeit von den berechtigten Nutzern

eingesehen werden.
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Die Implementierung von Applikationen erméglicht einen automatischen Export aller

relevanten Daten aus dem Omnitracker. Tabelle 5 zeigt einen Auszug der exportier-

baren Daten fir ein Kennzahlensystem zur B2B-Vertriebssteuerung.

Information

Durchlaufzeit pro Ticket

Verfugbarkeit

Automatisiert

Anmerkung

Es kann die Prozessdurchlaufzeit von
der Erstellung bis zur Archivierung ei-
nes Tickets gemessen werden.

Tickets pro Periode

Automatisiert

Beispielsweise zur Erhebung von An-
gebotsanzahl pro Periode.

Anzahl manueller Eingriffe

Automatisiert

Es kdnnen die manuellen Eingriffe in
einen automatisierten Prozess gemes-
sen werden, beispielsweise zur Erhe-
bung der Prozessqualitét.

Wartezeit eines Tickets

Automatisiert

Es kann die Dauer der einzelnen Pro-
zessschritte gemessen werden.

Anzahl ideale Tickets pro Periode

Automatisiert

Pro Nutzer / Nutzerin kann erhoben
werden, wie viele reibungslose Pro-
zesse in einer Periode angestofRen
werden.

Erstelldauer

Automatisiert

Die Zeit der Erstellung eines Tickets
kann gemessen werden.

Endgeréat

Automatisiert

Es kann erhoben werden, auf welchem
Gerat das Ticket erstellt oder bearbei-
tet wurde.

Bearbeitete Tickets

Automatisiert

Es kann erhoben werden, welche An-

zahl an Arbeitspaketen aus einem Ti-

cket ein Mitarbeiter / eine Mitarbeiterin
bearbeitet hat.

Tabelle 5: Omnitracker Informationsverfugbarkeit (Eigene Darstellung)
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8.6.2 SAP-Software
Die SAP-Software ist ein integriertes betriebswirtschaftliches Standardprogramm,
welches in einer Vielzahl von Unternehmen eingesetzt wird. Die Energie Graz
GmbH & Co KG nutzt die SAP-Software in den Bereichen Buchhaltung, Controlling
und Lagerhaltung. Die SAP-Software ist die Hauptquelle fur Informationen, die fur
die Finanzperspektive des Kennzahlensystems bendétigt werden. Aufgrund der ho-
hen Anzahl an Informationen, die aus der SAP-Software exportiert werden kdonnen,
zeigt Tabelle 6 nur einen Auszug der relevantesten Informationen fur die Entwick-

lung des Kennzahlensystems zur B2B-Vertriebssteuerung.

Information Verfugbarkeit Anmerkung

Es kann der erzielte Umsatz gemes-
sen werden.
Der Umsatz je Unternehmenssparte
kann mit manuellem Aufwand errech-
net und Uber digitale Schnittstellen
weitergegeben werden.
Der Umsatz je Auftrag, beziehungs-
weise Auftragsnummer, kann mit ma-
Umsatz je Auftrag Halbautomatisiert | nuellem Aufwand errechnet und tber
digitale Schnittstellen weitergegeben
werden.
Es kann die Verkaufsmenge an Ener-
gie eruiert werden.
Es kann der Verkaufspreis jedes ein-
Verkaufspreis Automatisiert zelnen Energieliefervertrages eruiert
werden.
Alle Deckungsbeitrage sind automati-
siert errechenbar und kénnen Uber
eine digitale Schnittstelle weitergege-
ben werden.
Die gesamte Kostenstruktur des Unter-
nehmens finden in der SAP-Software
Abbildung und kann digital weitergege-
ben werden.
Die Kosten je Unternehmenssparte
kénnen mit manuellem Aufwand er-
rechnet und Uber digitale Schnittstellen
weitergegeben werden.
Tabelle 6: SAP-Software Informationsverfigbarkeit (Eigene Darstellung)

Umsatz Automatisiert

Umsatz je Sparte Halbautomatisiert

Verkaufsmenge Automatisiert

Deckungsbeitrag Automatisiert

Kosten Automatisiert

Kosten je Sparte Halbautomatisiert
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8.6.3 Providersuite
Die Providersuite ist eine spezifische Software fir Energieversorgungsunterneh-
men. Die Energie Graz GmbH & Co KG nutzt die Providersuite insbesondere fur die
Kundenverwaltung, die Verrechnung, das Vertrags- und Tarifmanagement, das
Energiedatenmanagement und das Mahnwesen. Aus der Software kdnnen versor-
gungs- und abrechnungsspezifische Daten teilweise vollautomatisch exportiert wer-
den. Tabelle 7 zeigt einen Auszug der Informationen, die Uber die Providersuite zur

Verfligung gestellt werden kénnen.

Information Verfugbarkeit Anmerkung

Es kann der erzielte Umsatz gemes-
sen werden.
Die Anzahl der Reklamationen kann
global Uber eine Periode, aber auch je
Kunde / Kundin erhoben und digital
weitergegeben werden.
Uber eine implementierte Kunden-wer-
ben-Kunden-Applikation kdnnen Emp-
fehlungen pro Kunde / Kundin erhoben
und digital weitergegeben werden.
Samtliche verrechnungsrelevante Da-
Abrechnungsdaten Automatisiert ten kénnen automatisiert digital weiter-
gegeben werden.
Gewahrte Nachlasse kdnnen pro Ver-
trag erhoben und ausgegeben werden.
Die Vertragslaufzeit beziehungsweise
die verbleibende Bindungsdauer jedes
einzelnen Energieliefervertrages kann
erhoben werden.
Die bisherige Vertragslaufzeit kann
manuell Uber das Datum des Vertra-
ges errechnet und digital weitergege-
ben werden.
Tabelle 7: Providersuite Informationsverfugbarkeit (Eigene Darstellung)

Kundenanzahl Automatisiert

Reklamationen Automatisiert

Empfehlungen Automatisiert

Bonushothe Automatisiert

Vertragsbindungsdauer Automatisiert

Vertragslaufzeit Halbautomatisiert
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8.6.4 Globales Mitarbeiterinformationssystem (GMIl)
Das GMI steht bei der Energie Graz GmbH & Co KG allen Mitarbeitern / Mitarbeite-
rinnen zur Verfugung. Uber das GMI kénnen Stammdaten der Mitarbeiter / Mitar-
beiterinnen gepflegt werden. Es kdnnen Urlaube und Dienstreisen beantragt- und
in weiterer Folge vom jeweiligen Vorgesetzten freigegeben werden. Auch Antrage
fur interne Fortbildungen kdénnen Uber das GMI eingereicht und bewilligt werden.
Des Weiteren dient die Software der gesamten Zeitaufzeichnung fur alle Mitarbeiter
/ Mitarbeiterinnen und liefert damit die Basisdaten fur die Gehaltsabrechnung. Ta-
belle 8 gibt einen Uberblick tiber die Informationen, die das GMI fiir ein Kennzah-

lensystem zur Verfugung stellen kann.

Information Verfugbarkeit Anmerkung

Es kénnen alle relevanten Mitarbeiter-
daten digital exportiert werden.
Anwesenheitszeiten kénnen global und
individuell pro Mitarbeiter / Mitarbeite-
rin automatisch errechnet und digital
weitergegeben werden.

Geleistete Uberstunden konnen global
und individuell pro Mitarbeiter / Mitar-
beiterin automatisch errechnet und di-
gital weitergegeben werden.
Urlaubsanspriiche, angesuchte Ur-
laube und konsumierte Urlaubstage
Urlaub Automatisiert und -stunden kénnen automatisch er-
rechnet und digital weitergegeben wer-
den.

Angesuchte und konsumierte Fortbil-
dungstage kdénnen global automatisch
errechnet und digital weitergegeben
werden.

Angesuchte und konsumierte Fortbil-
qutbild_ung_stage pro Mitarbeiter / Halbautomatisiert dqngstgge_kbnnen pro Mitarbeiter / _
Mitarbeiterin Mitarbeiterin manuell errechnet und di-
gital weitergegeben werden.
Anwesenheitszeiten im Biro und Zei-
ten auf Dienstweg kdnnen global auto-
matisch errechnet und digital weiterge-
geben werden.

Anwesenheitszeiten im Blro und Zei-
Birozeit / Dienstwegzeit pro Mit- Halbautomatisiert ten auf Dienstweg kdnnen pro Mitar-
arbeiter / Mitarbeiterin beiter / Mitarbeiterin manuell errechnet
und digital weitergegeben werden.
Tabelle 8: GMI Informationsverfugbarkeit (Eigene Darstellung)

Stammdaten Automatisiert

Anwesenheitszeiten Automatisiert

Geleistete Uberstunden Automatisiert

Fortbildungstage gesamt Automatisiert

Burozeit / Dienstwegzeit gesamt Automatisiert
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8.6.5 Sonstige Informationsquellen
Unter sonstige Informationsquellen féllt insbesondere die jahrliche Mitarbeiterbefra-
gung, die bei der Energie Graz GmbH & Co KG von einem externen Unternehmen
durchgefuhrt wird. Es werden im Zuge dieser Befragung alle Mitarbeiter / Mitarbei-
terinnen mittels Fragebogen, sowohl online als auch analog, zu unterschiedlichsten
Sachverhalten im Unternehmen befragt. Besonderes Augenmerk wird bei der Be-
fragung auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen gelegt. Die Zufrie-
denheit wird bei der Auswertung auf einer Skala abgebildet, die allen Mitarbeitern /
Mitarbeiterinnen via Aushang und Newsletter zuganglich gemacht wird. Die Daten
aus der Befragung fallen somit unter die Kategorie manuell verfiigbar. Werden die
Daten im zeitlichen Verlauf betrachtet, so geht aus den vergangenen Mitarbeiterbe-
fragungen hervor, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen tber die

letzten drei Jahre j&hrlich marginal gestiegen ist.

Des Weiteren féllt die Software Katana unter sonstige Informationsquellen. Diese
Software ist eine Eigenentwicklung der Energie Graz GmbH & Co KG und wird da-
her auch nur innerhalb des Unternehmens verwendet. Urspringlich als Berichts-
software gedacht, wird Katana im Moment eher als Auswertetool unter anderem fir
Erfolgsmessungen von Schwerpunktaktionen im Vertrieb verwendet. Katana er-
maoglicht die Kombination von Datenséatzen aus der Providersuite sowie dem Omni-
tracker, erlaubt somit Rickschlisse und zeigt einfache Zusammenhange auf. Die
Daten aus dieser Software sind halbautomatisiert verfugbar, da ein manueller

Eingriff zur Datengewinnung stets erforderlich ist.

So ist es beispielsweise mit Katana mdglich, die Anzahl von Vertragsabschlissen
in Relation zu einer laufenden Schwerpunktaktion im Bereich der Kundenriickge-
winnung zu setzen. Letztlich kann damit in einer begrenzten Periode der Erfolg oder
Misserfolg von Mal3hahmen anschaulich ausgewertet werden. Aufgrund der hohen
Anzahl an Kombinationen von Datensatzen und die daraus resultierenden Ergeb-
nisse sowie der Tatsache, dass sowohl die Providersuite als auch der Omnitracker
bereits ausfuhrlich beschrieben wurden, wird auf eine Auflistung der Informationen

verzichtet.
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8.7 Untersuchungsergebnisse Einzelexplorationen

Aufbauend auf den Erkenntnissen aus Kapitel 8.6 zur Verfligbarkeit der Basisdaten
sowie den Ergebnissen der Workshops | und Il werden nun im Zuge von Einzelex-
plorationen die Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung der einzelnen Perspek-
tiven des Kennzahlensystems definiert. Es sollen pro Perspektive zwischen zwei
und funf Kennzahlen festgelegt werden, da dies laut Literatur fir die Erfolgskontrolle

in der Regel ausreicht.

8.7.1 Bewertung und Auswahl geeigneter Kennzahlen
Zu Beginn der Einzelexplorationen wurden die allgemeinen Gutekriterien wie Wirt-
schaftlichkeit, Aktualitat, Zielorientierung, klare Definition, Nachvollziehbarkeit, Be-
nutzerfreundlichkeit, Frihwarnfunktion, Datensicherheit und das Verantwortungs-
prinzip, die in Kapitel 4.3 der vorliegenden Arbeit detaillierter bearbeitet werden, von
Kennzahlen diskutiert und durch die einzelnen Probanden gewichtet. Das Ergebnis

aller Einzelexplorationen findet sich im Anhang (vgl. Anhang S. A-13f.).

Das nach Gewichtung aufsteigende Gesamtergebnis der Einzelexplorationen zeigt
Abbildung 27.

Gutekriterium Gewichtung in %

Wirtschaftlichkeit 20,00
Verantwortungsprinzip 19,58
Benutzerfreundlichkeit 16,25
Zielorientierung 13,33
Nachvollziehbarkeit 8,75
Frihwarnfunktion 7,08
Kare Definition 5,42
Datensicherheit 5,00
Aktualitat 4,58
Summe 100,00

Abbildung 27: gewichtete Gutekriterien der Kennzahlen (Eigene Darstellung)

Anhand der gewichteten Giutekriterien wurden in den Einzelexplorationen verschie-
dene Kennzahlen fir die einzelnen Perspektiven bewertet. Die Einzelergebnisse
sind im Anhang ersichtlich (vgl. Anhang S. A-13). AnschlieRend erfolgte die Kenn-
zahlenauswahl auf Basis der zusammengefihrten Ergebnisse, welche fur die ein-

zelnen Perspektiven in Abbildung 28 bis Abbildung 31 dargestellt werden. Fir jede
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Perspektive wurden zwischen drei und finf Kennzahlen definiert, welche den jewei-

ligen Unterzielen der Perspektiven dienen.

Finanzperspektive

Kennzahl Bewertung

Umsatzrentabilitat 4,33
DB pro Auftrag 4,00
Vertriebskostenanteil 3,67
Umsatz pro Periode 1,17
Umsatz Zielerreichung 1,08

Abbildung 28: Kennzahlenauswahl Finanzperspektive (Eigene Darstellung)

Kundenperspektive

Kennzahl Bewertung

Reklamationsquote 3,33
Neukundenanteil 3,25
Umsatz pro Kunde 3,17
Stammkundenanteil 2,83
Empfehlungen je Kunde 1,08

Abbildung 29: Kennzahlenauswahl Kundenperspektive (Eigene Darstellung)

Geschaftsprozessperspektive

Kennzahl Bewertung

Dauer Wechselprozess 3,67
Auftrags-Besuchs-Verhaltnis 3,17
Dauer Angebotserstellung 2,83
Angebotsqualitat 2,75
Bearbeitete Auftrage 1,08

Abbildung 30: Kennzahlenauswahl Geschéaftsprozessperspektive (Eigene Darstellung)

Lern- und Entwicklungsperspektive

Kennzahl Bewertung

Mitarbeiterzufriedenheit 3,83
Fortbildungstage 3,17
Mitarbeitereffizienz 2,75

Abbildung 31: Kennzahlenauswahl Lern- und Entwicklungsperspektive (Eigene Darstellung)
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8.7.2 Erstellung eines Kennzahlenkatalogs
Nach Definition der Kennzahlen wurden diese in einem Kennzahlenkatalog zusam-
mengefasst. Abbildung 32 zeigt den Kennzahlenkatalog, in dem die genaue Be-
zeichnung der Kennzahlen, die Berechnungsformeln sowie die Ergebnismalieinhei-

ten aufgeschlisselt sind.

Finanzperspektive

Kennzahlenbezeichnung Berechnungsformel MalReinheit

Umsatzrentabilitét Deckungsbeitrag x 100 / Umsatz Prozent [%]

Auftragsumsatz — variable Kosten

@ DB pro Auftrag Geldeinheiten [€]

pro Auftrag
Vertriebskostenanteil Vertrlebskostenllol?z)etnebslestung X Prozent [%]
@ Umsatz pro Periode Verkaufsmenge x Verkaufspreis Geldeinheiten [€]

Umsatz pro Periode / Umsatzziel pro
Periode x 100

Kundenperspektive

Umsatz Zielerreichungsgrad Prozent [%]

Kennzahlenbezeichnung Berechnungsformel Mafeinheit

Reklamationsquote Reklamationen / Anzahl Auftrage Prozent [%]

Neukundenanzahl / Gesamtkunden-

i 0,
Neukundenanteil anzahl x 100 Prozent [%]
@ Umsatz pro Kunde Verkaufsmenge x Verkaufspreis Geldeinheiten [€]
Kundenanzahl (aktuelle Vertragslauf-
Stammkundenanteil zeit > 2 Jahre) / Gesamtkundenanz- Prozent [%]
ahl x 100
Empfehlungen pro Kunde Empfehlungen / Kunde Anzahl [Stiick]

Geschéaftsprozessperspektive

Kennzahlenbezeichnung Berechnungsformel Maleinheit

Eingeleitete Wechselantrage / Abge-
@ Dauer Wechselprozess wickelte Wechselantrage innerhalb Dauer [Tage]
eines Tages
Anzahl der Auftrage des KAM x 100/
Auftrags-Besuchs-Verhéltnis Anzahl der Kundenbesuche des Prozent [%]
KAM
Angebote in Erstellung / Erstellte An-
gebote innerhalb eines Tages

@ Dauer Angebotserstellung Dauer [Tage]

Angebotsreklamationsquote Reklamationen / Anzahl Angebote Prozent [%]

Bearbeitete Auftrage pro Periode Bearbeitete Auftrage Anzahl [Stilick]

Lern- und Entwicklungsperspektive

Kennzahlenbezeichnung Berechnungsformel Maleinheit
Mitarbeiterzufriedenheit Befragung Darstellung auf Skala
Fortbildungsquote Fortbildungstage / Arbeitstage x 100 Prozent [%]
Mitarbeitereffizienz Umsatz / Anwesenheitstage Geldeinheiten [€]

Abbildung 32: Kennzahlenkatalog (Eigene Darstellung)
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Die detaillierten Datenblétter zu den einzelnen Kennzahlen finden sich im Anhang

(vgl. Anhang S. A-15 - A-23).

8.7.3 Darstellung der prototypischen Balanced Scorecard

Nach erfolgter Definition aller notwendigen Parameter fur das Kennzahlensystem

zur Vertriebssteuerung wurde ein Prototyp der Balanced Scorecard entwickelt, der

die Zielhierarchien aufzeigt und die abgeleiteten Kennzahlen visualisiert. Der Pro-

totyp dient der Visualisierung des entwickelten Kennzahlensystems. Abbildung 33

zeigt die prototypische Balanced Scorecard fur den B2B-Vertrieb der Energie Graz

GmbH & Co KG.

Geschaftsprozessperspektive

Wie konnen die Vertriebsprozesse optimiert
werden, um die konomischen Ziele zu erreichen?
Unterziele Kennzahl

Wechselprozesszeit Dauer Wechselprozess
verringern
Auftrags-Besuchs- Auftrags-Besuchs-
Verhéltnis optimieren Verhéltnis
Angebotserstellungszeit Dauer
verringern Angebotserstellung
Angebotsqualitat Angebotsreklamationsq
erhéhen uote
Auftrags-Besuchs- Bearbeitete Auftrage
Verhaltnis optimieren pro Periode

Kundenperspektive

Wie kénnen wir unsere aktuellen Kunden und
zukiinftigen Kunden an unser Unternehmen
binden, um unsere Vertriebsziele zu erreichen?

Oberziele

* Profitabilitat steigern

* Bestehende Kunden weiterentwickeln

* Neukunden gewinnen
* Kompetenzen entwickeln
* Motivation steigern

* Abwicklungsprozesse optimieren

Unterziele Kennzahl
Reklamationsquote Reklamationsquote
senken
Neukunden gewinnen Neukundenanteil
Umsatz pro Kunde Umsatz pro Kunde
erhchen
Kundenbindung Stammkundenanteil
erhohen
Neukunden gewinnen Empfehlungen pro
Kunde

Finanzperspektive

Wie kénnen die 6konomischen Ziele des
Unternehmens moglichst effizient unterstitzt werden?
Unterziele Kennzahl
Umsatzrentabilitat Umsatzrentabilitat
steigern
DB steigern DP pro Auftrag
Kosten senken Vertriebskostenanteil
Gewinn erhéhen Umsatz pro Periode
Gewinn erhéhen Umsatz Zielerreichungsgrad

Lern- und Entwicklungsperspektive

Wie bleiben wir fur kiinftige Herausforderungen
gerustet und motiviert?

Unterziele Kennzahl
Mitarbeiterzufriedenheit Mitarbeiterzufriedenheit
steigern
Fachkompetenzen Fortbildungsquote
erhohen
Mitarbeiterzufriedenheit Mitarbeitereffizienz
steigern

Abbildung 33: prototypische Balanced Scorecard fiir den B2B-Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co

KG (Eigene Darstellung)
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8.8 Externe Evaluierung der Ergebnisse

Durch die Integration von externen Experten / Expertinnen in den Workshops | und
Il des Praxisteils konnte bereits Wissen von aul3erhalb des Unternehmens in den
Entwicklungsprozess des Kennzahlensystems einflie3en. Dennoch sollen die bis-
herigen Ergebnisse von externen Vertriebsexperten / Vertriebsexpertinnen in leiten-
der Funktion, die Erfahrung im Bereich der Anwendung von Vertriebssteuerungs-
werkzeugen mitbringen, evaluiert werden. Bei der Auswahl der Experten / Expertin-
nen wurde darauf geachtet, dass diese nicht in der Energieversorgungsbranche ta-

tig sind, um bewusst auch eventuelle Brancheneigenheiten zu erkennen.

Den Experten / Expertinnen wurden im Zuge von Einzelexplorationen der Entste-
hungsprozess sowie die bisherigen Untersuchungsergebnisse vorgestellt. Anschlie-

Rend wurde anhand von Leitfragen ein offenes Interview zu den Inhalten gefihrt.
Nachfolgend die wesentlichsten Erkenntnisse aus den Interviews:

Der in der Arbeit angewandte Entwicklungsprozess des Kennzahlensystems

zur Vertriebssteuerung scheint laut Experten / Expertinnen solide.

,Die Entwicklung unseres Vertriebssteuerungstools war weitaus weniger aufwandig.
Man orientierte sich an im Unternehmen vorhandenen Werkzeugen und minzte
diese schlie3lich auf die aktuellen Herausforderungen im Vertrieb um. Fazit: Es
funktioniert dennoch gut“ (Gruber 20.03.2018).

Die Balanced Scorecard ist in der entwickelten Form zur Vertriebssteuerung

laut Expertenmeinung gut geeignet.

,Wir haben im Unternehmen die Balanced Scorecard im Einsatz. Allerdings nicht in
meiner Abteilung. Meine Kollegen sind hier zu wenig offen und erkennen den Vorteil
des Tools nicht. Spreche ich aber mit anderen Abteilungsleitern, so kann ich nur

sagen, dass diese die Balanced Scorecard sehr schétzen“ (Blazevic 18.03.2018).

Die gewéhlten Perspektiven sowie die Kennzahlen scheinen fiur die Zielerrei-
chung stimmig. Die Experten / Expertinnen scheinen aber von der geringen

Anzahl der Kennzahlen Uberrascht.

,Die beleuchteten Bereiche sind sehr individuell und missen an das jeweilige Un-
ternehmen angepasst werden. Das erscheint mir hier erfolgt zu sein“ (Blazevic
18.03.2018).
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»,Mit zwanzig Kennzahlen kann meines Erachtens ein komplexer Vertriebsprozess
nicht adaquat abgebildet werden. Hier kratzt man nur an der Oberflache und kommt
in keine Detailtiefe“ (Gruber 20.03.2018).

Entscheidend bei der Einfuhrung des Kennzahlensystems ist laut Experten /

Expertinnen die Integration der Nutzer bereits im Entwicklungsprozess.

LAus Betroffenen Beteiligte machen. So lautete unsere Devise bei der Einfiihrung
eines jeden Controllingtools. Wenn Mitarbeiter vor vollendete Tatsachen gestellt
werden, dann wird es ein steiniger Weg, bis der gewiinschte Erfolg eintritt. Gut, dass
bei der Entwicklung alle Betroffenen mitwirken konnten“ (Gruber 20.03.2018).

Das Kennzahlensystem muss weitestgehend automatisiert befillt und intern
gut vermarktet werden. Andernfalls glauben die Experten / Expertinnen nicht

an eine dauerhafte Nutzung.

~Welches Tool auch immer im Einsatz ist. Mitarbeiter erachten es in der Regel bei
der Einfihrung als lastigen Mehraufwand und erkennen den Mehrwert erst spéater.
Es gilt daher darauf zu achten, dass der Aufwand fir die Mitarbeiter so gering wie
moglich gehalten wird. Ich spreche von einer weitestgehend automatisierten Befuil-
lung des Tools. Andernfalls werden die Ergebnisse nicht entsprechen” (Blazevic
18.03.2018).

,Verkaufen, verkaufen, verkaufen! Damit will ich sagen, dass auch ein Controlling-
tool intern verkauft werden muss. Die Mitarbeiter missen ihren Nutzen aus dem
Tool im Idealfall taglich spiren” (Gruber 20.03.2018).

Die Evaluierung durch die externen Experten / Expertinnen ergab keine Mangel bei
der Entwicklung des Kennzahlensystems. Die Ergebnisse konnten durch die Exper-
ten / Expertinnen weitestgehend bestétigt werden. Es ergaben sich jedoch einige
konkrete Ansatzpunkte, auf die bei der Implementierung des Kennzahlensystems
geachtet werden soll. In Kapitel 8.10 wird auf diese nochmals detailliert eingegan-

gen.
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8.9 Handlungsempfehlungen

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Kennzahlensystems zur B2B-
Vertriebssteuerung der Energie Graz GmbH & Co KG. Es wurde im Zuge der Arbeit
aus mehreren moglichen Kennzahlensystemen eines ausgewahlt, das fir die Ener-
gie Graz GmbH & Co KG ideal erscheint, und unternehmensspezifisch definiert.
Nachfolgend werden aus den Erkenntnissen des Literatur- und Praxisteils der Arbeit
Handlungsempfehlungen fur die weitere Vorgehensweise im Hinblick auf die Imple-

mentierung des Kennzahlensystems im Unternehmen aufgezeigt.

8.9.1 Definition Vertriebsstrategie
Vorhandene Strategieunterlagen und Konzepte sind zu wenig detailliert ausgefihrt
und im Unternehmen nicht durchgangig kommuniziert. Oberziele fiir den B2B-Ver-
trieb mussten im Zuge des Praxisteils der vorliegenden Arbeit erst definiert werden.
Erschwerend kommt hinzu, dass nicht alle Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen Zugang zu
den Strategiepapieren des Unternehmens haben und tber deren Inhalte auch nicht

unterrichtet sind.

Bei der Entwicklung der Balanced Scorecard fur den B2B-Vertrieb konnten nur teil-
weise Zieldefinitionen aus den vorhandenen Unterlagen enthommen werden. Viel-
fach mussten diese erst mit den Fuhrungskraften des Unternehmens ausfuhrlich

besprochen, interpretiert und definiert werden.

Die Uberarbeitung der vorhandenen Strategieunterlagen und Konzepte im Unter-

nehmen wird dringend empfohlen.

8.9.2 Definition Soll-Werte
Da die Entwicklung des Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung lediglich bis zur
Definition der Kennzahlen vorgenommen wurde, sind im Zuge der Implementierung
auch Soll-Werte, beziehungsweise Soll-Korridore, zu definieren. Bei der Definition
der Werte ist darauf zu achten, dass diese realistisch und erreichbar sind. Des Wei-

teren sind die Ziele den Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen klar zu kommunizieren.

Bei der Definition von Soll-Werten oder Ziel-Werten ist darauf zu achten, dass diese
stets aus einer quantitativen Gréf3e und Einheit bestehen missen. Ist ein fixer Wert
als ZielgréRe nicht praktikabel, so ist ein Soll-Korridor oder Ziel-Korridor zu definie-
ren. Hierbei handelt es sich um eine Bandbreite von Werten, die als Ergebnis zu-
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lassig sind. Wird die Untergrenze des Korridors unterschritten, sind Gegenmaf3nah-
men zu definieren. Es ist weiter festzulegen, in welchem Intervall und zu welchem
Zeitpunkt die einzelnen Kennzahlen erhoben werden sollen. Exemplarisch wurden
die Erhebungsintervalle in den Kennzahlendatenblattern bereits vorausgefuillt.
Diese finden sich im Anhang (vgl. Anhang S. A-15 - A-23).

Da fir eine Vielzahl an definierten Kennzahlen keine Vergleichswerte aus der Ver-
gangenheit bestehen, sind diese zu erheben. Die erhobenen Vergangenheitswerte
wiederum bilden die Basis fur realistisch anzunehmende Soll-Werte. Bedarf es bei
der Erhebung der Vergangenheitswerte nicht adaquater Ressourcen wie monetarer
Aufwand oder Zeit, ist auf Branchenvergleichswerte zuriickzugreifen. Stehen auch
Branchendaten nicht oder nur unzureichend zur Verfigung, empfiehlt sich die Ab-
stimmung von Vertriebsleiter und Geschéftsfilhrung, um geeignete Soll-Werte fest-

legen zu kénnen.

8.9.3 Definition Malinahmen
Die zu definierenden Maflinahmen dienen der Zielerreichung und damit der Soll-
Werterreichung der jeweiligen Kennzahl. Bevor MaRnahmen definiert werden kon-
nen, mussen folglich die Ziel-Werte oder Ziel-Korridore der Kennzahlen feststehen.
Jede Malinahme muss einen ausreichenden ergebnisverandernden Einfluss auf die
Kennzahl ausiiben kénnen. Andernfalls ist die Malinahme zur Zielerreichung nicht

geeignet.

Sind im Zuge der Maflinahmendefinition keine- oder nur wenige Mal3nahmen einer
Kennzahl zuzuordnen, so muss die Erhebung der Kennzahl hinterfragt werden. Tritt
das Gegenteil auf und es ergeben sich eine Vielzahl an MaRRnahmen, die nicht durch
eine vorhandene Kennzahl im System gemessen werden kann, ist zu hinterfragen,

ob die Aufnahme einer geeigneten Kennzahl sinnvoll ist.

8.9.4 Einbindung in vorhandene Systeme
Das Kennzahlensystem muss, um eine langfristige Nutzung zu gewabhrleisten, laut
Experten / Expertinnen und Literatur, moglichst benutzerfreundlich sein und weitest-
gehend automatisiert befullt werden. Es wird daher eine Anbindung an die unter-

nehmensinternen Systeme empfohlen.

Diese Anbindung ist technisch mdglich, erscheint jedoch mit erheblichem Ressour-

cenaufwand und finanziellem Aufwand verbunden zu sein. Aufgrund des Umfangs
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und der Komplexitat der Anbindungsarbeiten wird die Abwicklung in Form eines un-
ternehmensinternen Projektes empfohlen. In der Vorprojektphase soll unter ande-
rem erhoben werden, ob das Kennzahlensystem auf Basis von Microsoft Excel ent-
wickelt werden soll oder ob die Anschaffung eines geeigneten, gesonderten Pro-
grammes empfohlen wird. Dariiber hinaus soll erhoben werden, welche Anbindun-
gen an die bestehenden, internen Systeme wirtschaftlich und technisch sinnvoll
durchgefiuihrt werden kdnnen, und fur welche Kennzahlen sich die manuelle Erhe-

bung der Basisdaten gegebenenfalls besser eignet.

8.9.5 Ergebnisdarstellung
Nach der Definition der Soll-Werte der Kennzahlen sollte eine geeignete Darstel-

lungsform fur das Kennzahlensystem gefunden werden.

Die Darstellung der einzelnen Ergebnisse kann in unterschiedlicher Form erfolgen.
In der Praxis haben sich Balkendiagramme, Kreisdiagramme, Liniendiagramme und
Ampelsysteme oder Tachometer bewahrt. Es ist darauf zu achten, dass geeignete
Darstellungsformen fur die jeweilige Kennzahl beziehungsweise die einzelnen
Werte gewahlt werden. Unabhangig von der Darstellungsform sollen Ergebnisse

einfach, verstandlich und tbersichtlich dargestellt werden.

Im Idealfall kbnnen alle relevanten Informationen fur den Empfanger / die Empfan-
gerin auf einer Seite dargestellt werden. Der sogenannte One-Page-Report ist Uber-
sichtlich. Damit kann sichergestellt werden, dass das Kennzahlensystem auch sei-

ner Aufgabe als unternehmensinternes Kommunikationstool gerecht werden kann.

Eine mdogliche Visualisierungsvariante eines Ergebnisdashboards ist in Abbildung
34 ersichtlich.
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Abbildung 34: Ergebnisdashboard B2B-Vertrieb Energie Graz GmbH & Co KG (Eigene Darstellung)

Um eine empfangerorientierte Kommunikation sicherzustellen wird empfohlen, dass
die Darstellung der Kennzahlen an den Anwender / die Anwenderin angepasst wird.
Die Auswahl, welcher Anwendergruppe welche Kennzahlen zur Verfiigung gestellt
werden, ist hierbei vom Vertriebsleiter, gegebenenfalls in Abstimmung mit seinem

Team, zu treffen.

8.9.6 Laufende Evaluierung
Bei der Entwicklung des Kennzahlensystems wurde darauf geachtet, dass samtli-
che Nutzergruppen in den Prozess integriert wurden. Dies geschah einerseits, um
das Know-how der Nutzer / Nutzerinnen abzugreifen und die Qualitat des Kennzah-
lensystems zu steigern. Andererseits diente die Integration aller Nutzergruppen
auch der einfacheren Implementierung und der spateren Akzeptanz des neuen Con-

trolling Systems.

Bei aller Sorgfalt im Zuge des Entwicklungsprozesses empfiehlt es sich dennoch,
das System in den Anfangen des Echtbetriebes genau zu beobachten. Um mdgliche
Fehler friihzeitig zu erkennen, wird daher empfohlen, das Kennzahlensystem in den
ersten Monaten der Nutzung monatlich zu evaluieren. Erfahrungsberichte der Nut-
zer / Nutzerinnen sind hierbei zu bericksichtigen. Ziel ist es, das Kennzahlensystem
Schritt fur Schritt nachhaltig zu verbessern. Die Evaluierungsintervalle kdnnen in

spaterer Folge je nach Bedarf auf drei bis sechs Monate gedehnt werden.
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Besondere Bedeutung kommt einer Evaluierung des Kennzahlensystems bei Stra-
tegieanpassungen im Unternehmen zu. Im Zuge strategischer Veranderungen im
Unternehmen mussen unter Umstanden die Ziele des Kennzahlensystems ange-
passt werden. Daher wird eine laufende Kontrolle und Anpassung der Ziele, der

Kennzahlen und der Ziel-Werte empfohlen.

8.9.7 Implementierungsplanung und Budgetierung
Um die Implementierung der Balanced Scorecard im B2B-Vertrieb der Energie Graz
GmbH & Co KG in Form eines Projektes abwickeln zu kénnen, bedarf es einer de-
taillierten Zeitaufwands- und Kostenplanung. Gemeinsam mit einem Projektantrag
bildet diese die Basis fur eine Entscheidung der Geschaftsfihrung, ob die Imple-
mentierung umgesetzt wird oder nicht. Eine Grobplanung der Arbeitspakte ist in Ab-
bildung 35 dargestellt. Die Budgetierung der internen Kosten beruht auf einen ge-
mittelten internen Verrechnungssatz der internen Leistungsverrechnung von € 55,-
pro Stunde. Der Zeitbedarf zur Abarbeitung der Arbeitspakete sowie die pauschalen
Kosten flr externe Auftragnehmer sind Schatzwerte. Samtliche Kosten verstehen

sich ohne Steuern.

Projektplanung Implementierung

1. Vorprojektphase

Externe Interne Zeitbedarf

Nr. Arbeitspaket Beschreibung Kosten [€] | Kosten [€] | [Stunden]

Die Implementierung wird
als Projekt abgearbeitet. Es
bedarf einer Projektleitung.
Hierfir muss eine Entschei- - 110,- 2
dung der Geschaftsflihrung
und der Vertriebsleitung ge-

troffen werden.

Die Aufbereitung der Unter-
lagen sowie die Definition
des erforderlichen Projekt-
teams erfolgen durch die - 11.000,- 200
Projektleitung. Die Kosten

inkludieren die Projektorga-
nisation und Abwicklung.

Zwischensumme 11.110,- 202

Definition Projekt-

11 leitung

Projektorganisa-

1.2 tion

2. Vervollstandigung Kennzahlensystem

Externe Interne Zeitbedarf

Nr. Arbeitspaket Beschreibung Kosten [€] | Kosten [€] | [Stunden]

Die Vertriebsleitung definiert
Definition der Soll- in Abstimmung mit KAM und
2.1 der Geschéftsfiihrung die zu - 825,- 15
Werte . - .
erreichenden Zielwerte jeder
einzelnen Kennzahl.
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Zwischensumme 825,- 15
3. MaRBnahmen definieren
. . Externe Interne Zeitbedarf
Nr. Arbeitspaket Beschreibung Kosten [€] | Kosten [€] | [Stunden]
Zur Anreicherung der inter-
Externer Experte / nen Sichtweise und zur Gt_a-
3.1 Moderator nerierung von ldeen soll ein 1.200,- - pauschal
externer Experte / Moderator
hinzugezogen werden.
Mogliche MalRnahmen wer-
den im Zuge eines extern
moderierten Workshops defi-
3.2 X\;%rrﬁsé?]?j%ﬁnmgr?_ niert. Der Teilnehmerkreis - 2.200,- 40
umfasst Vertriebsleitung,
Gruppenleitung und einen
Teil der KAM.
Die Vertriebsleitung priori-
siert und budgetiert die Malf3-
33 MalRnahmen prio- | nahmen. Es wird eine Ent- i 165.- 3
' risieren scheidung getroffen, welche '
MalRnahmen umgesetzt wer-
den.
Zwischensumme 3.565,- 43
4. Systementscheidung und Einbindung in vorhandene Systeme
. : Externe Interne Zeitbedarf
Nr. Arbeitspaket Beschreibung Kosten [€] | Kosten [€] | [Stunden]
Zur Entscheidung mit wel-
Systementschei- cher Software das Kennzah-
4.1 dung lensystem umgesetzt wer- - 550,- 10
den soll, muss die IT-Abtei-
lung miteinbezogen werden.
Das Kennzahlensystem
4.2 Umsetzung in der | muss nach der Systement- i 880 - 16
' Software scheidung in der Software '
umgesetzt werden.
Eine geeignete Form der Er-
. gebnisdarstellung muss ge-
4.3 E?;bdearStel' funden werden. Es muss - 1.760,- 32
nutzergruppenspezifische
Darstellungen geben.
Systemschnittstellen der in-
ternen Informationssysteme
und der Software des Kenn-
4.4 ISystemschnittstel— zahlensystems missen aus- 10.000 - 8.250 - 150
en formuliert und umgesetzt
werden. Herstellerfirmen
werden zur Beratung hinzu-
gezogen.
Zwischensumme 21.440,- 208
5. Nachprojektphase
. . Externe Interne Zeitbedarf
Nr. Arbeitspaket Beschreibung Kosten [€] | Kosten [€] | [Stunden]
Evaluierung  des I_Es hat eine laufende Evalu-
5.1 | Kennzahlensys- ierung des Kennzahlensys- i i i

tems

tems zur kontinuierlichen
Verbesserung zu erfolgen.
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Bei Bedarf ist externe Bera-
tung, beispielsweise der
Softwarehersteller, hinzuzu-
ziehen. Budgetiert wurden
die Evaluierungskosten fur
die ersten drei Jahre der

Nutzung.

Evaluierung 1. Jahr 5.000,- 5.500,- 100

Evaluierung 2. Jahr 2.000,- 2.750,- 50

Evaluierung 3. Jahr - 1.650,- 30

Zwischensumme 16.900,- 180
Externe Interne Zeitbedarf
Kosten [€] | Kosten [€] | [Stunden]

Summe Projektkosten zur Implementierung 18.200,- 35.640,-
648
53.840,-

Abbildung 35: Implementierungsplanung (Eigene Darstellung)

Bei einer detaillierten Budgetierung des Projektes ist darauf zu achten, dass auch

ein Risikofaktor im Projektbudget mitbericksichtigt wird. Die Ublichen Risikobeauf-

schlagungen bei den internen Projekten der Energie Graz GmbH & Co KG liegen

bei Routineprojekten zwischen 5 Prozent und maximal 35 Prozent. Aufgrund der

Neuartigkeit des Implementierungsprojektes wird ein zu berticksichtigender Risiko-

faktor von 20 Prozent empfohlen. Es ist somit ein Budget von rund € 65.000,- fur

die Implementierung und eine dreijahrige Evaluierungsphase zu beantragen.
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9 Resumee

Aus der Literatur geht hervor, dass es kein universelles Kennzahlensystem zur Ver-
triebs- oder Unternehmenssteuerung gibt, welches in jedem Unternehmen oder Un-
ternehmensbereich angewandt werden kann. Es sind stets Vor- und Nachteile der
maoglichen Kennzahlensysteme abzuwagen und das gewéhlte System ist schliel3-
lich individuell an das Unternehmen und dessen strategische Zielsetzungen anzu-
passen. Dies wurde im Zuge des Praxisteils der vorliegenden Arbeit fir den B2B-

Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co KG umgesetzt.

Um bei der unternehmensspezifischen Erarbeitung auf einer theoretischen Grund-
lage aufbauen zu kdnnen, wurden drei mogliche Konzepte in der Theorie behandelt
und deren Vor- und Nachteile aufgezeigt. Im Zuge der Marktforschung wurde ein
fur die unternehmerischen Herausforderungen der Energie Graz GmbH & Co KG

geeignetes Konzept ausgewahlt und individuell ausgestaltet.

Der in der Literatur empfohlene Prozess zur Entwicklung des Kennzahlensystems
stellte die Basis fur die Entwicklungsarbeit dar. Im Zuge derer wurden signifikante
Schwachen in der formulierten Unternehmensstrategie und des Vertriebskonzeptes
der Energie Graz GmbH & Co KG erkannt. Dementsprechend mussten die Ober-

ziele des B2B-Vertriebes teilweise erst erarbeitet und festgehalten werden.

Im gesamten Entwicklungsprozess wurden samtliche kiinftige Nutzer / Nutzerinnen
des Kennzahlensystems eingebunden. Diese partizipative Vorgehensweise soll die
spatere Einfihrung des Kennzahlensystems erleichtern. Auch sollen damit die
Chancen der dauerhaften Nutzung des Kennzahlensystems als Controlling- und
Kommunikationswerkzeug erhdéht werden. Die Literatur bezeichnet das Kriterium
der Einbindung aller Systemnutzer / Systemnutzerinnen bereits in der Entwicklungs-

phase als maf3geblich fir den spateren Erfolg.

Bereits aufgrund der Tatsache, dass die Steuerung des B2B-Vertriebs im Unterneh-
men derzeit nur anhand von Zeitaufzeichnungen der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen
erfolgt, ist eine Effizienzsteigerung durch die Einfiihrung des Kennzahlensystems
zu erwarten. Entscheidend fur den langfristigen Erfolg ist unter anderem die lau-
fende Evaluierung und gegebenenfalls auch Anpassung des Kennzahlensystems
an beispielsweise zuklnftige neue strategische Ziele des Unternehmens oder auch

Umweltentwicklungen.
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Die Energie Graz GmbH & Co KG erhalt durch die vorliegende Arbeit ein Kennzah-
lensystem zur B2B-Vertriebssteuerung. Dieses tragt nach Implementierung des
Systems und Integration in den Fuhrungszyklus zur Erreichung der Vertriebs- und
Unternehmensziele bei. Das Masterarbeitsziel konnte somit durch die vorliegende

Arbeit erreicht werden.
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Meilensteinplan

Meilensteinplan zur Erstellung der vorliegenden Masterarbeit

Nr. PSP- Meilenstein Soll Termin | Ist Termin
Code

M1 2.1.3 Erstgesprach durchgefiihrt 28.09.2017 28.09.2017
M2 2.2.2 Kick-Off Termin durchgefuihrt 11.10.2017 11.10.2017
M3 4.8 Theorieteil abgeschlossen 17.12.2017 25.12.2017
M4 6.4.5 Feldarbeit abgeschlossen 23.03.2018 03.04.2018
M5 7.9 Praxisteil abgeschlossen 11.04.2018 31.05.2018
M6 9.1 Ungebundene Masterarbeit abgegeben | 07.05.2018

M7 9.3 Abschlusskolloquium bestanden 09.07.2018

M8 9.4 Unternehmensprasentation absolviert 17.07.2018

Tabelle A-1: Meilensteinplan — Stand: 31.05.2018 (Eigene Darstellung)
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Projektstrukturplan

Projektieiter Linder Hannes Version: 4.1
Projektstart 01.09.2017 Status: ongoing
Heute 03.07.2018 2017 2018
September |0Ic[0ber |N0'.rember |Dezember Januar |Februar |Méirz |P.pri| |Mai |Juni |Juli |Augu51 |Septemb-er
Nr.  Arbeitspaket Start Dauer Ende Fortschritt
1 |Projekimanagement 01.08.2017 08.05.2018 a0% |
12| Projitoontoting 01092017 333| 31.07.2018 . ________________________________________________________________]
2 |Grobkonzept 06.09.2017 11.10.2017 100% |
21  |Erstgesprich 18.08.2017 18] 03.10.2017 100% —
211 | Aufbereitung der Unterlagen 18.08.2017 5| 23.00.2017 o]
212 | Unferlagen fiir Ersgeprach an Betreuer senden 25.08.2017 0| 25.08.2017 100% [
213 | Erstoesprich durchgefiit 28.09.2017 o 28.00.2017 100% !i
214 | Fesdback von Erstgesprich sinarbsitsn 28.08.2017 5| 03.10.2017 100%
22 |Kick-Off Termin Untemehmen 03.10.2017 8| 11.102017 100% | |
221 | Kick-OF Termin vorbereiten 03.10.2017 7| 10.102017 100% [ |
227 | Kick-OF Termin durchgefibrt 11.10.2017 o 1102017 100% 1
3 |Diplomantenseminar 1 22082017 28.10.2017 100%
31 Aufbersitung der Untertagen 22092017 18| 07.102017 100% |
3z Untsriagen fir DS an Betrsuer ssnden 13.10.2017 o] 13.102017 100% 1
13 DS durchfihren 20102017 0 20.10.2017 100% |
4 Puffer 20.10.2017 8| 28102017 100% [
4 [Theorieteil 23102017 01.01.2018 100% |
4.1 Literaturrecherche 01.09.2017 122| 01.01 2018 100% —
42 Theorieteil 1. Teilabschnit schreiben 25102017 20| 14112017 100% ]
43 Fuffer 14112017 3| 17.11.2017 100% ||
44 Zwischenstand mit Bstreuer besprechen 15.11.2017 5| 20.11.2017 100% | |
45 Theorieteil 2. Teilabschnit schreiben 15.11.2017 20| 05.12.2017 100% [
45 Puffer 05.12.2017 7| 12122017 100% [ ]
a7 Endstand mit Betreuer besprechen 12122017 5| 17122017 100% 1
48 Theorieteil abgeschiossen 17122017 0| 17122017 100%
5 |Diplomantenseminar 2 02012018 23012018 100%
51 Aufbersitung der Unteriagen 0201 201| 8| 11.01.2013) 100% L
57 Unterlagen fiir DS an Betreuer senden 1201 2018 o] 12.01.2013) 100% 1
53 DS durchfihren 19.01 2018 0| 18.01.2013 100%
54 Feadback von DS eiarbeiten 2001 2018)| 3| 23012018, 100%
6 |Marktforschung 01.01.2078| 03.04.2018 100%
{61 |workshop1 01208 14 02022018 100%
11 | Gesprachsieitaden erstelien 01.02 2018 7| 04.02.2013) 100%
612 | workshep durchfifren 20.01.201| 5| 23.01 2013, 100%
{643 | Ergebnisse aumbersiten 2401 2018 3| 30.01 2013, 100%
[e2  |worksnopn osoz2018] 1] 18022018 100%
[621 | Gesprachsieitaden erstetien oso22018| 3| 0a.022018 100%




622 | Workshop durchfiitren 13.02.2018, 1| 14.02.2018 100% [ ]

623 | Ergsbnisse aufbersiten 14.02.2018, 2| 16.02.2018 100% 1

63  |Einzelexplorationen 16.02.2018, 10| 26.02 2018, 100% []

631 | Ergebnisse aus Sekundarmarktforschung aufbersiten 16.02.2018, 3| 13.022018 100% |

632 | Fragebogen fir Einzelexplorationen erstellen 2202.2018, 4] 26.022018 100% |

64 Einzefexplorationen durchfiifiren 02032018, 21| 23.03 2018, 100% [ |
641 |Expertengespriche 02032018, 2| 04032018 100% ]
642 | Gesprachsleitfaden erstefien 05.03 2018, 11| 16.03.2018, 100% [ |
643 | Expertengespriche durchfiiren 05.03 2018, 15| 20.03 2018, 100%

644 | Ergebnisse aufbereiten 22032018, 1| 23032018 100%

645 | Marktforschung abgeschiossen 03.04 2018, 0] 03.04 2018 100%

7 Praxisteil 01.01.2018 11.05.2018 100%

7.1 Praxisteil 1. Teilabschnitt (MAFO Aufbau) schreiben 01.01.2018| 52| 22.02.2018 100% ]
72 Puffer 26.01 2018 3| 28.01 2018 100% [ |
73 Zwischenstand mit Betrauer besprachsn 2501 2018, 5| 03.02.2018 100%

74 Praxistsil 2. Teilabschnitt (MAFO Ergsbnisse) schreiben | 22.02 2018 26{ 2203 2018 100%

75 Puffer 2203.2018, 3| 25032018 100%

76 Endstand mit Betreuer besprechen 25.03.2018, 5| 30032018 100%

77 Arbeit iiberarbeiten und erganzen 30.03.2018, 7| 06.04 2018 100%

78 Abschiussgesprach mit Betreusr fitren 06.04.2018, 5{ 11.04.2018 100%

73 Praxistsil abgeschiossen 31.05.2018, 0] 31.05.2018 100%

& |ps3 19.06.2018 14.07.2018 50%

8.1 Aufbersitung der Unteragen 12.06.2018, 10| 22.06 2018, 100%

8.2 Untertagen fir DS an Betreuer senden 2206.2018, 0] 22062018 100%

83 DS durchfithren 27.06.2018, 2| 23062018 0%

84 Fesdback von DS einarbeiten 11.07.2018, 3| 14072018 0%

9 Abschluss 07.07.2018 17.09.2018 0%

91 Ungebundens Masterarbeit sbgegsben 07.07.2018, of 07.07.2018 0%

92 Gebundene Masterarbait abgeben 29.08.2018, 0] 22082018 0%

93 Abschlusskolloquium bestandsn 02092018, 7| 02.09 2018 0%

94 Untemehmensprassntation absokiert 10.09.2018, 7| 17.09.2018 0%

Abbildung A-1: Projektstrukturplan — Stand: 19.06.2018 (Eigene Darstellung)



Auswahl des idealen Konzeptes

Workshop |

Gesprachsleitfaden

Teilnehmer / Teilnehmerinnen:

Ort / Datum:

Workshop-Ziele

Definition und Bewertung der Kriterien zur Konzeptauswabhl.

Gewichtung der Kriterien und Wahl des Konzeptes.

BegriiBung und Einleitung

Vorstellung des Entscheidungsproblems:

Das geeignetste Kennzahlensystem zur B2B-Vertriebssteuerung fir
die Energie Graz GmbH & Co KG ist derzeit unbekannt. Es werden
drei mogliche Kennzahlensysteme beschrieben. Danach gilt es eine
fundierte Entscheidung fir eines der Kennzahlensysteme oder eine
Kombination derer anhand definierter Kriterien zu fallen.

Vorstellung durch Mode-
rator / kurze Diskussion

Definition und Reihung der Kriterien

Vorstellung der von der Literatur empfohlenen Auswabhlkriterien fr
Kennzahlensysteme.

Vorstellung durch Mode-
rator mit Power-Point.

Welche weiteren Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlsystem?

Offene Frage / Diskus-
sion

Gelten die genannten Anforderungen fiir die Energie Graz GmbH &
Co KG und mussen diese in den Kriterienkatalog mitaufgenommen
werden?

Offene Frage / Diskus-
sion

Vorstellung der Préferenzmatrix als Tool zur Reihung nach Wichtig-
keit von Parametern.

Vorstellung durch Mode-
rator mit Excel und Flip-
Chart.

Adaptierung und Bearbeitung der vorbereiteten Praferenzmatrix.

Excel-Sheet wird ge-
meinsam mit den Teil-
nehmern / Teilnehmerin-
nen befullt.

Gibt es Fragen oder Erganzungen zum vorliegenden Ergebnis?

Offene Frage / Diskus-
sion

Konzeptauswabhl

Vorstellung der erarbeiteten Kennzahlensysteme:
Reichmann/Palloks, Kaplan/Norton und Reinecke/Tomczak

Vorstellung durch Mode-
rator / Handout

Gibt es Fragen zu den vorgestellten Konzepten?

Offene Frage / Diskus-
sion

Vorstellung der Nutzwertanalyse als Entscheidungstool

Vorstellung durch Mode-
rator mit Excel

Bewerten Sie die vorgestellten Konzepte anhand der definierten An-
forderungen an Kennzahlensysteme.

Excel-Sheet wird ge-
meinsam mit den Teil-
nehmern / Teilnehmerin-
nen beflllt.

Ergebnisauswertung

Durch Moderator

Gibt es Fragen oder Erganzungen zum vorliegenden Ergebnis?

Offene Frage / Diskus-
sion




Information zur weiteren Vorgehensweise und Verabschiedung

Das Kennzahlensystem mit dem héchsten Nutzwert wird in einem weiteren Schritt an den B2B-
Vertrieb der Energie Graz GmbH & Co KG angepasst.

Vielen Dank fir Ihre Teilnahme, lhr Zeit und Ihr Engagement!

Abbildung A-2: Gesprachsleitfaden fir Workshop | (Eigene Darstellung)

8 Partizipation

9| Multiplizierbarkeit

Nennungen

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Probleman- Konsist Flexibilitit Benutzer- Wirtschaft- | Qualitative T partizipati Multiplizier-
gemessenheit onsistenz exiotiita freundlichkeit lichkeit Aspekte ransparenz | Fartizipation barkeit
Problem-
roem- 1 1 1 1 1 1 1 1
angemessenheit
2 Konsistenz 4 5 2 2 8 2
3 Flexibilitat 5 6 7 8 3
Benutzer-
freundlichkeit 6 7 8 4
5| Wirtschaftlichkeit 5 5
6[Qualitative Aspekte 8 6
7 Transparenz

Quersumme

Abbildung A-3: Praferenzmatrix der Anforderungen an das Kennzahlensystem (Eigene Darstellung)

Problemant Konsistenz Flexibilitat Benu'tzer— . Wi'rtsch.aft— Qualitative Tranparenz | Partizipation Multipli%ier—
gemessenheit freundlichkeit lichkeit Aspekte barkeit
Faktor 8 3 2 3 7 3 5 5 0
Prozent 22,22 8,33 5,56 8,33 19,44 8,33 13,89 13,89 0,00
Rang 1 4 5 4 2 4 3 3 6

Abbildung A-4: Reihung und Gewichtung der Anforderungen (Eigene Darstellung)



Festlegung der Perspektiven

Workshop |l

Gesprachsleitfaden

Teilnehmer / Teilnehmerinnen:

Ort / Datum:

Workshop-Ziele

Festlegung der Vertriebsziele.

Definition der zu behandelnden 6konomischen Perspektiven.

BegriiBung und Einleitung

Darstellung der Ergebnisse aus Workshop I.

Vorstellung durch Mode-
rator

Festlegung der Oberziele

Diskussion der vorhandenen Unterlagen. Unternehmensstrategie und
Vertriebskonzept.

Vorstellung durch Mode-
rator / Diskussion

Welche Oberziele kdnnen fur den B2B-Vertrieb der Energie Graz
GmbH & Co KG festgemacht werden?

Offene Frage / Diskus-
sion

Dokumentation der Oberziele.

Durch Moderator

Gibt es Fragen oder Erganzungen zum vorliegenden Ergebnis?

Offene Frage / Diskus-
sion

Definition der Perspektiven

Vorstellung der mdglichen Perspektiven der Balanced Scorecard nach
Kaplan/Norton und fiir den Vertrieb nach Kiuhnapfel.

Vorstellung durch Mode-
rator / Handout

Welche weiteren Perspektiven sollen in der Balanced Scorecard ab-
gebildet werden?

Offene Frage / Diskus-
sion

Wie lauten die Leitfragen zu den einzelnen festgelegten Perspektiven?

Offene Frage / Diskus-
sion

Ordnen Sie die Oberziele den gewahlten Perspektiven zu.

Wird gemeinsam mit den
Teilnehmern / Teilneh-
merinnen zugeordnet.

Leiten Sie aus den Oberzielen operationalisierbare Unterziele ab.

Wird durch die Teilneh-
mer / Teilnehmerinnen
mittels Brainstorming er-
arbeitet.

Pause

Unterziele auflisten und Strategy-Map vorbereiten.

Durch  Moderator in
Power Point




Entwicklung der Strategy-Map

Wird gemeinsam mit den
Setzten Sie die Unterziele in einen logischen Ursachen-Wirkungs-Zu- | Teilnehmern / Teilneh-
sammenhang. merinnen in Power Point
erarbeitet.

Offene Frage / Diskus-
sion

Gibt es Fragen oder Erganzungen zum vorliegenden Ergebnis?

Information zur weiteren Vorgehensweise und Verabschiedung

Im néchsten Schritt werden Kennzahlen definiert, die die Unterziele, welche den Perspektiven
zugeordnet und in der Strategy-Map miteinander in Beziehung gebracht wurden, messbar ma-
chen.

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme, Ihr Zeit und Ihr Engagement!

Abbildung A-5: Gesprachsleitfaden fir Workshop Il (Eigene Darstellung)
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Definition der Kennzahlen

Einzelexplorationen

Fragebogen

Proband / Probandin:

Unternehmen / Position:

Ort / Datum:

Ziel des Fragebogens

Festlegung der Kennzahlen in den einzelnen definierten Perspektiven.

Einstieg

Kurze Darstellung der bisherigen Ergebnisse aus Workshop | und 1.
Eventuelle Fragen vom Probanden / von der Probandin werden beant-
wortet.

Vorstellung durch Inter-
viewer erfolgt nur, wenn
Proband / Probandin
nicht bei Workshop | und
Il anwesend war.

Erldauterung und Gewichtung der Gutekriterien von Kennzahlen

Vorstellung, Erlauterung und Diskussion der allgemein giltigen Gte-
kriterien von Kennzahlen.

Vorstellung durch Inter-
viewer.

Vergeben Sie nach Wichtigkeit in Summe 100 Punkte in 5 Punkte-Schritten den folgenden Giite-
kriterien von Kennzahlen. Die Vergabe von 0 Punkten fur ein Kriterium ist moglich.

Wirtschaftlichkeit
Aktualitat
Zielorientierung

Klare Definition
Nachvollziehbarkeit
Benutzerfreundlichkeit
Frihwarnfunktion
Datensicherheit
Verantwortungsprinzip

] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte

— e e — — —

Definition der Kennzahlen Finanzperspektive

erfolgt nach Wichtigkeit aufsteigend.

Vergeben Sie anhand der vorab definierten Kriterien sowie der Adaquanz zu den definierten Un-
terzielen der Perspektive zwischen 1 und 5 Punkte fir die Kennzahlen. Jede Punktsumme (1, 2,
3, 4 und 5) muss vergeben werden. Die Vergabe von 0 Punkten ist mdglich. Die Punktevergabe

Erlauterung der Aufgabenstellung sowie der Unterziele zur Perspek-
tive.

Durch Interviewer

Umsatzrentabilitat
Deckungsbeitrag pro Auftrag
Cashflow

Umsatz Zielerreichung
Vertriebskostenstruktur
Umsatz pro Periode
Vertriebskostenanteil

] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte
] Punkte

————————
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Definition der Kennzahlen Kundenperspektive

Vergeben Sie anhand der vorab definierten Kriterien sowie der Adaquanz zu den definierten Un-
terzielen der Perspektive zwischen 1 und 5 Punkte fir die Kennzahlen. Jede Punktsumme (1, 2,
3, 4 und 5) muss vergeben werden. Die Vergabe von 0 Punkten ist mdglich. Die Punktevergabe
erfolgt nach Wichtigkeit aufsteigend.

Erlauterung der Aufgabenstellung sowie der Unterziele zur Perspek- .
Durch Interviewer

tive.
Reklamationsquote | [ ] Punkte
Umsatz pro Kunde | [ ] Punkte
Empfehlungen je Kunde | [ ] Punkte
Kundenverluste | [ ] Punkte
Stammkundenanteil | [ ] Punkte
Neukundenanteil | [ ] Punkte
Kundenzufriedenheit | [ ] Punkte

Definition der Kennzahlen Geschaftsprozessperspektive

Vergeben Sie anhand der vorab definierten Kriterien sowie der Addaquanz zu den definierten Un-
terzielen der Perspektive zwischen 1 und 5 Punkte fir die Kennzahlen. Jede Punktsumme (1, 2,
3, 4 und 5) muss vergeben werden. Die Vergabe von 0 Punkten ist mdglich. Die Punktevergabe
erfolgt nach Wichtigkeit aufsteigend.

Erlauterung der Aufgabenstellung sowie der Unterziele zur Perspek- D .

tive. urch Interviewer

Bearbeitete Auftrage | [ ] Punkte

Auftrags-Besuchs-Verhaltnis | [ ] Punkte

Dauer Wechselprozess | [ ] Punkte

Nachbearbeitete Auftrage | [ ] Punkte

Dauer Angebotserstellung | [ ] Punkte

Kundenbesuche | [ ] Punkte

Angebotsqualitat | [ ] Punkte

Definition der Kennzahlen Lern- und Entwicklungsperspektive

Vergeben Sie anhand der vorab definierten Kriterien sowie der Adaquanz zu den definierten Un-
terzielen der Perspektive zwischen 1 und 5 Punkte fur die Kennzahlen. Jede Punktsumme (1, 2,
3, 4 und 5) muss vergeben werden. Die Vergabe von 0 Punkten ist mdglich. Die Punktevergabe
erfolgt nach Wichtigkeit aufsteigend.

Erlauterung der Aufgabenstellung sowie der Unterziele zur Perspek- .
Durch Interviewer

tive.
Fortbildungstage | [ ] Punkte
Mitarbeitereffizienz | [ ] Punkte
Umsatz pro Mitarbeiter | [ ] Punkte
Mitarbeiterzufriedenheit | [ ] Punkte
Uberstundenquote | [ ] Punkte

Information zur weiteren Vorgehensweise und Verabschiedung

Im néchsten Schritt werden die Kennzahlen in einem Katalog aufgelistet und das Kennzahlen-
system in einem Prototypen dargestellt. Die Ergebnisse werden schlie3lich von externen Exper-
ten evaluiert.

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme, Ihr Zeit und Ihr Engagement!
Abbildung A-6: Fragebogen Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)
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Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Durchschnitt
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 aller Probanden
Wirtschaftlichkeit 25 30 25 10 20 15 35 20 10 15 25 10 20,00
Aktualitat 5 5 5 10 0 5 0 0 5 5 5 10 4,58
Zielorientierung 15 10 10 10 20 25 15 10 15 10 5 15 13,33
Klare Definition 10 5 5 10 0 5 0 15 5 5 0 5 5,42
Nachvollzieh- 5 5 10 10 0 15 5 10 5 2 10 10 875
barkeit
e 20 10 10 20 2 15 5 20 15 15 20 20 16,25
Frihwarnfunktion 5 10 5 15 0 5 15 5 5 5 10 5 7,08
Datensicherheit 5 15 5 0 0 0 5 0 5 10 5 10 5,00
VRIS 10 10 2 15 35 15 20 20 35 15 20 15 19,58
prinzip
f':ﬁ'f:;;"e 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100,00
Abbildung A-7: Gewichtung der Gutekriterien von Kennzahlen (Eigene Darstellung)
Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband
Finanzperspektive 1 2 3 4 5 3 7 8 9 10 11 12 aller Probanden
Umsatzrentabilitét 5 4 5 5 4 5 3 3 4 5 4 5 4,33
Deckungsbeitrag pro Auftrag 4 3 3 4 5 4 5 5 3 4 5 3 4,00
Cashflow 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
Umsatz Zielerreichung 0 2 1 0 2 1 2 1 0 1 2 1 1,08
Vertriebskostenstruktur 1 1 2 1 0 0 0 0 2 2 0 0 0,75
Umsatz pro Periode 2 0 0 2 1 2 1 2 1 0 1 2 1,17
Vertriebskostenanteil 3 5 4 3 3 3 4 4 5 3 3 4 3,67
Abbildung A-8: Kennzahlenbewertung Finanzperspektive (Eigene Darstellung)
Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Di
Kundenperspektive 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 aller Probanden
Reklamationsquote 5 3 2 1 3 5 1 4 4 3 5 4 3,33
Umsatz pro Kunde 4 4 3 5 4 4 5 0 1 5 2 1 3,17
Empfehlungen je Kunde 2 0 0 0 2 0 2 1 2 1 0 3 1,08
Kundenverluste 0 0 1 0 1 2 0 0 0 0 1 0 0,42
Stammkundenanteil 3 1 5 4 5 3 3 3 5 0 0 2 2,83
Neukundenanteil 1 5 4 3 0 1 4 5 3 4 4 5 3,25
Kundenzufriedenheit 0 2 0 2 0 0 0 2 0 2 3 0 0,92
Abbildung A-9: Kennzahlenbewertung Kundenperspektive (Eigene Darstellung)
Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Durchschni
Geschiftsprozessperspektive 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 aller Probanden
bearbeite Auftrage 3 1 2 1 0 0 0 0 0 2 4 0 1,08
Auftrags-Besuchs-Verhaltnis 5 4 4 2 1 4 5 3 2 3 0 5 3,17
Dauer Wechselprozess 4 3 5 3 4 5 3 2 5 4 5 1 3,67
nachbearbeitete Auftrage 0 0 0 0 0 2 1 0 3 0 0 0 0,50
Dauer Angebotserstellung 0 2 3 4 5 3 2 1 4 5 2 3 2,83
Kundenbesuche 1 0 0 0 2 0 0 4 0 0 3 2 1,00
Angebotsqualitat 2 5 1 5 3 1 4 5 1 1 1 4 2,75

Abbildung A-10: Kennzahlenbewertung Geschéftsprozessperspektive (Eigene Darstellung)
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Kennzahlen

Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband Proband D
Lem-und aller Probanden
Entwicklungsperspektive e 2 2 4 2 g ’ g 2 & £ 22

Fortbildungstage 5 5 2 2 3 2 3 1 2 4 4 5 3,17
Mitarbeitereffizienz 3 1 4 3 5 3 2 2 1 2 5 2 2,75
Umsatz pro Mitarbeiter 4 3 5 4 4 5 4 3 4 3 2 3 3,67
Mitarbeiterzufriedenheit 2 4 3 5 2 4 5 4 5 5 3 4 3,83
Uberstundenquote 1 2 1 1 1 1 1 5 3 1 1 1 1,58

Abbildung A-11: Kennzahlenbewertung Lern- und Entwicklungsperspektive (Eigene Darstellung)
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Kennzahlendatenblatter

Bezeichnung Umsatzrentabilitat

Perspektive

Finanzperspektive

Beschreibung

Die Umsatzrentabilitat gibt an, wie viel Gewinnanteile pro Umsatz-
anteile erwirtschaftet werden.

Oberziel: Profitabilitat steigern

Zielbezug Unterziel: Umsatzrentabilitat steigern
Formel Deckungsbeitrag x 100 / Umsatz
MafReinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle SAP-Software

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-12: Umsatzrentabilitat (Eigene Darstellung)

Bezeichnung @ DP pro Auftrag

Perspektive

Finanzperspektive

Beschreibung

Der durchschnittliche DP pro Auftrag gibt an, wie viel DB pro Auf-
trag erzielt werden konnte.

Oberziel: Profitabilitéat steigern

Zielbezug Unterziel: DB steigern

Formel Auftragsumsatz — variable Kosten pro Auftrag
Mafeinheit Geldeinheiten [€]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle SAP-Software

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-13: @ DP pro Auftrag (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung

Vertriebskostenanteil

Perspektive

Finanzperspektive

Beschreibung

Der Vertriebskostenanteil gibt an, wie viel Kosten fur den Vertrieb
in Relation zur Betriebsleistung aufgewendet werden.

Oberziel: Profitabilitat steigern

Zielbezug Unterziel: Kosten senken

Formel Vertriebskosten / Betriebsleistung x 100
MafReinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle SAP-Software

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-14: Vertriebskostenanteil (Eigene Darstellung)

Bezeichnung @ Umsatz pro Periode

Perspektive

Finanzperspektive

Beschreibung

Der durchschnittliche Umsatz pro Periode gibt an, welcher Umsatz
im definierten Zeitraum erzielt werden konnte.

Oberziel: Profitabilitat steigern

Zielbezug Unterziel: Gewinn erhdhen
Formel Verkaufsmenge x Verkaufspreis
Mafeinheit Geldeinheiten [€]
Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle SAP-Software

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-15: @ Umsatz pro Periode (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung Umsatz Zielerreichungsgrad

Perspektive

Finanzperspektive

Beschreibung

Der Umsatz Zielerreichungsgrad gibt an, wie viel Prozent des ver-
einbarten Umsatzziels erreicht werden konnten.

Oberziel: Profitabilitat steigern

Zielbezug Unterziel: Gewinn erhdhen

Formel Umsatz pro Periode / Umsatzziel pro Periode x 100
MafReinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle SAP-Software

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-16: Umsatz Zielerreichungsgrad (Eigene Darstellung)

Bezeichnung Reklamationsquote

Perspektive

Kundenperspektive

Beschreibung

Die Reklamationsquote gibt an, welcher Prozentsatz an gestellten
Auftragen reklamiert wurde.

Oberziel: Bestehende Kunden weiterentwickeln

Zielbezug Unterziel: Reklamationsquote senken
Formel Reklamationen / Anzahl Auftrage
Mafeinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Providersuite

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-17: Reklamationsquote (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung Neukundenanteil

Perspektive

Kundenperspektive

Beschreibung

Der Neukundeanteil gibt an, wie viele Neukunden in Relation zur
Gesamtkundenanzahl im Kundenpool vorhanden sind.

Oberziel: Neukunden gewinnen

Zielbezug Unterziel: Neukunden gewinnen

Formel Neukundenanzahl / Gesamtkundenanzahl x 100
MafReinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Providersuite

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-18: Neukundenanteil (Eigene Darstellung)

Bezeichnung @ Umsatz pro Kunde

Perspektive

Kundenperspektive

Beschreibung

Der durchschnittliche Umsatz pro Kunde gibt an, welcher Umsatz
pro Kunde erzielt werden konnte.

Oberziel: Bestehende Kunden weiterentwickeln

Zielbezug Unterziel: Umsatz pro Kunde erhéhen
Formel Verkaufsmenge x Verkaufspreis
Mafeinheit Geldeinheiten [€]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Providersuite und SAP-Software

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MaRnahmen

zu definieren

Abbildung A-19: @ Umsatz pro Kunde (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung Stammkundenanteil

Perspektive

Kundenperspektive

Beschreibung

Der Stammkundeanteil gibt an, wie viele Stammkunden in Relation
zur Gesamtkundenanzahl im Kundenpool vorhanden sind.

Oberziel: Bestehende Kunden weiterentwickeln

Zielbezug Unterziel: Kundenbindung erhéhen
Kundenanzahl (aktuelle Vertragslaufzeit > 2 Jahre) / Gesamtkun-
Formel
denanzahl x 100
MafReinheit Prozent [%)]
Erhebungsfrequenz Monatlich
Datenquelle Providersuite

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-20: Stammkundenanteil (Eigene Darstellung)

Bezeichnung Empfehlungen pro Kunde

Perspektive

Kundenperspektive

Beschreibung

Die Empfehlungen pro Kunde geben an, wie viele Kunden eine
Weiterempfehlung ausgesprochen haben.

Oberziel: Neukunden gewinnen

Zielbezug Unterziel: Neukunden gewinnen
Formel Empfehlungen / Kunde
Mafeinheit Anzahl [Stiick]
Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Providersuite

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MaRnahmen

zu definieren

Abbildung A-21: Empfehlungen pro Kunde (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung @ Dauer Wechselprozess

Perspektive

Geschaftsprozessperspektive

Beschreibung

Die durchschnittliche Dauer Wechselprozess gibt an, wie viel Zeit
von der Einleitung des Wechselantrages bis zum Kundenwechsel
vergangen ist.

Oberziel: Abwicklungsprozesse optimieren

Zielbezug Unterziel: Wechselprozesszeit verringern
= Eingeleitete Wechselantrage / Abgewickelte Wechselantrage in-
ormel .
nerhalb eines Tages
MafReinheit Dauer [Tage]
Erhebungsfrequenz Monatlich
Datenquelle Omnitracker

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MaRnahmen

zu definieren

Abbildung A-22: @ Dauer Wechselprozess (Eigene Darstellung)

Bezeichnung

Auftrags-Besuchs-Verhaltnis

Perspektive

Geschaftsprozessperspektive

Beschreibung

Das Auftrags-Besuchs-Verhéltnis gibt das Verhéltnis von benétig-
ten Kundenbesuchen zu den erzielten Auftradgen an.

Oberziel: Abwicklungsprozesse optimieren

Zielbezug Unterziel: Auftrags-Besuchs-Verhéltnis optimieren

Formel Anzahl der Auftrage des AuRendienstmitarbeiters x 100 / Anzahl
der Kundenbesuche des AuRRendienstmitarbeiters

Mafeinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Omnitracker

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-23: Auftrags-Besuchs-Verhéltnis (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung @ Dauer Angebotserstellung

Perspektive

Geschaftsprozessperspektive

Beschreibung

Die durchschnittliche Dauer Angebotserstellung gibt an, wie viel
Zeit fur die Erstellung eines Angebotes benétigt wurde.

Oberziel: Abwicklungsprozesse optimieren

Zielbezug Unterziel: Angebotserstellungszeit verringern

Formel Angebote in Erstellung / Erstellte Angebote innerhalb eines Tages
Mafleinheit Dauer [Tage]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Omnitracker

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-24: @ Dauer Angebotserstellung (Eigene Darstellung)

Bezeichnung

Angebotsreklamationsquote

Perspektive

Geschaftsprozessperspektive

Beschreibung

Die Reklamationsquote gibt an, welcher Prozentsatz an gestellten
Angeboten reklamiert wurde.

Oberziel: Abwicklungsprozesse optimieren

Zielbezug Unterziel: Angebotsqualitat erhéhen
Formel Reklamationen / Anzahl Angebote
Mafeinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Omnitracker

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-25: Angebotsreklamationsquote (Eigene Darstellung)
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Bezeichnung

Bearbeitete Auftrage pro Periode

Perspektive

Geschaftsprozessperspektive

Beschreibung

Die bearbeiteten Auftrdge pro Periode geben an, welche Anzahl an
Auftragen im definierten Zeitraum bearbeitet werden konnten.

Oberziel: Abwicklungsprozesse optimieren

Zielbezug Unterziel: Auftrags-Besuchs-Verhaltnis optimieren
Formel Bearbeitete Auftrage

MafReinheit Anzahl [Stlck]

Erhebungsfrequenz Monatlich

Datenquelle Omnitracker

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-26: Bearbeitete Auftrage pro Periode (Eigene Darstellung)

Bezeichnung

Mitarbeiterzufriedenheit

Perspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive

Beschreibung

Die Miterbeiterzufriedenheit gibt Aufschluss Uiber das Wohlbefinden
beziehungsweise die Zufriedenheit der Mitarbeiter / Mitarbeiterin-
nen im Unternehmen.

Oberziel: Motivation steigern

Zielbezug Unterziel: Mitarbeiterzufriedenheit steigern
Formel Befragung

Mafeinheit Darstellung auf Skala in Punkten
Erhebungsfrequenz Jahrlich

Datenquelle Sonstige Informationsquellen

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-27: Mitarbeiterzufriedenheit (Eigene Darstellung)

A-22



Bezeichnung Fortbildungsquote

Perspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive

Beschreibung

Die Forthildungsquote gibt an, welcher Prozentsatz der Arbeitstage
zur Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen auf-
gewandt wurde.

Oberziel: Kompetenzen entwickeln

Zielbezug Unterziel: Fachkompetenzen erhéhen
Formel Fortbildungstage / Arbeitstage x 100
MafReinheit Prozent [%)]

Erhebungsfrequenz Vierteljahrlich

Datenquelle Globales Mitarbeiterinformationssystem

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MaRnahmen

zu definieren

Abbildung A-28: Fortbildungsquote (Eigene Darstellung)

Bezeichnung

Perspektive

Mitarbeitereffizienz

Lern- und Entwicklungsperspektive

Beschreibung

Die Mitarbeitereffizienz gibt an, wie viel Umsatz in Relation zu den
Anwesenheitstagen erzielt werden konnte.

Oberziel: Motivation steigern

Zielbezug Unterziel: Mitarbeiterzufriedenheit steigern

Formel Umsatz / Anwesenheitstage

Mafeinheit Geldeinheiten [€]

Erhebungsfrequenz Vierteljahrlich

Datenquelle SAP-Software und Globales Mitarbeiterinformationssystem

Verantwortlicher

zu definieren

Soll-Wert

zu definieren

MalRnahmen

zu definieren

Abbildung A-29: Mitarbeitereffizienz (Eigene Darstellung)
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Externe Evaluierung der Forschungsergebnisse

Einzelexplorationen

Gesprachsleitfaden

Proband / Probandin:

Unternehmen / Position:

Ort / Datum:

Ziel

Verifizierung der Forschungsergebnisse

Einstieg

Vorstellung der Ausgangssituation und Problemstellung.

Durch Interviewer

Kurzer Input aus dem Literaturteil der Arbeit.

Durch Interviewer

Vorstellung des Untersuchungsdesigns.

Durch Interviewer

Welchen Eindruck haben Sie von der Herangehensweise zur Entwick-
lung eines kennzahlengestiitzten Vertriebssteuerungsinstrumentes fir
den B2B-Vertrieb der Energie-Graz GmbH & Co KG?

Offene Frage / Gesprach

Warum ist die Balanced Scorecard lhrer Meinung nach in diesem Fall
das geeignete Instrument?

Offene Frage / Gespréach

Welche Perspektiven der Balanced Scorecard héatten Sie gewahlt?

Offene Frage / Gespréach

Was wurde Ihrer Meinung nach im Entwicklungsprozess vergessen o-
der zu wenig behandelt?

Offene Frage / Gesprach

Wirden Sie die entwickelte Balanced Scorecard nun so im B2B-Ver-
trieb der Energie Graz GmbH & Co KG zur Vertriebssteuerung einset-
zen?

Geschlossene Frage

Was sind die Erfolgskriterien fir die Einflhrung eines Kennzahlensys-
tems zur Vertriebssteuerung in einem Unternehmen?

Offene Frage / Gesprach

Verabschiedung

Vielen Dank fir lhre Inputs und lhre Zeit!

Abbildung A-30: Gespréachsleitfaden Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)
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