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Abstract 

Balanced Scorecard & OKRs: An agile performance measurement system  

for managing sales in the service sector 

Sebastian, ADAM 

In an ever-changing environment, it is crucial for companies to measure and 

understand their own performance. Therefore, KPI systems play an important 

role. Hence, in order to be able to respond quickly and flexibly to change, the 

use of agile methods is a key factor of success – especially given the volatility and 

complexity of sales. Objectives and key success factors strengthen the agility of 

sales but neglect the strategic perspective of a performance measurement 

system. The aim of this thesis is to develop an agile KPI system for sales 

management in the B2B service sector based on expert interviews. The resulting 

model combines Balanced Scorecard perspectives with the OKR method in order 

to develop a holistic performance measurement system. The model is 

complemented by the inclusion of performance indicators that are crucial to the 

success of sales departments in B2B service sectors. The combination of these 

two models can provide valuable perspectives for research and management 

practice. 

Keywords: performance measurement system, key performance indicators, OKR, 

Balanced Scorecard   



 

III 

Abstrakt 

Balanced Scorecard & OKRs: Ein agiles Kennzahlensystem zur 

Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor 

Sebastian, ADAM 

In einem sich ständig verändernden Umfeld ist es für Unternehmen unerlässlich, 

die eigenen Leistung zu messen und zu verstehen. KPI-Systeme spielen dabei 

eine entscheidende Rolle. Um folglich schnell und flexibel auf Veränderungen 

reagieren zu können, ist der Einsatz agiler Methoden ein wesentlicher 

Erfolgsfaktor – nicht zuletzt aufgrund der Volatilität und Komplexität des 

Vertriebs. Ziele und Kennzahlen stärken die Agilität des Vertriebs, 

vernachlässigen aber die strategische Perspektive eines Kennzahlensystems. Ziel 

dieser Arbeit ist es, auf Basis von Expert*inneninterviews ein agiles 

Kennzahlensystem für das Vertriebsmanagement im B2B-Dienstleistungssektor 

zu entwickeln. In dem entstehenden Modell werden die Perspektiven der 

Balanced Scorecard mit der OKR-Methode kombiniert, um ein ganzheitliches 

Performance Measurement System zu entwickeln. Ergänzend dazu werden die 

erfolgskritischen Leistungsindikatoren von Vertriebsabteilungen im B2B-

Dienstleistungssektor berücksichtigt. Die Kombination der beiden Modelle kann 

wertvolle Perspektiven für Forschung und Managementpraxis liefern. 

Keywords: Kennzahlensystem, KPIs, Kennzahlen, OKRs, Balanced Scorecard  
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Einleitung  

Der Vertrieb als Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kund*innen ist in Zeiten des 

Wandels ein wichtiger Faktor für den betrieblichen Erfolg. Denn allgemein gilt: Produkte, die 

nicht individuell angepasst werden, können die Ansprüche von Kund*innen nicht mehr 

befriedigen, da sich diese ein auf die Bedürfnisse zugeschnittenes Leistungsbündel erwarten. 

Vertriebsabteilungen werden daher zukünftig gefordert sein, den Fokus auf die 

Kund*innenbedürfnisse sowie auf die Steigerung der Produktivität zu legen (Hofbauer & 

Hellwig, 2016, p. 81).  

Zusätzliche Rabattaktionen, niedrige Einstiegspreise oder viele Absagen aufgrund der 

harten Konkurrenz: All diese Ausreden werden von Verkäufer*innen verwendet, um einen 

hohen Preis rechtfertigen zu können. Das Problem dabei: Zahlreiche Entscheidungen von 

Vertriebsleiter*innen, die direkten Einfluss auf den Erfolg und die Zukunft eines 

Unternehmens nehmen, werden ebenfalls auf Basis solcher Geschichten und nicht auf Basis 

von Daten und Fakten getroffen (Kühnapfel, 2021b, p. 3).  

Methoden und Instrumente, die auf Kennzahlen und den daraus aufbauenden 

Kennzahlensystemen basieren, helfen hingegen dabei, komplexe Sachverhalte in einfachen 

und verständlichen Zahlen darzustellen. Subjektive Einschätzungen werden durch 

Kennzahlen quantifizierbar und für alle Mitwirkenden transparent gemacht. Dadurch wird es 

möglich, Leistungen objektiv zu messen und zu vergleichen. Somit können Aussagen wie 

„Diese Kund*innen bringen uns auf das nächste Level“ quantitativ dargestellt und sachlich 

betrachtet werden (Kühnapfel, 2022, p. 43). Mithilfe der richtigen Steuerungsinstrumente 

wie Kennzahlensystemen können Vertriebsressourcen effizient eingesetzt werden 

(Huckemann, 2021, p. 15). 
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Der Business-to-Business-Vertrieb (B2B-Vertrieb) von Dienstleistungen zeichnet sich 

durch den Verkauf immaterieller Leistungen zwischen zwei Unternehmen aus. Diese 

Leistungen sind nicht lagerfähig und ihre Produktion sowie ihr Konsum erfolgen zeitgleich 

(Uno-Actu-Prinzip). Aufgrund dieser und weiterer Eigenschaften von Dienstleistungen ist es 

schwieriger, das „Produkt“ der Dienstleistung zu beurteilen (Meffert & Bruhn, 2012, p. 39–

41). Hinzu kommt, dass Kund*innen am Prozess der Leistungserstellung beteiligt sind, 

weshalb keine standardisierten, sondern nur individuell zugeschnittene Leistungen 

angeboten werden (Bruhn et al., 2019, p. 668). Wie zufrieden Kund*innen letztendlich mit 

dem Angebot sind, hängt aber nicht nur von der Leistung selbst ab, sondern auch von der 

Zusammenarbeit mit den Mitarbeiter*innen (Gouthier, 2013, p. 16).   

Forschungsinteresse & Problemstellung 

Die Balanced Scorecard (BSC) ist eines der populärsten Kennzahlensysteme und findet 

in Unternehmen aller Branchen Anklang (Al-Adwan, 2018, p. 4252). Damit diese auch im 

Dienstleistungssektor erfolgreich eingesetzt werden kann, ist es jedoch notwendig, die 

branchenspezifischen Charakteristika zu berücksichtigen. Das bedeutet, dass die 

verschiedenen Perspektiven der Balanced Scorecard, mit Ausnahme der finanziellen, an die 

Merkmale von Dienstleistungen anzupassen sind (Fließ et al., 2006, p. 105).   

Laut einer Studie bekräftigen rund 94 Prozent der befragten Führungskräfte, dass 

Kennzahlensysteme dabei helfen, die Unternehmensleistung zu steigern. Jedoch glauben nur 

34 Prozent der Führungskräfte, dass aktuelle Kennzahlensysteme beim Erreichen der 

Unternehmensziele unterstützen. Dies ist ein klares Zeichen dafür, dass klassische 

Kennzahlensysteme zu überdenken und agile Kennzahlensysteme einzuführen sind. Denn 

zweitere ermöglichen es, mit den Veränderungen in der Arbeitswelt mitzuhalten, die 
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schneller, vernetzter und kollaborativer wird und eine ständige Weiterentwicklung fordert 

(Brecher et al., 2016, pp. 1–4).  

Kennzahlensysteme sind oft auf finanzielle Kennzahlen fokussiert und in der 

Datenauswertung limitiert, da nicht alle Daten über relevante Ereignisse verfügbar sind. Die 

Balanced Scorecard ist in vielen Unternehmen als Kennzahlensystem etabliert, da 

verschiedene Kennzahlen flexibel, vernetzt und mehrdimensional dargestellt werden können. 

Die Erwartungen an ein modernes Kennzahlensystem können mit dieser folglich nur begrenzt 

erfüllt werden, weil Ziele und Kennzahlen nicht in operative Unternehmensprozesse 

integriert sind (Brunner, 2020, pp. 389–390).  

Agile Konzepte wie die OKR-Methode (Objectives and Key Results) fokussieren diese 

Aspekte. Um mit dem digitalen Wandel mithalten zu können, ist es von großer Relevanz 

traditionelle Kennzahlensysteme mit agilen zu vereinen (Brunner, 2020, pp. 391–398). Thonet 

(2020, p. 96) betont zudem, dass eine Kombination der Balanced Scorecard und dem OKR-

Konzept sinnvoll ist, um eine optimale Strategie zu erstellen. 

Das OKR-Konzept ist eine agile Zielsetzungsmethode und zeichnet sich durch eine 

schnelle und flexible Planung sowie die Möglichkeit einer schnellen Reaktion auf 

Marktveränderungen aus. Im Mittelpunkt stehen die Ziele (Objectives), die durch 

Schlüsselkennzahlen (Key Results) gemessen werden. Die OKRs werden transparent gemacht 

und an alle Mitarbeiter*innen kommuniziert. Vor allem durch die Digitalisierung, die 

gestiegenen Kund*innenansprüche und durch den zunehmenden Wettbewerb hat die OKR-

Methode an Bedeutung gewonnen (von Wissmann et al., 2021, p. 29). 

Im Vertrieb bieten OKRs einen besonderen Mehrwert, da die Vertriebsstrategie an 

konkreten Zielen ausgerichtet und die Zielerreichung anhand von Schlüsselkennzahlen 

regelmäßig evaluiert werden kann (Konrad, 2021, p. 12). Aus diesem Grund werden agile 
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Methoden und Tools im Vertrieb immer häufiger verwendet, insbesondere wegen der 

Komplexität und Volatilität im Vertrieb (Moser & Hoog, 2022, p. 34). Allerdings wird die OKR-

Methode derzeit nur isoliert betrachtet und nicht mit anderen Systemen zur 

Leistungsmessung verglichen (Troian et al., 2022, p. 11). 

Forschungsfrage 

Daraus ergibt sich folgende Forschungsfrage:  

• Wie kann ein agiles Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung im B2B-

Dienstleistungssektor aussehen und welche Kennzahlen sind erfolgskritisch für die 

Steuerung des Vertriebs? 

Ziel der Masterarbeit  

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, ein agiles Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung 

im Dienstleistungssektor zu entwickeln, das strategische Elemente (Balanced Scorecard) und 

operative Elemente (OKRs) beinhaltet. Beim Erarbeiten des Kennzahlensystems werden die 

Besonderheiten von Dienstleistungen berücksichtigt und zusammenhängende Prozesse 

sowie relevante Erfolgsfaktoren aufgezeigt und messbar gemacht. Damit wird eine 

Entscheidungsgrundlage für die Vertriebssteuerung geschaffen, die Vertriebsleiter*innen als 

Führungsinstrument dienen kann. 

Relevanz  

Unternehmen wissen, dass es aufgrund immer wieder wechselnder 

Rahmenbedingungen von großer Relevanz ist, die Leistungen des eigenen Unternehmens zu 

verstehen und zu messen. Kennzahlen sind ein wesentlicher Faktor, um dies zu erreichen und 

darüber hinaus die Leistung zu verbessern und die Stakeholder zufriedenzustellen (Rojas-

Lema et al., 2020, p. 1803). Gerade im Vertrieb ist es wichtig, ein Kennzahlensystem mit 
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finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen zu implementieren. Bei einer reinen 

Fokussierung auf finanzielle Kennzahlen werden die Vertriebsziele häufig nicht erreicht. Dies 

führt dazu, dass Unternehmen den angestrebten Umsatz sowie weitere Ziele nicht erreichen 

und gezwungen sind, ihre Strategie zu adaptieren (Havlíček & Breckova, 2013, p. 36). 

Aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungen, wie die Immaterialität der Leistungen, 

sind besondere Lösungsansätze im Vertrieb von Dienstleistungsunternehmen notwendig 

(Rech, 2020, p. 3). Vor allem in der VUCA-Welt (volatile Märkte, intensiver Wettbewerb, 

Preisdruck und veränderte Kundenanforderungen) ist der Einsatz agiler Methoden im 

Vertrieb ein wesentlicher Faktor für den Unternehmenserfolg (Konrad, 2021, pp. 10–11).   
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Kapitel 1:  B2B-Vertrieb 

In diesem Kapitel wird der Begriff B2B-Vertrieb näher erläutert und danach abgegrenzt. 

Darüber hinaus werden die Charakteristika sowie die Aufgaben und Ziele des B2B-Vertriebs 

aufgezeigt. 

Begriffsdefinition 

Der Begriff Business-to-Business (B2B) fokussiert die geschäftliche Beziehung zwischen 

zwei Unternehmen bzw. Marktteilnehmer*innen und schließt private Endverbraucher*innen 

aus.  Der Begriff Business-to-Consumer (B2C) befasst sich demgegenüber mit den 

geschäftlichen Beziehungen zwischen Unternehmen und privaten Endverbraucher*innen. 

Diese Arbeit bezieht sich auf den B2B-Markt, sofern nicht explizit auf den B2C-Markt Bezug 

genommen wird (Seebacher, 2021, pp. 50–55). Fredebeul-Krein beschreibt B2B Märkte 

dahingehend, dass Anbieter und Nachfrager nur Organisationen sein können und niemals ein 

Konsument. Daraus ergibt sich eine klare Abgrenzung zwischen B2B und B2C, denn bei 

Business-to-Consumer (= B2C) ist der Konsument ein zentraler Bestandteil (Fredebeul-Krein, 

2012, p. 12).  

Darüber hinaus werden die Begriffe Verkauf und Vertrieb klar voneinander abgegrenzt. 

Kurz gesagt ist das Verkaufen ein zwischenmenschlicher Prozess und ein Instrument, um den 

Markt zu bearbeiten. Das heißt im Verkauf geht es darum angezielte Kund*innen zu 

informieren, im Entscheidungsprozess zu begleiten und einen Nutzen zu stiften.  Der Vertrieb 

geht über das Verkaufen hinaus. Es geht um die Steuerung und Umsetzung des Verkaufs, des 

Vertriebssystems und des Vertriebs von Produkten und Dienstleistungen. Das 

Vertriebssystem umfasst die Vertriebskanäle, also die Wege, auf denen Produkte und 
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Dienstleistungen zum Kunden gelangen. Darüber hinaus sind die Struktur des Vertriebs und 

dessen Prozesse Teil des Vertriebssystems (Dannenberg & Zupancic, 2008, p. 4).  

Produkte und Dienstleistungen werden immer deckungsgleicher und ähnliche Produkte 

werden von mehreren Herstellern angeboten. Sowohl das Markt- als auch das 

Kundenverhalten ändern sich rasch. Dementsprechend wird sich der Vertrieb verändern, um 

den Kunden- und Marktbedürfnissen gerecht zu werden. Beispielsweise werden 

Vertriebsressourcen ausschließlich für notwendige und relevante Aktivitäten eingesetzt. 

Einfache Vertriebsaktivitäten werden dagegen automatisiert und standardisiert (Biesel & 

Hame, 2018, pp. 38–45). Das bedeutet, dass Unternehmen in Zukunft nicht mehr nur ein 

Gesicht haben, sondern ein Team. Das Verkaufen im Team (Team-Selling) ist von großer 

Bedeutung, um Einzelkämpfer in den Unternehmen zu vermeiden. Darüber hinaus spielt im 

B2B-Vertrieb die Fähigkeit, Lösungen und nicht nur Produkte zu verkaufen, eine wesentliche 

Rolle. Um die Effektivität des Vertriebs zu gewährleisten, werden KPIs (Key Performance 

Indicators) zur Messung der Zielerreichung eingesetzt standardisiert (Biesel & Hame, 2018, 

pp. 38–45). 

Die oben beschriebenen Änderungen sind von Relevanz, da der Vertrieb für 

Unternehmen einen großen Stellenwert besitzt. Denn im Vergleich mit anderen 

Unternehmensfunktionen wird dem Vertrieb 61 Prozent des Geschäftserfolgs zugeschrieben. 

Der Vertrieb ist die Schnittstelle zwischen Kund*innen und Unternehmen. Somit haben 

Vertriebsmitarbeiter*innen einen großen Einfluss auf die Kaufentscheidung und Loyalität von 

Kund*innen (Schmitz & Wieseke, 2015, p. 3). 

Im Verlauf dieser Arbeit wird der Fokus auf den B2B-Dienstleistungsvertrieb und dessen 

Besonderheiten gelegt. Nach einer ersten Definition werden im nächsten Abschnitt die 

Charakteristika des B2B-Vertriebs aufgezeigt.  
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Charakteristika  

In diesem Kapitel werden die Merkmale des B2B-Vertriebs dargestellt. Darüber hinaus 

werden die Unterschiede zum Vertrieb in B2C-Märkten aufgezeigt, um ein klares Verständnis 

des B2B-Vertriebs zu erhalten.  

Die Hauptunterschiede zwischen B2B und B2C liegen in der Marktstruktur, der 

Nachfrage und der Kaufentscheidung. Die folgende Tabelle zeigt die Merkmale von B2B-

Märkten:  

Tabelle 1 - Charakteristika des B2B-Vertriebs 

Marktstruktur und Nachfrage Kaufentscheidung 

Weniger Kund*innen, aber höheres 

Absatzvolumen 

Mehrere Personen sind am 

Beschaffungsprozess beteiligt 

Organisationen als Käufer Komplexe Kaufentscheidungen 

Nachfrage hängt vom Endverbraucher ab 
Enge Zusammenarbeit und langfristige 

Zusammenarbeit 

starke geografische  

Konzentration der Kunden 

Kaufprozess ist professionalisiert und stark 

formalisiert 

Nachfrage ist unelastisch Phasen des Kaufprozesses 

Identifizierter Markt  

Anmerkung: in Anlehnung an Kotler et al. (2019, p. 300) 

Marktstruktur und Nachfrage: Unternehmen in B2B-Märkten haben eine geringere 

Anzahl an Kund*innen, jedoch beziehen diese einen größere Menge an Produkten oder 

Dienstleistungen. Zum Beispiel verkauft teamazing Teambuilding-Events an einige 

Kund*innen und die Kosten pro Event sind dafür höher. Vergleichsweise kann Coca-Cola viele 

Kund*innen erreichen und erhält ein niedrigeres Absatzvolumen pro Kund*in (Kotler et al., 

2019, p. 301).  
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Im oberen Beispiel wird das nächste Charakteristikum deutlich, dass in B2B-Märkten 

Organisationen die Käufer der Produkte oder Dienstleistungen darstellen. In B2C Märkten 

sind die Käufer die privaten Konsumenten. Jedoch wird die Nachfrage wird von den privaten 

Endverbrauchern gesteuert. Beispielsweise ist die Nachfrage nach Stahl für die 

Automobilproduktion abhängig von der Nachfrage für Automobile.  Das heißt je größer die 

Nachfrage nach Automobilen ist, desto größer ist die Nachfrage nach Stahl (Kotler et al., 2019, 

p. 301). 

Ein weiteres Charakteristikum für den B2B-Markt ist, dass Kund*innen geografisch stark 

konzentriert auffindbar sind. Globale Finanzdienstleistungen konzentrieren sich in Frankfurt, 

London, New York und Zürich. Darüber hinaus ist laut Kotler die Nachfrage unelastisch. Das 

bedeutet, dass Unternehmen kurzfristig nicht oder kaum auf Preissenkungen reagieren. So 

würden Schuhhersteller bei einer Senkung der Lederpreise kurzfristig nicht viel mehr 

einkaufen. Es sei denn, die Nachfrage nach Schuhen würde steigen, wenn diese billiger 

angeboten werden könnten (Kotler et al., 2019, p. 301). 

Nach Backhaus und Vöth wird im B2B-Markt häufiger von einem identifizierten Markt 

gesprochen.  Das bedeutet, dass das Leistungsangebot gezielt auf die Kund*innen 

ausgerichtet ist und nicht wie im B2C-Markt anonym zur Verfügung gestellt wird. Allerdings 

verschwimmen die Grenzen in diesem Bereich durch den zunehmenden Einsatz von 

Informations- und Kommunikationsinstrumenten immer mehr (Backhaus & Voeth, 2015, p. 

22).  

Kaufentscheidung: Im Prozess der Kaufentscheidung stehen Organisationen in B2B-

Märkten vor komplexeren Entscheidungen. Ein Grund davon ist, dass mehrere Person am 

Beschaffungsprozess der Dienstleistung oder des Produkts beteiligt sind. Je komplexer der 

Einkauf für die Organisation desto, desto wahrscheinlicher ist es, dass mehrere Personen an 
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diesem Prozess beteiligt sind (Kotler et al., 2019, p. 301f.). Laut einer Studie sind bei der Hälfte 

aller Entscheidungen im Durchschnitt drei Mitarbeiter*innen beteiligt (Biesel & Hame, 2018, 

p. 48). Vor allem aufgrund komplexer Entscheidungen ist es von großer Relevanz eng und 

langfristig mit Lieferanten zusammenzuarbeiten. Bei der Auswahl von Lieferanten spielen 

weitere Faktoren eine wichtige Rolle, ebenso wird die Langfristigkeit der Partnerschaft immer 

wichtiger (Kotler et al., 2019, p. 305).  

Aufgrund des hohen Erklärungsbedarfs von komplexen oder individuell zugeschnitten 

Produkten bzw. Dienstleistungen in B2B-Märkten ergibt sich ein intensiver Austausch, der viel 

Zeit für beide Parteien in Anspruch nimmt. Der gesamte Prozess der Kaufentscheidung ist 

stark formalisiert und professionalisiert. In einem B2C-Markt hingegen wird eine 

Entscheidung zum Kauf vergleichsweise einfach und schnell getroffen. Darüber hinaus kann 

dieser Prozess in Phasen unterteilt werden. Das Charakteristikum im B2B-Vertrieb ist, dass 

dieser Prozess in mehrere Phasen eingeteilt wird und umfassender ist (Fredebeul-Krein, 2012, 

pp. 13–17).  

Die Merkmale des B2B-Vertriebs lassen sich in zwei Kategorien einteilen: 

Kaufentscheidung und Marktstruktur und Nachfrage. Diese spiegeln sich in den Aufgaben und 

Zielen wider, die im nächsten Abschnitt näher beschrieben werden.  

Aufgaben und Ziele des B2B-Vertriebs 

In diesem Kapitel werden zunächst die Aufgaben des B2B-Vertriebs näher beleuchtet 

und anschließend die Ziele bzw. klassischen Ziele des Vertriebs dargestellt.  

Wie bereits in der Ausgangssituation erwähnt, ist der Vertrieb die Schnittstelle zu den 

Kund*innen und sieht sich mit Produktivitätssteigerungen und hohen Kundenanforderungen 

konfrontiert. Daraus ergeben sich die übergeordneten Ziele für den Vertrieb in den nächsten 
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Jahren: Steigerung der Produktivität sowie die Kund*innen in den Mittelpunkt zu stellen. 

Gleichzeitig zeigt eine Umfrage, dass genau diese Ziele auch die größten Herausforderungen 

im Vertrieb sein werden (Hofbauer & Hellwig, 2016, p. 82).  

Die Grundaufgabe des gesamten Vertriebs besteht darin eine Brücke zwischen 

Kund*innen und Unternehmen zu bilden durch beispielsweisen den persönlichen Kontakt. 

Des Weiteren ist der Vertrieb zuständig dafür Kund*innen individuell zugeschnittene 

Leistungen anzubieten sowie den Dialog zu Kund*innen herzustellen, Informationen zu 

sammeln und dessen/deren Bedürfnisse zu befriedigen. Aber nicht nur der Dialog muss 

gepflegt werden, sondern auch die Partnerschaft zu verschiedenen Lieferanten. Somit hat der 

Vertrieb Wissen über Partner, Produkte und Kund*innen und kann die Schnittstelle zwischen 

den Parteien schließen. Eine weitere Aufgabe des Vertriebs ist es die Produkte und 

Dienstleistungen an Kund*innen zu bringen und zuvor zur Verfügung zu stellen (Hofbauer & 

Hellwig, 2016, p. 97).  

Homburg dagegen unterteilt die vertrieblichen Aufgaben in eine akquisitorische und 

logistische Komponente. Die akquisitorische Komponente hat das Ziele Verkäufe zu erzielen. 

Wesentliche Aufgaben in der akquisitorischen Komponente sind, neben dem Verkaufen, die 

Ausrichtung des Vertriebssystems, die Planung der Verkaufsaktivitäten sowie die Pflege der 

Beziehungen zu Partnern und Schlüsselkunden. Die logistische Komponente hat die Aufgabe 

sicherzustellen, dass ausreichend Produkte zur Verfügung stehen, wozu unter anderem die 

Verpackung oder der Transport gehören (Homburg, 2020, pp. 941–942). 

Demgegenüber sehen Haas und Stübiger folgende Aufgaben als am relevantesten für 

den Vertrieb an: die Entwicklung innovativer Produkte, die Orientierung an den 

Kundenbedürfnissen sowie die Optimierung der Vertriebsprozesse. Im Puncto 

Kundenorientierung sind sich alle drei Autoren einig, dass dies eine wichtige Aufgabe im 
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Vertrieb ist.  Haas und Stübiger sehen die Innovation als einen Erfolgsfaktor für den Vertrieb, 

damit Kundenprobleme gelöst werden und Wettbewerbsvorteile geschaffen. Des Weiteren 

soll die Optimierung der Vertriebsprozesse helfen Kund*innen schnell und flexibel eine 

Lösung zu bieten bei geringen Kosten. Die beiden Autoren sehen diese drei Aufgaben als 

Grundlage für eine effektive Vertriebsführung (Haas & Stübiger, 2014, pp. 3–4). 

Vertriebsziele leiten sich aus höherrangigen Zielen ab. Das heißt Vertriebsziele werden 

aus den Unternehmens- oder Marketingzielen abgeleitet. Hofbauer & Hellwig unterteilen die 

strategischen Vertriebsziele in drei Bereiche: Markt-, Kontroll- und Erfolgsziele. Erfolgsziele 

betreffen den Absatz, Umsatz oder die Senkung der Kosten. Kontrollziele richten sich an das 

eigene Unternehmen und beinhalten zum Beispiel die Kontrolle eines Vertriebskanals bzw. 

die Kooperation mit anderen Vertriebsorganisationen. Dahingegen richten sich die Marktziele 

nach außen und beinhalten beispielsweise Kundenservice oder effiziente Absatzkanäle 

(Hofbauer & Hellwig, 2016, p. 87).  

Neben diesen Kennzahlen gibt es noch weitere, die häufig im B2B-Vertrieb Anwendung 

finden. Diese Kennzahlen sind das Unternehmenswachstum, die Kund*innenzufriedenheit 

und der Customer-Lifetime-Value. Die Kenngröße Unternehmenswachstum wird gerne 

verwendet und spiegelt sich in einem höheren Umsatz wider. Eine immer wichtiger werdende 

Kennzahl ist die Kund*innenzufriedenheit. Diese ist zwar nur schwer messbar, jedoch hat sie 

eine große Relevanz für die Ermittlung von zukünftigen Absatzprognosen. Denn eine höhere 

Zufriedenheit der Kund*innen erhöht die Chancen auf zukünftige Wiederkäufe. Dies bringt 

uns zur nächsten Kennzahl: dem Customer-Lifetime-Value. Diese Kennzahl misst die 

Gesamteinnahmen durchschnittlicher Kund*innen, solange er bei einem Unternehmen bleibt 

(Albers & Krafft, 2013, pp. 299–304).  
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Neben den Aufgaben und Zielen des B2B-Vertriebs werden in diesem Kapitel auch die 

Besonderheiten aufgezeigt sowie der Begriff definiert und vom B2C-Vertrieb abgegrenzt. Im 

nächsten Kapitel wird im Konkreten auf den Vertrieb von Dienstleistungen eingegangen.  

 

Kapitel 2: Dienstleistungsvertrieb 

In diesem Kapitel wird zuerst auf die steigende Beliebtheit von Dienstleistungen 

eingegangen und danach wird der Begriff definiert. Des Weiteren werden die Charakteristika 

von Dienstleistungen aufgezeigt und zu guter Letzt wird auf die Besonderheiten des Vertriebs 

von Dienstleistungen eingegangen.  

Definition von Dienstleistungen 

Dienstleistungen gewinnen laufend an Bedeutung und immer mehr Menschen arbeiten 

in diesem Sektor. Das wird deutlich am Beispiel der Drei-Sektoren-Theorie der 

Volkswirtschaftslehre. Der primäre Sektor beinhaltet die Agrarwirtschaft. Der sekundäre 

Sektor umfasst die Produktionswirtschaft, dazu gehören beispielsweise das Bauwesen, der 

Bergbau oder die Herstellung von Waren. Der tertiäre Sektor umfasst schlussendlich die 

Dienstleistungen wie zum Beispiel Friseure, Taxiunternehmen oder Banken. Der tertiäre 

Sektor schließlich umfasst Dienstleistungen wie Friseure, Taxiunternehmen oder Banken. Der 

tertiäre Sektor trägt in Österreich rund 70 Prozent zur Bruttowertschöpfung bei, Tendenz 

steigend (Haller, 2017, pp. 1–4).  

Die Gründe für den Bedeutungsgewinn der Dienstleistungen sind vielfältig. Begründet 

werden diese durch die Theorie des sektoralen Strukturwandels, welche die Verschiebung der 

Beschäftigung von der Agrarwirtschaft (primärer Sektor) zur Produktionswirtschaft 

(sekundärer Sektor) hin zum Dienstleistungssektor aufzeigt. Das heißt, dass zu Beginn die 

meisten Menschen in der Agrarwirtschaft beschäftigt waren, dann in der 
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Produktionswirtschaft und jetzt arbeiten rund 74 Prozent aller Personen im tertiären Sektor. 

Die Gründe hierfür werden im folgenden Absatz näher erläutert (Haller, 2017, pp. 4–6). 

Vor allem durch den gestiegenen Wohlstand haben Menschen vermehrt Freiheiten und 

mehr Geld zur Verfügung. Nachdem der Bedarf an Auto, Wohnung und Kleidung gedeckt ist, 

steht mehr Geld für Dienstleistungen zur Verfügung. Darüber hinaus bringen neue, innovative 

technologische Produkte unterstützende Dienstleistungen mit sich. Beispielsweise wurden 

mit der Einführung des Smartphones zahlreiche neue Apps entwickelt. Diese unterstützenden 

Anwendungen tragen zum Erfolg des Smartphones bei (Haller, 2017, pp. 4–6). 

Ein weiterer Grund für die Beschäftigungsverschiebung in den tertiären Sektor ist, dass 

der sekundäre Sektor die Produktivität der Produktion eines Unternehmens steigern konnte 

bei gleichzeitigem Stellenabbau. Im tertiären Sektor ist die Produktivität auch gestiegen, 

jedoch werden weniger Jobs abgebaut. Darüber hinaus wird der sektorale Strukturwandel 

durch demografische und gesellschaftliche Veränderungen beeinflusst. Menschen werden 

immer älter und benötigen vermehrt Pflege- und Gesundheitsleistungen. Des Weiteren ist die 

Mobilität stark gestiegen und bringt viele neue Dienstleistungen wie zum Beispiel Uber, einen 

Autofahrten-Vermittler, mit sich (Haller, 2017, pp. 4–6). 

Dahingegen stimmt Fließ mit einigen Argumenten von Haller nicht vollständig überein. 

Wohlstandswachstum, technologischer Fortschritt und Produktionscharakteristika liefern nur 

eine unzureichende Erklärung. Einkommenszuwächse führen nicht in allen Bereichen des 

Dienstleistungssektors zu einer erhöhten Nachfrage, und die Nachfrage wird stärker von den 

Unternehmen als von den Konsumenten beeinflusst. Technischer Fortschritt und 

Produktivitätssteigerungen sind im Dienstleistungssektor ebenso wichtig wie in anderen 

Sektoren. Schließlich sind die Produktionsmerkmale nicht ausreichend, da die Abgrenzung 
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zwischen Dienstleistung und Sachgut nicht immer einfach ist. Darauf wird im Folgenden näher 

eingegangen (Fließ, 2009, pp. 4–7). 

Die Theorie der industriellen Dienstleistungen zeigt, dass ein starker Wettbewerb zu 

Kosten- und Preisdruck führt. Dem Preisdruck wird begegnet indem begleitende 

Dienstleistungen zu den Produkten angeboten werden, um einen Wettbewerbsvorteil 

gegenüber der Konkurrenz zu sichern. Dahingegen werden einzelne Teile an externe Partner 

ausgelagert, um Kosten zu sparen. Diese Effekte führen dazu, dass vermehrt Dienstleistungen 

von Organisationen in Anspruch genommen werden (Fließ, 2009, p. 5). 

Es gibt zahlreiche Begründungen, die die Beliebtheit des tertiären Sektors 

unterstreichen. Jedoch gibt es unterschiedliche Definition, was eine Dienstleistung ausmacht. 

Laut Kotler sind Dienstleistungen Produkte, die nicht materiell sind, sowie nicht in das 

Eigentum von Personen übergehen können. Dienstleistungen sind Tätigkeiten, die Nutzen 

stiften oder Bedürfnisse befriedigen, wie z.B. Friseure oder Banken (Kotler et al., 2019, p. 

388).  

Diese Definition von Kotler greift zu kurz für diese Arbeit. Eine adäquate Definition geht 

von den drei idealtypischen Phasen aus, in die Dienstleistungen eingeteilt werden können: 

Ergebnis-, Prozess- und Potenzialorientierung. In der Phase der Potenzialorientierung zeigt 

der Dienstleister seine Bereitschaft eine Leistung zu erbringen sowie die spezifischen 

Fähigkeiten, die das Unternehmen mitbringt. Ein Arzt zum Beispiel benötigt eine Ausbildung 

bzw. muss dieser die Bereitschaft zeigen, die Operation in der vereinbarten Weise und Zeit zu 

erbringen. Nach dieser Phase wird ein externer Faktor integriert. Das bedeutet, dass eine 

Person in den Prozess eintritt, die Interesse an der Dienstleistung zeigt und Faktoren 

einbringen. Diese Faktoren können die Person selbst oder Gegenstände sein, die ihr gehören. 

Beispielsweise geht eine Person zu einem Steuerberater, um sich beraten zu lassen. Der 
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eingebrachte Faktor ist dann die Information. Sie wird in dieser Phase der Prozessorientierung 

bereitgestellt und vom Nachfrager in Anspruch genommen. In der letzten Phase, der 

Ergebnisorientierung, liegt das Ergebnis einer Aktivität vor. Der Steuerberater hat das 

Problem gelöst. Diese drei Phasen stellen den Prozess einer Dienstleistung dar. Sobald eine 

Phase wegfällt, kann die Dienstleistung nicht mehr erbracht werden (Bruhn et al., 2019, pp. 

25–26). In der folgenden Grafik wird dieser Prozess grafisch veranschaulicht. 

Abbildung 1 - Die drei Phasen einer Dienstleistung 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Bruhn et al. (2019, p. 26) 
 

Aufgrund dieser drei Phasen definieren Bruhn et al. Dienstleistungen wie folgt: 

„Dienstleistungen sind selbstständige, marktfähige Leistungen, die mit der 

Bereitstellung und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten verbunden sind 
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(Potenzialorientierung). Im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses 

(Prozessorientierung) werden interne und externe Faktoren zusammengeführt. 

Die Faktorkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel 

eingesetzt, an den externen Faktoren – Menschen oder deren Objekten – 

nutzenstiftende Wirkungen zu erzielen (Ergebnisorientierung).“ (Bruhn et al., 

2019, p. 25) 

Diese Definition ist für diese Arbeit gut geeignet, da sie die drei Phasen der 

Dienstleistung abdeckt und die Integration eines externen Faktors sowie Merkmale 

berücksichtigt, die im nächsten Kapitel näher erläutert werden.  

Charakteristika von Dienstleistungen  

In diesem Kapitel wird zunächst der Unterschied zwischen einer Sachleistung und einer 

Dienstleistung erläutert. Anschließend werden die verschiedenen Merkmale von 

Dienstleistungen dargestellt, um sie klar von Sachleistungen abzugrenzen.  

Das erste Charakteristikum von Dienstleistungen ist, dass diese von immaterieller Natur 

sind. Das ist der große Unterschied zu einer Sachleistung, die greifbar ist, wie z.B. ein Auto. 

Aber auch jedes Auto benötigt Dienstleistungen wie Wartung, Reparatur und vieles mehr. 

Dies bedeutet, dass der Grat zwischen einer Sachleistung und einer Dienstleistung graduell 

verläuft. Die Abbildung 3 zeigt, dass eine Sachleistung ohne Dienstleistung nicht existieren 

kann. Eine Dienstleistung kann jedoch ohne eine Sachleistung bestehen, wie zum Beispiel die 

Partnervermittlung (Bruhn et al., 2019, p. 24). 

Nach Kotler sind die folgenden 4 Merkmale für Dienstleistungen entscheidend: 

Immaterialität, Schwankungen in der Qualität, Nichtlagerfähigkeit bzw. 

Nichttransportfähigkeit sowie die Beteiligung von Leistungserbringer und Nutzer am Prozess. 
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Abbildung 2 - Der Marketing-Verbund-Kasten 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Bruhn (2020, p. 24).  
 

Immaterielle, d.h. nicht greifbare Leistungen stellen für den Käufer ein höheres Risiko 

dar, da er das Produkt nicht wie bei Sachleistungen vorher testen kann. Um diese Unsicherheit 

zu reduzieren, ist es wichtig, Vertrauen zu schaffen, z.B. durch positive Bewertungen oder 

Empfehlungen. Des Weiteren schwankt die Qualität von Dienstleistungen mehr als bei 

Sachleistungen, weil Menschen im Prozess der Erstellung und Nutzung der Leistung beteiligt 

sind. Ein Friseur kann zum Beispiel sehr gut auf Kund*innenbedürfnisse eingehen und 

freundlich sein wohingegen der andere unfreundlich ist und den Haarschnitt nicht wie 

besprochen durchführt. Dienstleistungen können nicht gelagert oder transportiert werden, 

denn wenn ein Hotelzimmer nicht verkauft werden konnte, dann kann es für diesen einen 

Tag nicht nachträglich noch an einen Gast gegeben werden. Darüber hinaus ist es für 

Dienstleistungen charakteristisch, dass sowohl der Erbringer als auch der Empfänger am 

Prozess beteiligt sind und beide zum Erfolg oder Misserfolg beitragen. In einem Restaurant 



 

19 

kann ein Gericht nur dann gegessen werden, wenn der Gast es bestellt und der Kellner es 

dann serviert (Kotler et al., 2019, pp. 408–411).  

Homburg schließt sich Kotler an und ergänzt noch ein weiteres Charakteristikum: die 

Individualität.  Dienstleistungen werden öfter als Sachleistungen individuell auf die 

Kund*innenbedürfnisse angepasst. Jedoch wird betont, dass Dienstleistungen ein größeres 

Potenzial haben, um individuell an Kund*innen angepasst zu werden. Beispielsweise ist es 

wahrscheinlicher den Haarschnitt einer Person zu individualisieren als die Größe eines Blatt 

Papiers (Homburg, 2020, p. 1056). 

Haller stimmt diesen beiden Autoren zu und ergänzt ein Charakteristikum, das 

wesentlich für Dienstleistungen ist. Wie bereits Kotler erwähnt, ist die Beteiligung von 

Dienstleist*innen und Nutz*innen am Dienstleistungsprozess zwingend notwendig. Das 

„Uno-actu-Prinzip“ besagt, dass Produktion und Konsum einer Dienstleistung im selben 

Moment ablaufen. In einem Restaurant wird eine Speise an den Tisch gebracht und gleich am 

Tisch konsumiert. Damit werden die wesentlichen Charakteristika von Dienstleistungen 

aufgelistet. Jeder Autor hat eigene Vorstellungen über die Determinanten einer 

Dienstleistung, jedoch stimmen alle über die Immaterialität und die Integration eines 

externen Faktors überein (Haller, 2017, pp. 7–10).  

Wie bereits erwähnt ist die Grenze zwischen Dienst- und Sachleistungen graduell und 

nicht immer eindeutig. Dadurch werden die Charakteristika von Dienstleistungen kritisch 

hinterfragt. Die Intangibilität zum Beispiel wird kritisch beleuchtet, weil die Luftfahrtbranche 

als klassische Dienstleistungsbranche gesehen wird. Jedoch beinhaltet eine Flugreise viele 

tangible Elemente wie das Flugzeug, Menschen oder das Essen beinhaltet. Daraus lässt sich 

ableiten, dass Dienstleistungen häufig mit Sachleistungen ergänzt werden. Des Weiteren wird 

auch das Merkmal des Uno-actu-Prinzips in Frage gestellt, denn die Produktion und der 
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Konsum einer Leistung ist häufig nicht simultan. Wird etwa Kleidung in die Reinigung gegeben 

oder beim Transport von Fracht wird die Produktion und der Konsum getrennt. Darüber 

hinaus wird auch das Merkmal der Nicht-Lagerfähigkeit auf den Prüfstand gestellt, denn 

Bankautomaten beispielsweise können Geld lagern und zählen ebenso zur 

Dienstleistungsbranche (Benkenstein, 2008, pp. 202–207). 

Im folgenden Abschnitt werden die Besonderheiten von Dienstleistungen mit denen 

des Vertriebs zusammengeführt. Darüber hinaus werden Erfolgsfaktoren und 

Herausforderungen für den Vertrieb von Dienstleistungen aufgezeigt.  

Besonderheiten im Dienstleistungsvertrieb  

Anders als bei Sachleistungen werden in der Dienstleistungsbranche keine materiellen 

Produkte verteilt. Der Vertrieb von Dienstleistungen beinhaltet im Wesentlichen die 

Verteilung von Informationen, Verkaufsgespräche und begleitende Produkte. Die 

Informationen dienen dazu, die Aufmerksamkeit der Kund*innen zu gewinnen. Die 

anschließenden Verkaufsgespräche zielen auf die Vereinbarung von Leistung und 

Gegenleistung ab. Häufig werden begleitende materielle Produkte verkauft, die die 

Dienstleistung ergänzen (Bruhn et al., 2019, p. 666).  

In der folgenden Tabelle sind die Besonderheiten von Dienstleistungen und ihre 

Auswirkungen auf den Vertrieb grafisch dargestellt. 

Tabelle 2 - Besonderheiten des Vertriebs von Dienstleistungsunternehmen 

Besonderheiten von Dienstleistungen Implikationen im Vertrieb 

Potenzialorientierung 

• Permanente Leistungsfähigkeit 

• Erfüllung des raumzeitlichen 

Präsenzkriteriums 
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Integration des externen Faktors 
• Direkte Distribution  

• Relevanz des Standorts 

Immaterialität 

• Kund*in als Co-Producer  

• Möglichkeit zur Online-Distribution 

• Bedeutung des Franchisings 

• Lagerung & Transport materieller 

Leistungselemente 

Anmerkung: in Anlehnung an Bruhn et al. (2019, p. 667) 

Die Potenzialorientierung als eine der drei Phasen von Dienstleistungen, ist essenziell 

damit diese erbracht werden können. Eine Implikation dieser Phase ist, dass permanent die 

Fähigkeit und Bereitschaft vorhanden sein muss, eine Dienstleistung zu erbringen. Das 

bedeutet, dass ein Steuerberater permanent Mitarbeiter*innen mit entsprechenden 

Kompetenzen und Bereitschaft benötigt, um Leistungen erbringen zu können. Des Weiteren 

ist es eine zentrale Aufgabe des Vertriebs das raumzeitliche Präsenzkriterium zu erfüllen. Dies 

bedeutet, dass Dienstleister permanent leistungsfähig sein müssen und nicht auf Vorrat 

produzieren können. Daher müssen Ressourcen geplant und effizient eingesetzt werden 

(Bruhn et al., 2019, p. 668).  

Darüber hinaus hat die Integration eines externen Faktors weitere Implikationen für 

den Vertrieb mit sich. Aufgrund dieser Eigenschaft werden viele Dienstleistungen direkt an 

Kund*innen/Unternehmen vertrieben, sprich ohne einen Zwischenhändler (= Absatzmittler). 

Eine Steuerberatung wird direkt an Kund*innen verkauft. Natürlich können Dienstleistungen 

auch indirekt, über Absatzmittler, vertrieben werden. Jedoch werden Dienstleistungen 

häufiger direkt vertrieben. Darüber hinaus spielt der Standort des Dienstleisters für 

Kund*innen eine größere Rolle als in anderen Branchen. Ein Steuerberater in der Nähe von 
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Kund*innen ist von größerer Relevanz als jener der 2 Stunden entfernt ist (Bruhn et al., 2019, 

p. 668). 

Aufgrund der Immaterialität ergeben sich zusätzliche Implikationen für die Distribution. 

Beispielsweise können Kund*innen als Co-Produzent*innen in den Prozess eintreten. 

Beispielsweise können Kund*innen den Hausbau als Mitarbeiter*in unterstützen, indem sie 

ihre Arbeitskraft zur Verfügung stellen und im Gegenzug einen Preisnachlass erhalten. In den 

letzten Jahren hat der Online-Vertrieb an Bedeutung gewonnen. In einigen Branchen hat sich 

diese Vertriebsform gegenüber dem klassischen Vertrieb durchgesetzt. Im Zuge der 

Immaterialität kommt auch dem Franchising eine besondere Bedeutung zu, da die Leistungen 

in allen Filialen identisch sein sollten. Dienstleistungen sind jedoch meist personenabhängig 

und werden von diesen stark beeinflusst. Diese Dienstleistungen werden meist durch 

materielle Produkte unterstützt. Daher kommt der Lagerung und dem Transport der 

dienstleistungsunterstützenden Produkte eine besondere Bedeutung zu. Ebenso ist die 

Kapazitätsplanung von großer Bedeutung, um Dienstleistungen mit den entsprechenden 

Produkten zu verknüpfen (Bruhn et al., 2019, p. 668).  

Damit Dienstleistungsunternehmen erfolgreich wirtschaften und ihre Existenz sichern 

können, müssen bestimmte Faktoren berücksichtigt werden. Die Erfolgsfaktoren von 

Dienstleistungen sind in der folgenden Abbildung grafisch dargestellt.  
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Abbildung 3 - Erfolgskette des Qualitätsmanagements von Dienstleistungen 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Bruhn (2020, p. 9) 

Diese Erfolgskette zeigt auf, dass wenn die Erwartung von Kund*innen mit der 

vorhandenen Qualität der Dienstleistungen erfüllt wird, kann die Kund*innenzufriedenheit 

erhöht werden. Daraus entsteht die Möglichkeit Kund*innen langfristig an das Unternehmen 

zu binden. Hier wird die Annahme getroffen, dass zufriedene Kund*innen zu einer größeren 

Wahrscheinlichkeit die Leistungen erneut oder häufiger als bisher zu kaufen. Darauf 

aufbauend wird angenommen, dass eine starke Kund*innenbindung zu ökonomischem Erfolg 

führt. Von zentraler Bedeutung ist die Qualität der Leistungen, die auch den Ausgangspunkt 

darstellen. Diese ist wiederum abhängig von den Erwartungen der Kund*innen, weswegen 

diese laufend evaluiert werden müssen, um einen entsprechenden Nutzen zu stiften (Bruhn, 

2020, pp. 8–9).  
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Zentrale Aufgaben für den Vertrieb in diesem Prozess sind die Reduzierung des 

Kaufrisikos, Dienstleistungen greifbar zu machen und relevante Kompetenzen aufzuzeigen 

und diese an Kund*innen zu kommunizieren. Darüber hinaus wird die Erfolgskette von 

internen und externen Einflussfaktoren beeinflusst. Diese müssen in jeder Phase 

berücksichtigt werden. Vor allem in der Phase der Kaufentscheidung ist es von großer 

Bedeutung, Vertrauen zu den Kund*innen aufzubauen und dieses aufrecht zu erhalten 

(Bruhn, 2020, pp. 9–10). 

Im Vertrieb von Dienstleistungen gibt es noch weitere Besonderheiten, die von 

Bedeutung sind. Beispielsweise ist die vollkommene Verantwortung über das Ergebnis der 

Leistung entscheidend. Daran anknüpfend ist auch die Kommunikation mit Kund*innen 

wesentlich, da so Informationen transportiert und das Kaufrisiko abgebaut werden können. 

Da in der Kommunikation mit Kund*innen eine Menge an Informationen anfallen ist es 

wichtig diese zu bewerten, dokumentieren und dementsprechend auch weiterzuleiten. Nicht 

nur die Informationen, sondern auch die Komplexität zu anderen Schnittstellen und 

Prozessen müssen berücksichtigt werden.  Des Weiteren ist eine klare Führung des 

Vertriebsteams notwendig, um auch das gewünschte Ziel zu erreichen. Dazu gehört auch die 

Vor- und Nachbereitung sowie die Dokumentation der Informationen in einem CRM-System 

(Wunderlich et al., 2019, pp. 8–10).  

Nichtsdestotrotz steht der Vertrieb von Dienstleistungen vor einigen 

Herausforderungen, die ebenso berücksichtigt werden müssen. Die Integration des externen 

Faktors Sicherheit, das Angebot zusätzlicher Dienstleistungen und die Variabilität der 

Preisgestaltung stellen Schwierigkeiten dar, die es zu berücksichtigen gilt. Aufgrund der 

Integration des externen Faktors können die Unternehmensleistungen nicht mehr 

standardisiert werden, da sie meist individuell angepasst werden. Zusätzlich wird durch die 
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Integration der Prozess nicht mehr absehbar, da Kund*innen zum Beispiel zu spät oder gar 

nicht zu Terminen kommen. Da die Handlungen von Kund*innen nicht vorhersehbar sind, ist 

der Prozess immer abhängig von diesen. Außerdem ist die Sicherheit des Personals von großer 

Bedeutung, da sie nicht ausgebildet sind. Daher ist das Design der Anlagen besonders wichtig, 

z.B. bei Zügen, dass die Türen nur geöffnet werden können, wenn der Zug steht (Haller, 2017, 

pp. 23–27).  

Häufig werden Zusatzleistungen angeboten, um sich auf dem Markt von der Konkurrenz 

abzuheben. Dabei ist jedoch zu beachten, dass diese Zusatzleistungen nicht schutzfähig oder 

patentierbar sind. Dies bedeutet, dass sie innerhalb kürzester Zeit von der Konkurrenz imitiert 

werden können. Eine weitere Herausforderung im Dienstleistungssektor ist die volatile 

Preisgestaltung. Oft wird der geschätzte Zeitaufwand höher angesetzt als der tatsächliche. 

Das Resultat sind intransparente und für die Kund*innen nicht immer nachvollziehbare Preise 

(Haller, 2017, pp. 23–27). 
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Kapitel 3: Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor 

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Definition und den Aufgaben des 

Vertriebscontrollings in Dienstleistungsunternehmen. Darüber hinaus wird das strategische 

und operative Vertriebscontrolling näher erläutert.  

Vertriebssteuerung  

Jensen definiert Vertriebssteuerung als die Einflussnahme auf Ressourcen, die 

Preissetzung und der Mengenallokation im Vertrieb in Übereinstimmung mit den 

Unternehmenszielen (Jensen, 2013, p. 13). Zur Verfeinerung dieser Definition ist die 

Unterscheidung zwischen strategischem und operativem Vertriebscontrolling hilfreich. Die 

strategische Perspektive fokussiert die langfristigen Aktivitäten von Vertriebsabteilungen und 

umfasst somit die Organisation, Steuerung sowie die Kontrolle dieser, um auf lange Sicht den 

Vertriebserfolg sicherzustellen. Die operative Perspektive hingegen stellt die Umsetzung der 

Aktivitäten in den Mittelpunkt (Scheed & Scherer, 2021, p. 263).   

In der Vertriebssteuerung können zwei unterschiedliche Ansätze verfolgt werden: der 

ergebnisorientierte oder der verhaltensorientierte. Der ergebnisorientierte Ansatz stellt 

Ergebnisse, genauer gesagt Verkäufe, in den Fokus und überlässt das „Wie?“ den 

Verkäufer*innen. Im Gegensatz dazu werden im verhaltensorientierten Ansatz die 

Methoden, um Ergebnisse zu erzielen, vorrangig.  Das bedeutet die Gestaltung des 

Verkaufsprozesses ist entscheidend (Kühnapfel, 2022, p. 196). In einer aktuellen Studie von 

Horváth & Partners ging hervor, dass 75 Prozent der Vertriebsabteilungen im Wesentlichen 

ergebnisorientiert gesteuert werden (Gleich et al., 2016, p. 41).  
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Laut Malek et al. (2018, p. 30) ist die Steuerung des Verhaltens von 

Vertriebsmitarbeiter*innen, um die aus der Planung stammenden Ergebnisse zu erreichen 

von größter Relevanz für die Vertriebssteuerung.  

Eine weitere Aufgabe der Vertriebssteuerung ist die Operationalisierung der 

Kund*innen- und Marktstrategie in den Vertriebsalltag. Damit können 

Vertriebsmitarbeiter*innen mithilfe passender Methoden beziehungsweise Instrumente 

ausgewählte Kund*innen finden, betreuen und an das Unternehmen binden (Winkelmann, 

2012, p. 38).  

Laut Duderstadt (2006, p. 8) ist die Kernaufgabe der Vertriebssteuerung die Erhöhung 

der Kundenorientierung sowie die simultane Steigerung der Produktivität der 

Vertriebsabteilung. Um dies zu erreichen, sind Maßnahmen zur Qualitätssteigerung, 

Kostensenkung sowie zur Ertragssteigerung zu ergreifen. Die folgende Abbildung zeigt die 

wesentlichen Aufgaben des Vertriebscontrollings. 

Abbildung 4 - Zielgrößen der Vertriebssteuerung 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Duderstadt (2006, p. 8) 
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Um den Erfolg der gesetzten Maßnahmen zu messen, ist es von großer Bedeutung 

Vertriebs-KPIs (= Key Performance Indicators) festzulegen und diese in regelmäßigen 

Abständen zu evaluieren. So können Zielabweichungen sowie die Leistung des Vertriebs 

gemessen und anhand der Zielvorgaben bewertet werden (Binckebanck et al., 2013, p. 428). 

Dies ist Aufgabe des Vertriebscontrollings, auf das im nächsten Abschnitt näher eingegangen 

wird. 

Vertriebscontrolling 

Im Rahmen der Vertriebssteuerung wird dem Vertriebscontrolling eine entscheidende 

Rolle zugesprochen. Von besonderer Bedeutung sind die Darstellung der 

unternehmensspezifischen Vertriebsprozesse sowie die Messbarmachung der einzelnen 

Prozessschritte. Zentrale Aufgabe des Vertriebscontrollings ist es die Transparenz von Kosten, 

Erlösen und Prozesstreibern zu erhöhen. Denn erst mit transparenten Erfolgspotenzialen ist 

eine aktive Steuerung des Vertriebs möglich. Mithilfe von KPIs und den daraus entstehenden 

Kennzahlensystemen werden Entscheidungen der Vertriebsleitung nicht nur unterstützt, 

sondern auch aktiv beeinflusst. Somit kann das Vertriebscontrolling einen wertvollen Beitrag 

zum Unternehmenserfolg leisten (C. Glaser, 2021, p. 349).  

Durch ein professionelles und systematisches Vertriebscontrolling wird von 

Vertriebsleiter*innen ein deutlicher Umsatzzuwachs erwartet. Demgegenüber hat eine 

Studie aufgezeigt, dass nur bei rund 29 Prozent der befragten Vertriebsleiter*innen das 

Vertriebscontrolling konsequent und permanent evaluiert wird. Eine Vermutung hierfür sind 

unzureichende Rahmenbedingungen. Häufig evaluieren Unternehmen vergangene operative 

Ereignisse, die ein besseres Verständnis ermöglichen. Eine moderne Vertriebssteuerung und 
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ein modernes Vertriebscontrolling haben die Aufgabe, Ziele zu definieren, mögliche Risiken 

zu bewerten und alternative Wege aufzuzeigen (Mario Pufahl, 2019, pp. 1–5).  

Besonders das Controlling von Vertriebsabteilungen bringt einige Besonderheiten mit 

sich. Die Relevanz des Vertriebscontrollings ist in den letzten Jahren gestiegen, da der Vertrieb 

einer der Schlüsselfaktoren in erfolgreichen Unternehmen ist. Dies gilt umso mehr im B2B-

Markt aufgrund des erhöhten Wettbewerbsdrucks, gestiegener Kund*innenanforderungen 

und Preiserhöhungen oder -stabilisierungen. Gerade im Vertrieb ist eine hohe Genauigkeit 

der Daten gefordert. Der Zugang zu diesen Daten ist jedoch schwierig, da 

Vertriebsmitarbeiter*innen nur selten Einblick in ihre Sales-Pipeline geben, da sie sich 

beobachtet fühlen und Angst um ihre Freiheit im Kundenkontakt haben (Bothe, 2019, pp. 1–

2).  

Im Vertriebscontrolling ist es von besonderer Bedeutung die Abweichungen zu 

analysieren. Speziell im Vertrieb ist die Begründung von Abweichungen an externen Gründen 

orientiert, wie zum Beispiel an Kund*innen. Damit ist eine Erklärung gefunden und wird ad 

acta gelegt. Diese vorschnelle Begründung der Abweichung verhindert jedoch die Umsetzung 

wesentlicher Verbesserungsmaßnahmen (Homburg et al., 2012, p. 116). Jedoch ist die 

Analyse nur eine der fünf Funktionen des Vertriebscontrollings. Die grundlegendste Funktion 

des Vertriebscontrollings ist die objektive und zeitnahe Beobachtung der diversen 

Vertriebsprozesse nach Effektivität und Effizienz. Nach der Beobachtung und der Analyse 

kommt die Planung der Vertriebsaktivitäten. Dabei wird versucht aufgrund historischer Daten 

die zukünftigen Aktivitäten zu planen innerhalb eines gewissen Korridors mit 

dementsprechenden Toleranzen. Die steuernde Funktion unterstützt Vertriebsabteilungen 

dabei Abweichungen zu korrigieren und am geplanten Weg zu bleiben. Die letzte Funktion, 
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die Kontrollfunktion, hilft dabei Soll-Ist-Abweichungen zu erstellen und so die exakte Position 

am Weg zum Ziel zu bestimmen (Dietzel, 2020, pp. 15–18). 

Das Vertriebscontrolling umfasst zwei zusammenhängende, zentrale 

Aufgabenbereiche: die externen und internen Aufgaben. Die internen Aufgaben sind zum Teil 

Voraussetzung für die externen Aufgaben, da z.B. ein Verkaufsabschluss erst durch einen 

strukturierten Vertriebsprozess erreicht werden kann (Hünerberg, 2021, pp. 469–470). 

Die folgende Abbildung zeigt die beiden zentralen Aufgabenbereiche des 

Vertriebscontrollings:  

Abbildung 5 - Zentrale Aufgabenbereiche des Vertriebscontrollings 

   

Anmerkung: Hünerberg (2021, p. 470) 

Aufgrund der komplexen Situation, in der sich der Vertrieb befindet, ist es von großer 

Bedeutung schnell reagieren zu können. Ebenso wichtig ist die strategische Planung (Bothe & 

Grab, 2018, p. 8). Aus diesem Grund werden die Begriffe strategisches und operatives 

Controlling näher erläutert und voneinander abgegrenzt. 
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Das strategische Vertriebscontrolling richtet den Fokus auf die Umwelt im Zeithorizont 

der kommenden drei bis fünf Jahre. Dabei werden die Problemstellungen mit der größten 

Bedeutung aufgegriffen und bearbeitet. Das Ziel dabei ist die Sicherstellung des 

Fortbestehens des Unternehmens sowie das Sichern von Erfolgspotenziale gegenüber dem 

Wettbewerb. Das operative Vertriebscontrolling hingegen fokussiert die Leistungserstellung 

im Unternehmen im Zeithorizont der nächsten 2 Jahre. Im Vergleich zum strategischen 

Controlling werden hier alle funktionalen Abteilungen inklusive der Teilpläne bearbeitet. 

Darüber hinaus ist die Detailgenauigkeit um einiges größer, damit die Zielsetzungen in den 

kommenden Monaten erreicht werden können. Primäre Ziele des operativen 

Vertriebscontrollings ist die Wirtschaftlichkeit, der Gewinn sowie die Rentabilität (Kühnapfel, 

2022, p. 24). In der nachstehenden Grafik werden die strategischen sowie operativen 

Steuerungsgrößen des Vertriebscontrollings aufgezeigt:  

Abbildung 6 - Steuerungsgrößen des Vertriebscontrollings 

 

Anmerkung: Kühnapfel (2022, p. 25) 
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Alle diese Steuerungsgrößen benötigen Kennzahlen, um eine Aussage über die Leistung 

treffen zu können. Im folgenden Kapitel werden Kennzahlen und daraus abgeleitete 

Kennzahlensysteme näher betrachtet.  

Kapitel 4: Kennzahlen & Kennzahlensysteme 

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, welche Arten von Kennzahlen es gibt, welche 

Funktionen sie haben und wie sie letztendlich ein Kennzahlensystem bilden.  

Wie bereits im letzten Kapitel erwähnt wird, spielen Kennzahlen die wichtigste Rolle in 

der Vertriebssteuerung. Daher ist es von großer Bedeutung diese sorgfältig auszuwählen und 

individuell an Unternehmen anzupassen (Pufahl, 2020, p. 370). Denn wenn die Kennzahlen 

im Vertrieb valide sind, können Verbesserungspotenziale sowie aktuelle Stärken des Vertriebs 

identifiziert werden. Kennzahlen sind somit der Schlüssel zur Vertriebsoptimierung für 

Vertriebsleiter*innen. Jedoch ist es wichtig zu betonen, dass einzelne Kennzahlen nur eine 

geringe Aussagekraft aufweisen. Erst wenn Kennzahlen miteinander in Verbindung gesetzt 

werden, können auf Basis dieser, Entscheidungen getroffen werden  (Thiemann & Skazel, 

2020, pp. 107–110). 

Laut Grünbichler & Klučka (2020, pp. 42–48) sind Kennzahlen, auch 

Leistungsindikatoren genannt, die kleinste Einheit  in Kennzahlensystemen. Kennzahlen und 

die darauf aufbauende Kennzahlensysteme helfen dabei die Unternehmensleistungen sowie 

die Wettbewerbsfähigkeit zu steigern. Die Autoren betonen, dass Kennzahlen nicht nur 

vergangenheitsorientiert sein dürfen, sondern auch zukunftsgerichtet, um in der Zukunft 

liegende Erfolgspotenziale messbar und erreichbar zu machen. Schreier (2020) zeigt ebenso 

auf, dass Unternehmen, welche ihre Entscheidungen basierend auf Daten und Auswertungen 

treffen, einen Vorsprung gegenüber der Konkurrenz haben. Denn wer aufgrund der Daten das 
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Verhalten und die Intentionen der Kund*innen versteht, auf deren Bedürfnisse eingeht sowie 

schneller agiert, der ist erfolgreicher als die Konkurrenten. Jedoch ist eine gute 

Vertriebsabteilung beziehungsweise gute Vertriebsmitarbeiter*innen nicht ersetzbar. Gut 

definierten Kennzahlen und Daten können den Vertrieb dabei unterstützen produktiver und 

effizienter zu werden (Schulze, 2022, p. 179). 

Oft wird darüber diskutiert, welche Kennzahlen die „richtigen“ sind. Jedoch allein die 

Auswahl der Kennzahlen reicht nicht, denn sie müssen auch gemessen werden. Des Weiteren 

ist das Verständnis der Kennzahlen eine wichtige Basis für deren Wirkung. Darüber hinaus 

sind Kennzahlen für die Steuerung des Vertriebs erst relevant, wenn sie das gezielte Verhalten 

bei den Vertriebsleiter*innen oder Vertriebsmitarbeiter*innen auslösen (Schäffer & Weber, 

2015, p. 54).  

Arten & Funktionen von Kennzahlen 

Es ist bereits ein Standard geworden zu analysieren, welche Kund*innen eines 

Unternehmens wertvoller sind als andere. Dadurch ist es möglich die Ressourcen der 

Marketing- und Vertriebsabteilungen auf die wertvollsten Kund*innen zu bündeln (Mengen, 

2015, p. 42). Um dies jedoch herauszufinden, werden diverse Kennzahlen benötigt. Im 

Allgemeinen werden drei Arten von Kennzahlen unterschieden: Ad-hoc-Kennzahlen, 

standardisierte Kennzahlen und normierte Kennzahlen (Kühnapfel, 2021b, p. 5). 

Die Ad-hoc-Kennzahlen entstehen spontan und dienen erstmals nur zur Unterstützung 

bei Argumentationen. Beweisen sich diese Kennzahlen auf Dauer als sinnvoll und 

aussagekräftig, dann werden sie zu standardisierten Kennzahlen.   Diese werden in 

Unternehmen kontinuierlich erfasst und dienen dazu, die Leistung der Vertriebsabteilungen 

zu messen bzw. deren Entwicklung zu erfassen. Genauer gesagt wird bei standardisierten 
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Kennzahlen die Verkaufseffizienz sowie die -effektivität im Zeitvergleich oder zwischen 

mehreren Vertriebsinstanzen (Standorte, Filialen o.ä.) gemessen und dokumentiert. Die 

letzte Art von Kennzahlen, die normierten Kennzahlen, werden im Vertrieb kaum verwendet. 

Diese Kennzahlen werden durch Gesetze, Rechtsverordnungen oder legitimierter Behörden 

(DIN, Finanzamt) definiert. Dadurch können gewisse Zusammenhänge aller Unternehmen 

erfasst werden (Kühnapfel, 2021b, pp. 5–6).  

Damit das Grundverständnis von Kennzahlen näher erläutert wird, werden die 

Funktionen von Kennzahlen aufgezeigt. Die Basis der fünf Funktionen ist die Akzeptanz von 

Kennzahlen. Diese ist erzielt, wenn die Kennziffern richtig erfasst und verarbeitet werden und 

setzt somit die Grundvoraussetzung dafür, dass Kennzahlen ihre Funktion erfüllen können 

(Posselt, 2018, p. 7).  

Die erste Funktion von Kennzahlen ist die Steuerung der Unternehmensleistung. 

Mithilfe diverser Parameter wird ein Spiegelbild des Unternehmens geschaffen und liefern 

Partner (Banken, Gesellschafter o.ä.) aussagekräftige Informationen über die 

Unternehmenstätigkeiten. Die zweite und wichtigste Funktion ist die Kontrolle über die 

Erreichung von Zielen.  Durch einen Soll-Ist-Vergleich kann jederzeit eine valide Aussage über 

den Zielerreichungsgrad von finanziellen (z.B. Umsatz) als auch nicht-finanziellen Zielen (z.B. 

Marktanteil) getroffen werden. Die dritte Funktion ist der Vergleich mit anderen Kennzahlen, 

denn eine Kennzahl allein besitzt keine Aussagekraft. Jedoch der bloße Vergleich von 

Kennzahlen ist nicht zielführend, denn Äpfel und Birnen sind nicht vergleichbar. Wenn 

Kennzahlen dieselben Kriterien aufweisen, wie zum Beispiel den gleichen Zeitraum, gleiche 

Unternehmensgröße, etc., können sie miteinander in Vergleich gesetzt werden. Kennzahlen 

können auch als Frühwarnindikatoren dienen, um Unternehmen frühzeitig vor internen und 

externen Risiken zu warnen beziehungsweisen das Ausmaß des Risikos aufzuzeigen. Die letzte 



 

35 

und fünfte Funktion von Kennzahlen ist, dass sie Mitarbeiter*innen miteinbeziehen. Wenn 

Mitarbeiter*innen wissen, wie die vorgegebenen Kennzahlen entstehen und wie diese 

beeinflussbar sind, dann werden Mitarbeiter*innen in die Verantwortung einbezogen 

(Posselt, 2018, pp. 14–23). In der folgenden Grafik sind die Funktionen der Kennzahlen im 

Überblick dargestellt:  

Abbildung 7 - Funktionen von Kennzahlen 

 

Anmerkung: (Posselt, 2018, p. 14) 

Jedoch sollte bei der Verwendung von Kennzahlen beachtet werden, dass eine gute 

Balance zwischen kennzahlenbasierten Entscheidungen herrscht, ohne das Bauchgefühl zu 

unterdrücken. Für eine optimale Vertriebssteuerung sind kennzahlenbasiertes Handeln und 

Intuition wichtig (C. Glaser, 2019, p. 9). Im folgenden Abschnitt werden häufig verwendete 

Kennzahlen im Dienstleistungsvertrieb vorgestellt. 
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Vertriebstypische Kennzahlen  

Sind die Kennzahlen im Vertrieb sowie die einzelnen Stufen des Sales Funnels bekannt, 

können die Ziele auf einzelne Phasen heruntergebrochen werden. Zum Beispiel soll der 

Umsatz um zehn Prozent gesteigert werden, kann dies auf den Sales Funnel 

heruntergebrochen werden, so dass X neue Kontakte erreicht werden, Y Termine ausgemacht 

werden und so weiter, so dass schlussendlich das Umsatzziel erreicht wird (Beco, 2021, p. 

310).  

In der nachstehenden Tabelle werden typische Vertriebskennzahlen für den 

Dienstleistungssektor aufgezeigt:  

Tabelle 3 - Vertriebstypische Kennzahlen im Dienstleistungssektor 

Bereich Mögliche Kennzahlen 

Umsatz Umsatz = Absatzmenge * Preis 

Umsatzentwicklung =  
𝑎𝑘𝑡𝑢𝑒𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧

𝑉𝑜𝑟𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒𝑛𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 
∗ 100 

Umsatzanteil = 
𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝐷𝑖𝑒𝑛𝑠𝑡𝑙𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔 𝐴

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝐷𝑖𝑒𝑛𝑠𝑡𝑙𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔 𝐵 
∗ 100 

Ausgeschöpftes Umsatzpotenzial = 
𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝑒𝑖𝑔𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑈𝑛𝑡𝑒𝑟𝑛𝑒ℎ𝑚𝑒𝑛

𝑀𝑎𝑟𝑘𝑡𝑣𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒𝑛 
∗ 100 

Deckungsbeitrag Deckungsbeitrag = Umsatzerlöse – variable Kosten 

Dienstleistungsdeckungsbeitrag = Nettoumsatz der Dienstleistung – 

Dienstleistungseinzelkosten 

Kundendeckungsbeitrag = Nettoumsatz des Kunden – Kosten, die der 

Kundenbeziehung zurechenbar sind  

DBU-Faktor = 
𝐷𝑒𝑐𝑘𝑢𝑛𝑔𝑠𝑏𝑒𝑖𝑡𝑟𝑎𝑔

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 
 

Marktposition Marktvolumenanteil = 
𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧

𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑠𝑖𝑒𝑟𝑡𝑒𝑟 𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑚𝑎𝑟𝑘𝑡𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 
∗ 100 
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(Fortsetzung) 

Marktpotenzialanteil = 
𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧

𝑔𝑒𝑠𝑐ℎä𝑡𝑧𝑒𝑟 𝑚ö𝑔𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑟 𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑚𝑎𝑟𝑘𝑡 
∗ 100 

Aufträge Auftragseingangsquote = 
𝑏𝑖𝑠ℎ𝑒𝑟𝑖𝑔𝑒𝑟 𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟𝑎𝑔𝑠𝑒𝑖𝑛𝑔𝑎𝑛𝑔 (𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧)

𝑔𝑒𝑝𝑙𝑎𝑛𝑡𝑒𝑟 𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝑖𝑛 𝑑𝑒𝑟 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒
∗ 100 

Auftragseingangsentwicklung = 
𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟𝑎𝑔𝑠𝑒𝑖𝑛𝑔𝑎𝑛𝑔 𝑖𝑛 𝑑𝑒𝑟 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒

𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟𝑎𝑔𝑠𝑒𝑖𝑛𝑔𝑎𝑛𝑔 𝑖𝑛 𝑑𝑒𝑟 𝑉𝑜𝑟𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒
∗ 100 

Bereich Mögliche Kennzahlen 

Akquisition und 

Verkaufsinstanzen 

Kontakte = Anzahl an Kundenkontakten pro Periode  

Kontaktintensität =  𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑘𝑜𝑛𝑡𝑎𝑘𝑡𝑒 
 

Kontakterfolgsquote =  𝑇𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑒𝑖𝑛𝑏𝑎𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑘𝑜𝑛𝑡𝑎𝑘𝑡𝑖𝑒𝑟𝑡𝑒𝑟 𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟𝑒𝑠𝑠𝑒𝑛𝑡𝑒𝑛
∗ 100 

Angebotsquote =  𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑎𝑏𝑔𝑒𝑔𝑒𝑏𝑒𝑛𝑒𝑟 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑏𝑒𝑠𝑢𝑐ℎ𝑡𝑒𝑟 𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟𝑒𝑠𝑠𝑒𝑛𝑡𝑒𝑛
∗ 100 

Termineffizienz =  𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟ä𝑔𝑒

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑒
∗ 100 

Verkaufszeitanteil =  𝑍𝑒𝑖𝑡 𝑖𝑛 𝑑𝑖𝑟𝑒𝑘𝑡𝑒𝑚 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑘𝑜𝑛𝑡𝑎𝑘𝑡

𝐴𝑟𝑏𝑒𝑖𝑡𝑠𝑧𝑒𝑖𝑡
∗ 100 

Instanzeneffektivität =  𝐾𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑑𝑒𝑟 𝑉𝑒𝑟𝑘𝑎𝑢𝑓𝑠𝑖𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑧𝑒𝑛

𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
∗ 100 

Angebote Angebotsentwicklung =  𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒 𝑑𝑒𝑟 𝐼𝑠𝑡𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒

𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒 𝑑𝑒𝑟 𝑉𝑜𝑟𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒
∗ 100 

Angebotserfolgsquote (Anzahl) =  𝑒𝑟𝑓𝑜𝑙𝑔𝑟𝑒𝑖𝑐ℎ𝑒 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒

𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒 
∗ 100 

Angebotserfolgsquote (Volumen) =  𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝑑𝑒𝑟 𝑒𝑟𝑓𝑜𝑙𝑔𝑟𝑒𝑖𝑐ℎ𝑒𝑛 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒
∗ 100 

Loss Order Rate =  𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑎𝑏𝑔𝑒𝑙𝑒ℎ𝑛𝑡𝑒𝑟 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑎𝑏𝑔𝑒𝑔𝑒𝑏𝑒𝑛𝑒𝑛 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒
∗ 100 

Loss Order Quote =  𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑎𝑏𝑔𝑒𝑙𝑒ℎ𝑛𝑡𝑒𝑟 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑎𝑛𝑔𝑒𝑛𝑜𝑚𝑚𝑒𝑛𝑒𝑟 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒 
∗ 100 

Kunden Kundenwiedergewinnung =  𝑍𝑢𝑟ü𝑐𝑘𝑔𝑒𝑧𝑜𝑔𝑒𝑛𝑒 𝐴𝑏𝑠𝑎𝑔𝑒𝑛

𝐴𝑏𝑠𝑎𝑔𝑒𝑛
∗ 100 

Zahlungstreue =  𝑂𝑓𝑓𝑒𝑛𝑒 𝐷𝑒𝑏𝑖𝑡𝑜𝑟𝑒𝑛𝑟𝑒𝑐ℎ𝑛𝑢𝑛𝑔 𝑛𝑎𝑐ℎ 𝑍𝑎ℎ𝑙𝑢𝑛𝑔𝑠𝑧𝑖𝑒𝑙

𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
∗ 100 

Kundenverteilung = Anteil der Kunden, die x % des Umsatzes 

(Gewinns, Menge, usw.) ausmachen. 

Kundentreue = durchschnittliche Vertragszeit 

Stammkundenquote = Anteil der Kunden, die länger als x Monate oder 

Jahre Kunden sind. 
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(Fortsetzung) 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Kühnapfel (2021a, pp. 14–17) 

Wie die Tabelle zeigt, gibt es eine Vielzahl von Kennzahlen im Vertrieb. Von Bedeutung 

sind jedoch nur die Kennzahlen, die einen Beitrag zur Zielerreichung leisten. Dabei spielen nur 

zwei Kennzahlenwerte eine Rolle: der Planwert und der Istwert. Von zentraler Bedeutung bei 

der kennzahlenorientierten Steuerung ist die Fokussierung auf das Wesentliche. Dazu 

gehören eine klare Zieldefinition, die Erarbeitung von Teilzielen sowie der dafür notwendigen 

KPIs, eine Strategie zur Zielerreichung und die Kennzahlen, um die Schritte messbar zu 

machen (Posselt, 2018, pp. 111–112).  

Kennzahlen sind insbesondere durch ihre Prägnanz wertvoll, denn mit einer einzigen 

Kennzahl kann ein Sachverhalt dargelegt werden. Damit können Informationen gezielt, aber 

nicht ausgewogen dargestellt werden. Um Informationen prägnant und ausgewogen 

darzustellen, ist die Nutzung eines Kennzahlensystems von zentraler Bedeutung. Dabei 

Neukundenumsatzquote =  𝑁𝑒𝑢𝑘𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧

𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
∗ 100 

Kontaktintensität =  𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑁𝑒𝑢𝑘𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛

𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑘𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛
∗ 100 

Bereich Mögliche Kennzahlen 

Preis Preisdurchsetzung = 
𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟ä𝑔𝑒 𝑚𝑖𝑡 𝑃𝑟𝑒𝑖𝑠𝑛𝑎𝑐ℎ𝑙𝑎𝑠𝑠 𝑎𝑢𝑓 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑠𝑝𝑟𝑒𝑖𝑠

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴𝑛𝑔𝑒𝑏𝑜𝑡𝑒
∗ 100 

Rabattquote = 
𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑔𝑒𝑤äℎ𝑟𝑡𝑒𝑛 𝑅𝑎𝑏𝑎𝑡𝑡𝑒

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 (𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜 𝑜𝑑𝑒𝑟 𝑏𝑟𝑢𝑡𝑡𝑜)
∗ 100 

Rabattintensität = 
𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑅𝑎𝑏𝑎𝑡𝑡𝑒 𝑎𝑢𝑓 𝐷𝑖𝑒𝑛𝑠𝑡𝑙𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔 𝐴

𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑅𝑎𝑏𝑎𝑡𝑡𝑒 
∗ 100 

Qualität Liefertreue =  
𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑣𝑒𝑟𝑡𝑟𝑎𝑔𝑠𝑘𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑒𝑟 𝐴𝑢𝑠𝑙𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛

𝑔𝑒𝑝𝑙𝑎𝑛𝑡𝑒𝑟 𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝑖𝑛 𝑑𝑒𝑟 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑒 
∗ 100 

Stornoquote = 
𝑠𝑡𝑜𝑟𝑛𝑖𝑒𝑟𝑡𝑒𝑠 𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟𝑎𝑔𝑠𝑣𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒𝑛

𝑁𝑒𝑡𝑡𝑜𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 
∗ 100 

Beschwerdequote = 
𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑠𝑖𝑐ℎ 𝑏𝑒𝑠𝑐ℎ𝑤𝑒𝑟𝑒𝑛𝑑𝑒𝑟 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐾𝑢𝑛𝑑𝑒𝑛 
∗ 100 
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werden einzelne Kennzahlen in einen sachlich sinnvollen Zusammenhang gebracht, der sie 

ergänzt, erklärt und auf einen übergeordneten Sachverhalt fokussiert (S. Müller & Müller, 

2020, p. 283). Im nächsten Abschnitt wird konkreter auf Kennzahlensysteme für den Vertrieb 

im Dienstleistungssektor eingegangen.  

Kennzahlensysteme für den Dienstleistungsvertrieb 

Wie bereits im letzten Abschnitt erwähnt, entsteht ein Kennzahlensystem, sobald 

Kennzahlen in einen logischen Zusammenhang gebracht werden. Mit Hilfe eines 

Kennzahlensystems kann der Status quo eines Unternehmens detaillierter und umfassender 

dargestellt werden (Kühnapfel, 2021c, p. 19).  

Um ein Kennzahlensystem zu erstellen sind mehrere Anforderungen zu 

berücksichtigen. Die erste Anforderung an ein Kennzahlensystem ist die Objektivität und 

Widerspruchsfreiheit. Durch eine systematische Struktur, wie zum Beispiel bei der Balanced 

Scorecard, werden subjektive Aussagen eingeschränkt und durch Kennzahlen klar und präzise 

dargestellt. Die zweite Anforderung, Klarheit und Einfachheit, bedingen eine begrenzte 

Menge an Kennzahlen sowie eine sinnvolle Ordnung dieser, um eine Steuerung des Vertriebs 

zu ermöglich. Durch eine Verdichtung von Information, der dritten Anforderung, kann 

aufgrund weniger Kennzahlen eine Übersicht geschaffen werden. Ausschließlich in 

Bedarfsfällen werden Kennzahlen einer dahinterliegenden Ebene betrachtet. Durch die 

Abhängigkeiten und Ergänzungen von Kennzahlen in einem Kennzahlensysteme ist eine 

multikausale Analyse möglich. Die fünfte Anforderung an Kennzahlensysteme betrifft die 

Systemoffenheit und Indikatorfunktion. Oftmals ist es sinnvoll, wenn mehrere Kennzahlen 

eine übergeordnete Kennzahl beeinflussen, wie es bei den OKRs der Fall ist. Des Weiteren ist 

es von großer Bedeutung die Zuverlässigkeit einzelner Kennzahlen aufzuzeigen. Die letzte 
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Anforderung, Partizipation, zeigt auf, dass alle Mitarbeiter*innen in die Entwicklung eines 

Kennzahlensystems eingebunden werden. Denn nur mithilfe von Management und 

Mitarbeiter*innen kann ein Kennzahlensystem entwickelt werden, das akzeptiert und 

angewendet wird (Gladen, 2011, pp. 93–95). 

Diese sechs Anforderungen an Kennzahlensysteme werden in folgender Übersicht 

grafisch dargestellt:  

Abbildung 8 - Anforderungen an ein Kennzahlensystem 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Gladen (2011, pp. 93–94) 

Im Allgemeinen lassen sich zwei Arten von Kennzahlensystemen unterscheiden: 

Kennzahlensysteme, die heuristisch strukturiert sind, und Kennzahlensysteme, die 

mathematisch strukturiert sind.  

Das heuristisch strukturierte Kennzahlensystem ist sachlogisch strukturiert und 

flexibel. Dabei gibt es keine konkreten Ableitungsregeln. Es wird lediglich ein Sachverhalt in 

Kennzahlen wiedergegeben. Dies bringt den Nachteil mit, dass die Wahl der Kennzahlen 

Anforderungen 
an ein 

Kennzahlen-
system

Objektiviät un 
Widerspruchs-

freiheit

Einfachheit 
und Klarheit

Informations-
verdichtung

Multikausale 
Analyse

Indikatorfunk-
tion und 

Systemoffen-
heit

Partizipation



 

41 

subjektiv beeinflusst wird, von derjenigen Person, die das Zahlenkonstrukt erstellt (Lachnit & 

Müller, 2017, pp. 55–60). 

Das mathematisch strukturierte Kennzahlensystem hingegen besitzt eine vorgegebene 

Struktur durch bereits bestehende rechnerische Beziehungen. Das bedeutet, dass die Wahl 

und Eingliederung der Kennzahlen zu einem Großteil prädestiniert sind. Der Vorteil dieses 

Systems liegt in der exakten Berechnung von Veränderungen der vor- und nachgelagerten 

Kennzahlen. Dies geht mit dem Nachteil einher, dass Sachverhalte, die nicht im 

Kennzahlensystem berücksichtigt werden, nicht gemessen werden können. Wie die Praxis 

zeigt, ist eine Mischung der beiden Kennzahlensysteme sinnvoll. (Lachnit & Müller, 2017, pp. 

55–60). In der nachfolgenden Grafik werden diese beiden Arten von Kennzahlensystemen 

grafisch dargestellt:  

Tabelle 4 - Arten von Kennzahlensysteme 

Heuristisch strukturiertes Kennzahlensystem Mathematisch strukturiertes Kennzahlensystem 

 

  

Anmerkung: in Anlehnung an Lachnit & Müller (2017, pp. 54–55) 

Mathematisch strukturierte Kennzahlensysteme, auch Rechensysteme genannt, haben 

die primäre Funktion der Analyse. Dahingegen haben heuristisch strukturierte 

Kennzahlensysteme, auch Ordnungssysteme genannt, die Aufgabe der Steuerung von 
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Unternehmen oder Abteilungen (Behrens & Feuerlohn, 2018, p. 361). Im folgenden Abschnitt 

wird eine typische Grundstruktur eines Kennzahlensystems für den Vertrieb dargestellt.  

Grundstruktur eines Vertriebskennzahlensystems 

Insbesondere die volatilen, unsicheren und mehrdeutigen Umweltentwicklungen der 

letzten Jahre haben den Einsatz und den Zweck von Kennzahlensystemen verändert. Der 

Wandel geht weg von strengen zu lockeren Kontrollen, in denen Mitarbeiter*innen stärker in 

den Prozess der Zieldefinition eingebunden werden. Bei Unternehmen in einem stabilen 

Geschäftsumfeld werden die Ergebnisse in den Vordergrund des Kennzahlensystems gestellt. 

Dahingegen wird bei Unternehmen in einem turbulenten Geschäftsumfeld ein 

beurteilungsorientierter Ansatz verfolgt. Das bedeutet, dass allgemeine Unternehmensziele 

von Teams verfolgt werden, indem spezifische Lösungen entwickelt werden. Damit wird ein 

allgemeiner Trend ersichtlich, dass ein gemeinsamer Weg zur Zusammenarbeit und 

Verbesserung fokussiert wird (Nudurupati et al., 2021, pp. 1–8). 

Zum besseren Verständnis von Kennzahlensystemen wird der grundsätzliche Aufbau 

eines Vertriebskennzahlensystems erläutert. Oberstes Ziel ist die Optimierung der Effizienz 

im Vertrieb. Zur Erreichung wird das Ziel untergliedert in eine strategische und operative 

Ebene. Besonders die Unterteilung in diese beiden Dimensionen sollte in jedem 

Kennzahlensystem berücksichtigt werden. Die strategische Effizienz fokussiert auf Potenziale 

und ist langfristig ausgerichtet, beispielsweise auf die Erschließung neuer Marktpotenziale. 

Dahingegen ist die operative Effizienz auf kurze Zeit ausgerichtet und fokussiert das 

Tagesgeschäft, zum Beispiel die Kosten diverser Vertriebsprozesse. Diese beiden 

Dimensionen berücksichtigen jeweils die Kosten (= Input) als auch die Leistungen des 
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Vertriebs (= Output) (Ahlfeld & Muchna, 2021, p. 59). Dieses Beispiel für die Grundstruktur 

eines Vertriebskennzahlensystems wird in der nachstehenden Abbildung grafisch dargestellt:  

Abbildung 9 - Grundstruktur eines Vertriebskennzahlensystems 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Ahlfeld & Muchna (2021, p. 62) 

Damit Kennzahlensysteme langfristig Relevanz behalten sind regelmäßige Anpassungen 

notwendig. Werden klassische Kennzahlensysteme mit agilen Methoden ergänzt werden, 

dann sind diese auch langfristig von großer Bedeutung (Stormi et al., 2019, pp. 231–244).   

Kennzahlensysteme im Vertrieb haben einen großen Einfluss auf 

Vertriebsmitarbeiter*innen und führen zu erstrebenswerten Unternehmensergebnisse, wie 

zum Beispiel die Steigerung des Umsatzes (Malek et al., 2018, p. 51). Zang et al. (2020, p. 295) 

haben herausgefunden, dass die Steuerung der Aktivitäten und der Fähigkeiten der 

Mitarbeiter*innen mithilfe eines Kennzahlensystems zu einer Steigerung der 

Kund*innenorientierung beitragen. In den letzten zwei Jahrzehnten wurden im Vertrieb viele 

neue Technologien eingeführt, um Prozesse und Aktivitäten zu optimieren und 

automatisieren. Daher ist es von großer Relevanz Technologien zu verwalten, die die 

Vertriebseffizienz
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Effektivität und Effizienz der Vertriebsprozesse optimieren und Wettbewerbsvorteile 

schaffen (Badrinarayanan et al., 2022, p. 358). Aufgrund des rasanten und beträchtlichen 

Wandels im Vertrieb, ist es folgerichtig bestehende Paradigmen zu überprüfen und neue 

Ansätze zur Leistungsmessung herzustellen (Kerr & Marcos-Cuevas, 2022, p. 238).  

Wie bereits eingangs erwähnt, wird Stand heute im Dienstleistungssektor kein 

einheitliches Kennzahlensystem verwendet. Aufgrund der Bekanntheit und Einfachheit wird 

am häufigsten die Balanced Scorecard (BSC) herangezogen (Eicker et al., 2005, p. 412). Diese 

wird zusammen mit der OKR-Methode im nächsten Kapitel näher betrachtet. 

Kapitel 5: Balanced Scorecard und OKRs 

Nachdem im letzten Kapitel die Anforderungen, die beiden Arten und eine typische 

Grundstruktur eines Kennzahlensystems im Vertrieb vorgestellt wurden, wird in diesem 

Kapitel das im Dienstleistungssektor am häufigsten verwendete Kennzahlensystem, die 

Balanced Scorecard, näher beschrieben. Darüber hinaus wird eine weit verbreitete agile 

Methode, die Objectives and Key Results (OKRs), näher betrachtet.  

Balanced Scorecard 

Die Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) hat sich in jüngster Zeit als Rahmen für 

die Umsetzung von Strategien durchgesetzt. Neben finanziellen Kennzahlen werden in der 

BSC weitere Kennzahlen berücksichtigt, die sich auf die Leistung aus Sicht der Kund*innen, 

die internen Geschäftsprozesse und die Weiterentwicklung von Mitarbeiter*innen beziehen. 

Im Mittelpunkt steht die Betrachtung aller Aspekte des Unternehmenserfolgs sowie die 

Steuerung und das Verständnis der Beziehungen und Abhängigkeiten untereinander. Somit 

ist es möglich einen holistischen Blick über die Stärken und Schwächen eines Unternehmens 

zu erhalten (Taufik et al., 2021, p. 112).  
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Dieses Kennzahlensystem wird in rund 70 Prozent aller Unternehmen der westlichen 

Welt verwendet und initiierte den Wandel weg von einem rein finanzorientierten hin zu 

einem holistischen Rahmenwerk zur Leistungsmessung (Hasan & Chyi, 2017, p. 99). Die BSC 

ist ein strategisches Kennzahlensystem und gleichzeitig wird die Strategie in operative Ziele 

heruntergebrochen (Malagueño et al., 2018, pp. 221–223). Strategische Elemente sind die 

Vision, die Mission, die Grundwerte und die Perspektive. Operative Elemente sind die 

Schlüsselindikatoren oder KPIs und die strategischen Initiativen (Alqili Laury et al., 2020, p. 9). 

Das Grundmodell der BSC zeigt folgende vier Perspektiven auf: Finanzen, Kund*innen, 

interne Geschäftsprozesse und Lernen und Entwicklung. Erst durch diese unterschiedlichen 

Perspektiven ist es möglich verschiedene Unternehmensaspekte holistisch zu betrachten und 

komplexe Informationen darzulegen. Alle Perspektiven werden gleich stark gewichtet, damit 

dieses System ausgewogen (engl. balanced) ist. Diese Perspektiven sind nicht in Stein 

gemeißelt, sondern können auch revidiert oder ergänzt werden. In der Praxis haben sich 

zwischen vier bis sechs Perspektiven pro BSC etabliert (A. Müller, 2021, pp. 61–65). 

Die Finanzperspektive fokussiert die Bedürfnisse der Shareholder*innen eines 

Unternehmens und stellt somit die finanziellen Gewinne und das Unternehmenswachstum in 

den Mittelpunkt. Diese Perspektive ist das oberste Ziel und über kausale Beziehungen mit der 

Kunden-, der internen Prozess- und der Lern- und Entwicklungsperspektive verbunden. 

Beispiele für Ziele in dieser Perspektive sind Wachstum, Umsatz, Gewinn und diese geben 

Aufschluss über den Erfolg oder Misserfolg der Strategie. Die Kundenperspektive beinhaltet 

die strategischen Unternehmensziele in Bezug auf Kund*innen und Marktsegmente, in denen 

das Unternehmen tätig ist. Da Kund*innen eine Entscheidung auf den wirtschaftlichen Erfolg 

des Unternehmens haben – als Käufer*innen der Produkte – ist es von großer Bedeutung 

deren Bedürfnisse zu erkennen und die Kaufentscheidung positiv zu beeinflussen. Zum 
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Beispiel sind die Kund*innentreue oder der Marktanteil Ziele in dieser Perspektive. Die 

Perspektive der internen Geschäftsprozesse umfasst unternehmenskritische Prozesse, die 

essenziell für die Erreichung der kundenbezogenen und finanziellen Ziele sind. Um 

beispielsweise eine hohe Kundenbindung zu erreichen, sind interne Systeme und 

standardisierte Leistungsprozesse notwendig. Die internen Geschäftsprozesse werden 

heruntergebrochen auf innovative Prozesse (Kreation von neuen Dienstleistungen), interne 

Geschäftsprozesse (Berücksichtigung des Herstellungsprozesses der Dienstleistung) und 

kundenorientierte Leistungsprozesse (Bearbeitung von Reklamationen und Fehlern). Die 

Lern- und Entwicklungsperspektive fokussiert die Schaffung relevanter Infrastruktur, um die 

Ziele der anderen drei Perspektiven zu erreichen und langfristigen Erfolg sicherzustellen. 

Indem Unternehmen in die Qualifikation von Mitarbeiter*innen, Informationssysteme, 

Zielorientiertheit und Motivation investieren, ist die Wettbewerbsfähigkeit gegeben. Gut und 

ausgebildete, motivierte Mitarbeiter*innen erzielen bessere Leistungen und tragen zum 

Unternehmenserfolg mehr bei. Kennzahlen wie Mitarbeiterzufriedenheit, 

Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterproduktivität werden durch diese Perspektive in die 

Konzepte der Strategieumsetzung integriert (Drewicke, 2011, pp. 34–38).  

In der nachstehenden Abbildung werden diese vier Grundperspektiven grafisch 

abgebildet:  
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Abbildung 10 - Grundstruktur und Schlüsselfragen einer Balanced Scorecard 

 

Anmerkung: Kaplan et al. (1997, pp. 8–10) 

Prozess der Balanced Scorecard 

Die Erstellung der BSC besteht aus einem vierstufigen Managementprozess. Zuerst wird 

die Vision erstellt und daraus werden Strategien für diverse Geschäftsfelder abgeleitet. 

Basierend auf diesen Strategien werden Ziele für die oben beschriebenen Perspektiven 

entwickelt und mit einem Leistungsanreiz gekoppelt, um die Motivation zur Zielerreichung zu 

erhöhen. Des Weiteren werden die Ziele mit kausalen Wirkungsketten miteinander in 

Verbindung gesetzt. Im nächsten Schritt werden dementsprechende Kennzahlen pro Ziel 

definiert, um die Erreichung und den Erfolg messbar zu machen. Um diese Ziele zu erreichen, 

werden strategische Maßnahmen mit Meilensteinen und einer Ressourcenplanung definiert. 

Im letzten Schritt wird die Revision der BSC in den Mittelpunkt gestellt, um regelmäßige 

Anpassungen und Verbesserungen aufgrund von Erfahrungen vorzunehmen (Jossé, 2018, pp. 

18–19). Dieser Prozess zur Erstellung einer BSC wird in der folgenden Grafik abgebildet:  
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Abbildung 11 - Prozess zur Erstellung einer Balanced Scorecard 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Kaplan & Norton (1996, p. 10) 

Mit der Implementierung einer BSC gehen folgende Vorteile miteinher: Umsatz- und 

Gewinnsteigerung, höhere Kund*innenzufriedenheit, kürzere Produktionsvorlaufzeiten, 

verbesserte Produktqualität und verbesserte Prozesse (Taufik et al., 2021, p. 119). 

Vertriebs-BSC im Dienstleistungssektor 

Im Allgemeinen bestehen zwei Möglichkeiten für den Einsatz der Balanced Scorecard 

im Vertrieb. Die erst Möglichkeit umfasst die vier Perspektiven, die im vorherigen Abschnitt 

ausführlich beschrieben wurden. Dabei werden die Ziele, Kennzahlen und Maßnahmen an die 

Vertriebsstrategie angepasst.  Die zweite Möglichkeit dahingegen fokussiert die Anpassung 

der Perspektiven. Die Praxis hat gezeigt, dass die Kunden-, Produkt-, Vertriebsprozess- und 

Verkaufsinstanzenperspektive sinnvoll sind (Kühnapfel, 2019, pp. 9–10). Eine Vertriebs-BSC 

inklusive der Adaptierung der Perspektiven auf die Vertriebsperspektive wird in 

nachfolgender Grafik aufgezeigt:  
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Formulierung 
und Umsetzung 
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Strategie

Strategisches 
Feedback und 

Lernen

Planung und 
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Abbildung 12 - Balanced Scorecard im Vertrieb 

 

Anmerkung: Kühnapfel (2019, p. 11) 

Aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungen bzw. der hohen Bedeutung der 

Mitarbeiter*innen wird im Dienstleistungssektor oftmals die Personalperspektive als 

zusätzliche Perspektive in der BSC hinzugefügt (Preißner, 2019, pp. 98–100). 

Kritik an der Balanced Scorecard 

Die BSC unterscheidet sich von anderen Kennzahlensystemen durch ihren Fokus auf 

finanzielle und nicht-finanzielle Messungen mit ihren vier Perspektiven. Diese weisen den 

Weg für die Umsetzung der Strategie in einen Aktionsplan (Sainaghi et al., 2013, pp. 150–

159). 

Kritiker der BSC argumentieren zu Beginn, dass sie sich aufgrund ihrer Inflexibilität nicht 

für die Dienstleistungsbranche eignet und das Modell in einem ständig wandelndem 

Geschäftsumfeld seine Grenzen hat (Awadallah & Allam, 2015, pp. 95–98). Madsen und 

Stenheim (2014, pp. 81–83) argumentieren jedoch, dass die BSC flexibel ist und ihre 
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Umsetzung mit den Bedürfnissen und Zielen jeder Organisation in Einklang gebracht werden 

kann. Weitere Kritiker betrachten die BSC als statisch in einem hochdynamischen Umfeld 

(Giannnopoulos et al., 2013, p. 2). Nach Malagueño et al. (2018, pp. 237–238) zeigen die 

neuen Schwierigkeiten des Wettbewerb- und Wirtschaftsumfeld, dass es nicht ausreicht, 

finanzielle und nicht-finanzielle Leistungskennzahlen für nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu 

erfassen, ohne sie eindeutig mit der Strategie und Leistungsmessung einer Organisation zu 

verknüpfen. Gomes and Romão (2017, pp. 648–657) betonen, dass eine regelmäßige 

Adaptierung der BSC, vor allem bei Änderungen der Strategie oder Organisationsstruktur. 

Jedoch findet das in der Praxis wenig Anklang. Um mit dem ständigen Wandel mithalten zu 

können, sind agile Methoden mit deren iterativen und inkrementellen Entwicklung (Stormi et 

al., 2019, p. 232). Objectives and Key Results (OKRs) im Konkreten, unterstützen bei der 

Ausrichtung des Unternehmens und erzielen eine Verbindung zwischen strategischen 

Unternehmens- und Vertriebszielen (Konrad, 2021, p. 12). Im nächsten Abschnitt wird die 

agile Methode OKR näher erläutert.  

Objectives and Key Results 

In diesem Kapitel wird die Methode Objectives and Key Results definiert und näher 

beschrieben. Darüber hinaus wird ihre Anwendung im Vertrieb von B2B-

Dienstleistungsunternehmen aufgezeigt.  

In den letzten Jahren hat die Bedeutung des Management-Frameworks OKRs 

zugenommen, auch wenn dieses Modell bereits 30 Jahre existiert (Lihl et al., 2019, p. 42). Bis 

heute ist keine einheitliche Definition vorhanden. Niven und Lamorte (2016, p. 6) definieren 

OKRs als Framework zum kritischen Denken und eine fortlaufende Disziplin, dass 

Mitarbeiter*innen zusammenarbeiten, um mit kollektivem Einsatz messbare Leistungen zu 
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erzielen, die Unternehmen vorwärtstreiben. Laut dem Erfinder des OKR-Frameworks, Andrew 

Grove, umfassen diese den Zielsetzungsprozess als auch den Prozess der Zielverfolgung 

(Doerr, 2018, pp. 6–7).  

Objectives and Key Results ermöglichen eine flexible und kurzfristige Planung, um 

schnell auf Veränderungen reagieren zu können. Darüber hinaus zeichnet diese Methode eine 

partizipative Bottom-Up Zielsetzung aus, die den Top-Down Approach verwirft und 

Mitarbeiter*innen in den Prozess der Zielsetzung einbezieht (von Wissmann et al., 2021, pp. 

36–37). Das Grundmodell verbindet Aussagen zu gewissen Zielen (Objective) mit Aussagen 

über quantifizierbare Schlüsselergebnisse (Key Results) (Kaufmann & Servatius, 2020, pp. 52–

54). Dabei bekommt jedes Schlüsselergebnis eine Punktezahl für dessen Leistung zwischen 

null und eins oder null und 100 Prozent (Helmold, 2021, pp. 143–144). Damit rare Ressourcen 

bestmöglich eingesetzt werden, werden Ziele ambitioniert gesetzt. Dies bedeutet, dass eine 

Zielerreichung von 0,7 Punkte (von einem Punkt) als gutes Ergebnis gesehen wird (Eurich et 

al., 2019, p. 66). Die nachstehende Tabelle gibt einen Überblich der OKR-Methode: 

Tabelle 5 - Überblick der OKR-Methode 

Objectives Key Results 

WAS erreicht werden soll WIE der Fortschritt gemessen wird 

Wir erreichen (Objective) und wissen, wo wir aktuell stehen (Key Results). 

Qualitativ formuliert Quantitativ formuliert 

Ambitioniert, Motivierend, Inspirierende 

Zielsetzung 

Mehrdimension, Fortschritt ist klar messbar 

Drei bis Vier Objectives pro Ebene Zwei bis Vier Key Results pro Objective 

Anmerkung: in Anlehnung an Kudernatsch (2020, p. 57) 
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Damit OKRs ihre volle Wirkung erzielen werden vier Prinzipien verfolgt: Fokussierung 

und Priorisierung, Ausrichtung und Teamwork, Verantwortlichkeit und unbegrenzte 

Möglichkeiten. OKRs konzentrieren sich auf das Wesentliche und reduzieren Unklarheiten. 

Des Weiteren sind OKRs transparent und können von jedem/r Mitarbeiter*in eingesehen 

werden. Somit werden die gesetzten Ziele einfacher mit der Unternehmensstrategie 

verknüpft. Darüber hinaus werden klare Verantwortlichkeiten definiert, so dass wenn Key 

Results nicht sinnvoll oder problematisch erscheinen, ausgetauscht werden. Zu guter Letzt 

bietet diese Methode unbegrenzte Möglichkeiten und erfordert kreative Lösungen (von 

Wissmann et al., 2021, p. 37).  

OKRs versprechen mehrere Vorteile, jedoch werden zwei besonders hervorgehoben: 

Erstens wird die Motivation der Mitarbeiter*innen und das Engagement erhöht. Zweitens 

werden Projekte klar priorisiert, da der Fokus darauf liegt, die wichtigsten Unternehmensziele 

zu erreichen (Lihl et al., 2019, pp. 43–44). Die bisherige Forschung zeigt, dass diese 

Managementmethode dazu beiträgt, die Leistung und das Engagement von Teams zu steigern 

und die Transparenz von Unternehmen zu erhöhen (Troian et al., 2022, p. 11). Ein Kritikpunkt 

der Objectives und Key Results betrifft die Zielsetzung auf individueller beziehungsweise 

Mitarbeiter-Ebene. Wenn Mitarbeiter aufgefordert werden, ihre eigenen individuellen Ziele 

und Schlüsselergebnisse festzulegen, führt dies in der Regel zu einem von zwei Ergebnissen: 

Sie legen entweder binäre Ziele fest, die leicht zu messen sind, aber nicht dazu beitragen, 

festzustellen, ob sie sich in sinnvoller Weise weiterentwickelt oder verbessert haben. Die 

zweite Möglichkeit ist, dass sie Ziele wählen, von denen sie wissen, dass sie sie erreichen 

können, anstatt sich ehrgeizigere Ziele zu setzen (Gothelf, 2020). 

Allgemein besteht das OKR-Modell aus den Prozessen der Strategieplanung und der 

Strategieumsetzung Zu Beginn eines Quartals werden die OKRs auf Top-Management-Ebene 
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geplant und anschließend im Unternehmen abgestimmt. Am Ende des Quartals wird die 

Zielerreichung überprüft und der gesamte Prozess reflektiert (Kudernatsch, 2020, pp. 25–27).  

Abbildung 13 - Das OKR-Framework 

 

Anmerkung: in Anlehnung an Kudernatsch (2020, pp. 25–27) 

Zusätzlich beeinflusst die OKR-Methode die unternehmerische Leistung positiv. Durch 

die stärkere Zusammenarbeit von Managern mit deren Team und der gemeinsamen 

Erstellung von Zielen und Schlüsselergebnissen, konnten bei einem 

Dienstleistungsunternehmen die Ziele erfolgreich erreicht werden (Irikefe, 2021, p. 10). 

Obwohl die OKR-Methode viele Vorteile aufzeigt, ist es kein holistisches Kennzahlensystem 

wie die Balanced Scorecard. Der Fokus von OKRs liegt auf dem Setzen von ambitionierten 

Zielen, der Planung und der Messung. Jedoch wird die Beurteilung und Belohnung von 

Leistungen nicht kritisch hinterfragt (Engelhardt & Möller, 2017, p. 36). Laut Wissmann et al. 

(2021, pp. 37–38) umfasst die OKR-Methode den strategischen Prozess der Strategieplanung 
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als auch den operativen Prozess der Strategieumsetzung. Dahingegen behaupten Eurich et al. 

(2019, p. 67), dass die OKR-Methode den Fokus auf die operative Umsetzung der wichtigsten 

Aktivitäten legt. Ebenso betonen Kudernatsch (2019, p. 33) und Engelhardt & Möller (2017, 

p. 36) den Schwerpunkt auf die Strategieumsetzung, vor allem auf operativer Ebene. 

Objectives and Key Results eignen sich sehr gut für die operative Steuerung und 

Strategieumsetzung (Pichel et al., 2022, p. 137). Dahingegen wird häufig versucht mit OKRs 

ausschließlich strategisch zu steuern. In Folge darauf werden Ressourcen falsch geplant und 

Ziele können aufgrund von Ressourcenmangel nicht erreicht werden (Alberti, 2023, p. 33).  

Die Hauptgründe zur Implementierung der OKR-Methode in Unternehmen waren die 

klare Ausrichtung des Unternehmens für alle Mitarbeiter*innen und die Ausrichtung für die 

kommenden Jahre. Darüber hinaus waren die Erfolgsmessung und Teamentwicklung weitere 

wichtige Faktoren zur Einführung dieser Methode (Stray et al., 2022, p. 6). Gekoppelt an die 

Implementierung von OKRs sind Nebeneffekte wie die Restrukturierung von Prozessen, der 

Kultur oder Strategie des Unternehmens. Da es bei den Objectives and Key Results, anders als 

bei der Balanced Scorecard, keinen einheitlichen Standard gibt, sind häufig unterschiedliche 

Sichtweisen aufzufinden. Jedoch wird der Fokus auf die selbstständige Planung, Messung und 

Analyse der eigenen Leistung – auf diversen Ebenen – gelegt (Wiltinger et al., 2023, pp. 11–

16).  

Besonders im Vertrieb ist diese Klarheit von großer Relevanz, aber auch Retrospektiven 

oder Reviews sind wichtige Erfolgsfaktoren für einen agilen Vertrieb (Konrad, 2021, p. 11). 

Vor allem Vertriebsmitarbeiter*innen fokussieren mit OKRs die richtigen Handlungen und 

weiten langfristig die Pipeline aus (Vellore, 2022, pp. 145–149). Ein mögliches Vertriebs-OKR 

könnte wie folgt aussehen: Das Objective ist die Rationalisierung der Vertriebspipeline. 

Danach werden in diesem Beispiel drei Key Results festgelegt, um die Zielerreichung messbar 
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zu machen. Zu guter Letzt werden Key Initiatives (= Schlüsselmaßnahmen) definiert, um die 

Key Results zu erreichen. Das Beispiel wird in folgender Abbildung grafisch dargestellt: 

Abbildung 14 - Beispiel Vertriebs-OKR 

   

Anmerkung: in Anlehnung an Vellore (2022, pp. 145–155) 

Die Vorteile, wie z.B. die Erhöhung der Transparenz und der Unternehmensleistung 

sowie die Steigerung des Engagements von Teams, sind bereits gut erforscht. Bisher wurde 

die OKR-Methode sehr oft alleine betrachtet (Troian et al., 2022, p. 11). Daher wird in dieser 

Arbeit die OKR-Methode mit der Balanced Scorecard verglichen, um ein agiles 

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor zu erstellen. 
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Kapitel 6: Methodik 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, im Rahmen des empirischen Teils herauszufinden, 

welche Kennzahlen für die agile Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor von großer 

Relevanz sind und wie diese in ein agiles Kennzahlensystem eingebettet werden können, um 

eine datenbasierte Entscheidungsgrundlage für Vertriebsleiter*innen zu ermöglichen.  

Forschungsfrage 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden Antworten auf folgende Forschungsfrage 

gesucht: 

• Wie kann ein agiles Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung im B2B-

Dienstleistungssektor aussehen und welche Kennzahlen sind für die Steuerung 

des Vertriebs erfolgskritisch? 

 

Laut eine Studie behaupten 94 Prozent aller Führungskräfte, dass Kennzahlensysteme 

zur Steigerung der Unternehmensleistung beitragen. Gleichzeitig sind lediglich 34 Prozent der 

Meinung, dass dies auch mit den aktuell eingesetzten Methoden möglich ist (Brecher et al., 

2016, pp. 1–4). Die Balanced Scorecard (BSC) gehört derzeit zu den populärsten 

Kennzahlensystemen und findet in Unternehmen aller Branchen Anklang (Al-Adwan, 2018, p. 

4252). Um jedoch den modernen Erwartungen gerecht zu werden, werden die bestehenden 

Kennzahlensysteme immer häufiger mit agilen Methoden verknüpft, zum Beispiel mit 

Objectives and Key Results (Brunner, 2020, pp. 391–398). Denn aufgrund der Komplexität und 

Volatilität im Vertrieb ist Agilität von hoher Bedeutung (Moser & Hoog, 2022, p. 34). Die OKR-

Methode wird bisweilen aber nur isoliert verwendet (Troian et al., 2022, p. 11). Dabei ist zu 

beachten, dass OKRs kein vollständiges agiles Kennzahlensystem darstellen. Vielmehr dienen 

sie der Definition und Messung kurzer, ambitionierter Ziele. Die Balanced Scorecard hingegen 
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ist ein strategisches Planungs- und Managementsystem, das die Strategie kommuniziert, 

Prioritäten setzt und Perspektivenvielfalt schafft (Wilsey, 2019, pp. 1–3). Eine Kombination 

aus OKRs und der Balanced Scorecard fokussiert folglich die strategische und operative Ebene 

und hat einen positiven Einfluss auf die Agilität von Unternehmen. Überdies stellt sie sicher, 

dass die Strategie im Unternehmen klar kommuniziert wird (Sahubawa & Pratama, 2021, p. 

366).  

Im Rahmen dieser Arbeit wird somit auf Basis einer Balanced Scorecard und OKRs ein 

agiles Kennzahlensystem für Unternehmen im Dienstleistungsbereich entwickelt.   

Neben der Hauptforschungsfrage ergeben sich so folgende weitere Fragen: 

• Welche Perspektiven der vertrieblichen Balanced Scorecard sind für ein agiles 

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung im B2B-Dienstleistungssektor von 

Relevanz?  

• Welche Aspekte der OKR-Methode sind relevant, um ein agiles 

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung zu erstellen? 

• Welche Besonderheiten des Dienstleistungssektors gilt es in einem agilen 

Kennzahlensystem zu berücksichtigen? 

Studiendesign 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird ein Grounded Theory Ansatz verwendet. Zum 

einen, weil es kaum Literatur zu agilen Kennzahlensystemen zur Vertriebssteuerung und zur 

Kombination von traditionellen Kennzahlensystemen mit agilen Methoden gibt (B. G. Glaser 

& Strauss, 2010). Zum anderen, weil sich induktive, qualitative Methoden der Grounded 

Theory als besonders hilfreich für Forschungsarbeiten erweisen, in denen emergente 

Konzeptualisierungen oder Rahmenbedingungen untersucht werden (Gehman et al., 2018, p. 
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284). Mit der Methode der Grounded Theory wird versucht, neue Einsichten in 

Problemstellungen zu liefern, zu den bisher nur wenige Forschungsergebnisse vorliegen. 

Schließlich soll im Zuge dieser Arbeit eine induktive theoretische Grundlage geschaffen 

werden (Charmaz, 2006, pp. 2–5).  

Wie bereits erwähnt erfüllen derzeitige Kennzahlensysteme einerseits nicht die 

Anforderungen, die Vertriebsleiter*innen haben, und tragen nur teils zum gewünschten 

Erfolg bei. Andererseits lässt die volatile Umgebung von Unternehmen und 

Vertriebsabteilungen darauf schließen, dass eine Adaptierung bestehender Konzepte 

notwendig ist, um ein nachhaltiges System zu schaffen. Da im Zuge der Arbeit ein neues 

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung in B2B-Dienstleistungsunternehmen entwickelt 

wird, ist es notwendig, herauszufinden, welche Anforderungen dieses erfüllen muss. Daher 

werden in dieser Arbeit als induktive Methode qualitative Expert*inneninterviews 

durchgeführt, die die Grundlage für die spätere Erstellung des Kennzahlensystems bilden.  

Um die Forschungsfragen beantworten zu können, werden zur Datenerhebung semi-

strukturierte Interviews durchgeführt. Diese ermöglichen es, sowohl auf die Befragten 

einzugehen als auch eine besondere Relevanz für das untersuchte Thema zu schaffen und 

einen theoretischen Rahmen abzuleiten. Die semi-strukturierten Interviews basieren auf 

einem Interviewleitfaden, der aus vorgegebenen oder geplanten Hauptfragen bzw. 

Frageblöcken und Unterfragen besteht. Die Fragen sind insofern semi-strukturiert, als die 

Befragten die Freiheit haben, von den Fragen abzuweichen (McIntosh & Morse, 2015, pp. 1–

5). Die Interviews wurden im Zeitraum zwischen 15. Jänner und 15. März 2023 durchgeführt. 

Der Leitfaden ist in fünf Blöcke unterteilt und ist im Anhang B zu finden. Im Zuge der 

Durchführung der Interviews wurde der Gesprächsleitfaden angepasst und erweitert. Der 

Zeitraum der Erhebung liegt zwischen 15. Januar und 15. März.  
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Sampling 

In dieser Arbeit wird ein non-probabilistisches, genauer gesagt ein theoretisches 

Sampling herangezogen. Die theoretische Stichprobenziehung ist von großer Bedeutung, 

wenn neue oder unbekannte Themengebiete untersucht werden. Diese Methode ermöglicht 

es, Fragen und Probleme aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Darüber hinaus wird 

mit jedem weiteren Interview das entstehende Modell weiter ergänzt oder erweitert. 

Dadurch kann die Stichprobe im Laufe der Zeit immer konkreter werden. Der Nutzen des 

theoretischen Samplings besteht darin, Lücken in bestehenden Konzepten zu füllen und 

Variationen hinzuzufügen (Corbin & Strauss, 2015, pp. 321–322). Dies kann durch die 

Befragung von Personen erreicht werden, die Expert*innen auf ihrem Gebiet sind (Cooper & 

Schindler, 2014, pp. 151–152).  

Für die Stichprobe werden diverse Datenquellen herangezogen: (a) semi-strukturierte 

Interviews mit Vertriebsleiter*innen und Vertriebsmitarbeiter*innen und (b) informelle 

Follow-up-E-Mails, wenn nach den Interviews noch weitere Fragen offen sind. Die Interviews 

dauern jeweils etwa 45 bis 60 Minuten und umfassen einen Überblick über die Rolle und 

Aufgaben der Interviewpartner*innen sowie Fragen zur zentralen Forschungsfrage. 

Besonders wertvoll ist die Sicht der Vertriebsmitarbeiter*innen, da diese bei agilen Methoden 

anders als bei klassischen Kennzahlensystemen eine wichtige Rolle spielen und in den 

Zielsetzungsprozess stark eingebunden werden (Mewes, 2020, pp. 105–111).  

Die Stichprobe für die vorliegende Arbeit umfasst Vertriebsleiter*innen und -

mitarbeitende aus B2B-Unternehmen im Dienstleistungssektor, die mindestens drei Jahre 

Verkaufserfahrung im B2B-Dienstleistungsvertrieb aufweisen. Zudem werden ausschließlich 

Personen befragt, deren aktuelle Tätigkeit den Vertrieb in einem B2B-

Dienstleistungsunternehmen umfasst und die somit über eine einschlägige und mehrjährige 
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Berufserfahrung verfügen sowie fundierte persönliche Erfahrungswerte einbringen können. 

Es werden Vertriebsleiter*innen aus agilen und nicht-agilen Unternehmen befragt, die bereits 

Erfahrungen mit Kennzahlensystemen vorweisen können. Darüber hinaus werden 

Vertriebsmitarbeitende aus agilen Unternehmen befragt, die zumindest Berührungspunkte 

mit einem Kennzahlensystem gehabt haben. Diese heterogene Stichprobe wird genutzt, um 

diverse Expertisen abzudecken, die mit einem agilen Kennzahlensystem zur 

Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor einhergehen. Für diese Arbeit wurden 11 

Personen interviewt.  

Es werden mehrere Schritte gesetzt, um die Glaubwürdigkeit und Übertragbarkeit der 

Daten sicherzustellen. Erstens werden Interviewtechniken wie die non-direktive Befragung 

verwendet, um akkuratere Informationen zu erhalten (Eisenhardt, 1989; Jarratt, 1996, p. 9). 

Zweitens werden Vertriebsleiter*innen und -mitarbeiter*innen befragt, um verschiedene 

Sichtweisen zu erhalten. Drittens werden die Daten anonymisiert, um die Teilnehmer*innen 

zu ermutigen, offen zu sprechen. Die Unternehmens- und Personendaten werden 

transkribiert und mithilfe von MAXQDA codiert. Dadurch können keine Rückschlüsse auf 

Proband*innen oder Unternehmen gezogen werden.  

Analysemethode 

Die Analyse der Daten besteht aus einem mehrstufigen Ansatz, bei dem die emergente 

Theorie iterativ entwickelt wird, indem zwischen den erhobenen Daten und der bisherigen 

Analyse der theoretischen Fundierung hin und her gewechselt wird (Zeithaml et al., 2020, pp. 

34–35). Um die verschiedenen Bedeutungen der Befragten zu analysieren, wird die Methode 

des dauerhaften Vergleichs verwendet. Dabei werden einzelne Informationen mit anderen 

verglichen und auf Ähnlichkeiten und Differenzen überprüft (Corbin & Strauss, 2015, p. 37). 
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In der Grounded Theory wird zwischen offenem und geschlossenem Coding unterschieden. 

Das offene Coding bringt Forscher*innen dazu, erste analytische Entscheidungen über die 

erhobenen Daten zu treffen. Beim geschlossenen Coding werden die häufigsten oder 

aussagekräftigsten Codes verwendet, um die Vielfalt der Daten zu ordnen, zu analysieren und 

zu konzeptualisieren (Gubrium et al., 2012, pp. 355–357). In dieser Arbeit wird eine 

geschlossene Codierung verwendet, die auf bereits in der Literatur vorhandenen Codes 

basiert. Da traditionelle Kennzahlensysteme genau erforscht sind, werden geschlossene 

Codes für die Themen rund um Kennzahlen und Kennzahlensysteme verwendet. Neue Codes, 

die noch nicht in der Literatur zu finden sind und erst im Zuge der Interviews entstehen, 

insbesondere zum Thema Agilität, werden offen codiert. Dabei wird in-vivo kodiert, was 

bedeutet, dass die Formulierungen der Teilnehmer*innen zur Entwicklung des Konzepts 

übernommen werden (Corbin & Strauss, 2015, p. 243).   

Kapitel 7: Empirische Studie 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Interviews dargestellt, diskutiert und 

abschließend in einem Kennzahlensystem neu zusammengefasst. Dazu wurden die in den 

Interviews erhobenen Daten zunächst, wie in Abbildung 15 dargelegt, konzeptuell codiert, 

um sie anschließend kategorisieren zu können. Im Zuge der Codierung entstanden in einem 

ersten Schritt Konzepte erster Ordnung (Abb. 15 links). Die darin enthaltenen Daten wurden 

in einem zweiten Schritt zusammengefasst zu Konzepten zweiter Ordnung zusammengefasst 

(Abb. 15 Mitte). Im letzten Schritt wurden sogenannte Konstrukte gebildet (Abb. 15 rechts), 

die als Grundlage für die spätere Erstellung des Kennzahlensystems dienen. Der unten 

stehende Codebaum zeigt somit die einzelnen Konzepte und Konstrukte als auch die 

konzeptuelle Beziehungen zwischen den verschiedenen Codes. 
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Abbildung 15 - Codebaum 

A Service Excellence1 Service Excellence

1A Hohe Servicequalität

1B Professionalität

1C Menschlichkeit

B Ressourcenorientierung

2 Informationsmanagement
2A Keine Transparenz

2B Transparenz

3 Ressourcen

3A Immaterialität

3B Individualität

3C Begrenzte Ressourcen

3D Komplexität im Vertrieb

C Performance Measurement System

4 Performance Management

4A Regelmäßiges Monitoring

4B Individualisierung

4C Incentivierung

4D Reportingfrequenz

5 Steuerungssysteme
5A Kennzahlensysteme

5B CRM-Systeme

D Kennzahlen (-analyse)

6 Kennzahlenbestimmung
6A Bestimmung durch Erfahrungen

6B Top-Down oder Bottom-Up

7 Erfüllungskriterien

7A Einfachheit

7B Vergleichbarkeit

7C Planbarkeit

7D Verständlichkeit

8 Kennzahlenoptimierung8A Regelmäßige Kennzahlen-Optimierung

9 Qualitative & Quantitative Kennzahlen
9A Qualitative Kennzahlen

9B Quantitative Kennzahlen

E Agile Performance Steuerung

10 Agile Steuerung

10A Incentivierung

10B Flexibilität

10C Visualisierung

10D OKRs auf allen Ebenen 

11 Individualisierung
11A Anpassung an Organisation

11B Mitbestimmung

12 Rahmen durch BSC Perspektiven

12A OKRs zum Herunterbrechen

12B Agiles Mindset

12C Übersichtlichkeit

F Balanced Scorecard13 Grundstruktur der Balanced Scorecard

13A Vertriebs-BSC Perspektiven

13B Unternehmens-BSC Perspektiven

13C Kennzahlen für jede Perspektive
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Ergebnisse 

Der Fokus der Analyse der Interviewdaten liegt auf der Vertriebssteuerung im 

Dienstleistungssektor, der B2B-Vertriebssteuerung und auf den Kennzahlen im Vertrieb. In 

den Interviews werden sowohl traditionelle als auch agile Kennzahlensysteme betrachtet, um 

ein holistisches Verständnis über die Steuerung mithilfe von Kennzahlensystemen zu 

erlangen. Die Ergebnisse des induktiven Vorgehens ermöglichen es, ein emergentes Modells 

der agilen Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor zu erstellen, das in Abbildung 16 

dargestellt ist.  

Aus der Analyse und Interpretation der Daten ergeben sich sechs Hauptkonstrukte, die 

jeweils durch eine Reihe von zugrunde liegender Konzepten erster und zweiter Ordnung 

erklärt werden. Das erste Konstrukt Service Excellence (A) beschreibt eine Besonderheit des 

Dienstleistungssektors: den Wunsch, dass der Service qualitativ hochwertig ist und dass das 

jeweilige Produkt auf die individuellen Bedürfnisse von Kund*innen zugeschnitten ist. Die 

Ressourcenorientierung (B) wiederum bezieht sich auf die optimale Nutzung von begrenzten 

Ressourcen, die eine weitere Besonderheit von Dienstleistungen bei der Erreichung der 

Unternehmensziele darstellt. Das Konzept der Performance Measurement Systeme (C) 

beschreibt die Relevanz der Vertriebssteuerung sowie die konstitutiven Merkmale wie 

regelmäßiges Monitoring oder Incentivierung. Kennzahlen(-analyse) (D) umfassen die 

Auswahl, Messung und vor allem die Auswertung geeigneter Kennzahlen zur 

Vertriebssteuerung in Dienstleistungsunternehmen im Rahmen eines Kennzahlensystems. 

Die agile Performance Steuerung (E) spiegelt einen Ansatz zur Verwaltung und Verbesserung 

der Unternehmensleistung wider. Dieser Ansatz nutzt die Flexibilität und Anpassungsfähigkeit 

agiler Methoden, insbesondere OKRs. Für diese agile Performance Steuerung werden 

Methoden wie die Balanced Scorecard und OKRs berücksichtigt, um strategische und 
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operative Ziele zu definieren und sicherzustellen, dass diese auf allen hierarchischen Ebenen 

eines Unternehmens verfolgt werden. Das Konstrukt der Balanced Scorecard (F) beschreibt 

die verschiedenen Perspektiven des Modells, Abhängigkeiten zwischen den Perspektiven und 

dazugehörige Kennzahlen, um den Vertrieb von Dienstleistungsunternehmen zu steuern. Das 

aus diesen Konstrukten resultierende Modell in Abbildung 16 zeigt ein agiles 

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor auf. Dieses emergente 

Kennzahlensystem kann Vertriebsteams als Grundlage für datenbasierte Entscheidungen 

dienen. 

Service Excellence (A) 1 

Die Interviewteilnehmer*innen haben eine Reihe von Aspekten aufgezeigt, die die 

Service Excellence in den Vordergrund rücken. Das bedeutet, dass der Servicequalität von 

Dienstleistungen bzw. vom Dienstleistungssektor eine wichtige Rolle zugeschrieben wird.  

Service Excellence (1)2  

Die Proband*innen zeigen auf, welche Rolle Service Excellence im 

Dienstleistungsbereich spielt und was es bedeutet, den Kund*innen einen exzellenten Service 

zu bieten. Das Konzept 1A hohe Servicequalität umfasst somit die Bedeutung und die 

Merkmale, die mit einer hohen Servicequalität verbunden werden.  

„Die Servicequalität ist im Dienstleistungsbereich das Wichtigste. Das heißt wenn 

wir nicht in der Lage sind auf der einen Seite in einem vernünftigen, in einer 

vernünftigen zeitlichen Rahmenbedingungen, vernünftig zu antworten und 

 
1 Zu Referenzzwecken bezeichnet der Buchstabe in Klammern, z. B. "(A)", das Konstrukt in der Datenstruktur. 

2 Die Zahl in Klammern, z. B. "(1)", steht für das Konzept zweiter Ordnung in der Datenstruktur. 
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zweitens die Qualität zu liefern.“ (Person J, persönliche Kommunikation, 

01.03.2023)3 

Des Weiteren wird die zeitliche Komponente mit Service Excellence in Verbindung 

gebracht.  

„Ansonsten einfach das Vertriebsmitarbeiter die Faktoren wie Schnelligkeit oder 

schneller erreichbar ist, schnell Sachen übermitteln kann, immer erreichbar ist, 

wenn es ganz wichtig ist […] auch Lösungen anbietet.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

Die Befragten unterstreichen die Wichtigkeit eines zuvorkommenden Umganges mit 

Kund*innen. Im Vertrieb von Dienstleistungen ist es daher wichtig, die Bedürfnisse von 

Kund*innen in den Mittelpunkt zu stellen, um individuelle Lösungen zu finden, beispielsweise 

durch aktives Zuhören und bedarfsorientiertes Verkaufen.  

„Also was ich halt gerade sehe, ist halt wirklich bedarfsorientiert verkaufen. Das 

heißt man muss wirklich einen Painpoint beim Kunden treffen, dass man sagt 

okay. Für dieses Problem biete ich eine Lösung an.“ (Person D, persönliche 

Kommunikation, 16.02.2023) 

„Einfach dieses aktive Zuhören und dass man dann mit dem Produkten die wir im 

B2B Bereich haben, Lösungen aufzeichnet.“ (Person B, persönliche 

Kommunikation, 02.02.2023) 

Ein relevanter Teil von Service Excellence ist Professionalität. Das Konzept 1B 

Professionalität beinhaltet unter anderem fundierte Fachkompetenz, kundenorientiertes 

Verhalten, ein hohes Maß an Zuverlässigkeit, Flexibilität und Anpassungsfähigkeit. 

 
3 bezeichnet den/die Interviewee, der diese Aussage gemacht hat, weitere Einzelheiten im Anhang A. 
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Professionalität zeigt sich beispielsweise in der Beratung von Kund*innen über die 

verschiedenen Dienstleistungen. 

„Damit meine ich aber nicht so eine quasi so eine Schönrederei, so ein 

Aufschwatzen, sondern wirklich eine ernsthafte Beratung. Also diese Zeiten mit 

dem Aufschwatzen sind Gott sei Dank schon lange vorbei. Aber einfach ernsthaft 

zu sagen das sind die Vorteile der customized Lösung, das können aber auch die 

Nachteile sein.“ (Person H, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Wie aus dem unten stehenden Zitat hervorgeht, ist für eine erfolgreiche 

Kund*innenberatung Expert*innenwissen besonders wichtig. 

„Zusätzlich ist es wichtig, dass man halt wirklich über das Expertenwissen 

verfügt, damit man halt so einen Standpunkt beim potenziellen Kunden oder 

beim Kunden klar machen kann, warum der das überhaupt braucht auch.“ 

(Person D, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

Das Konzept 1C Menschlichkeit beschreibt die Bedeutung des persönlichen Kontakts im 

Dienstleistungssektor. Es wird darauf eingegangen, wie Empathie eingesetzt wird und 

welchen Einfluss sie auf Kund*innen hat. Ein besonderes Charakteristikum ist, dass im 

Dienstleistungssektor häufig direkt bei Menschen gekauft wird.  

„Speziell im Dienstleistungsvertrieb aus meiner Sicht dieses super wichtig zu 

wissen, dass im Dienstleistungsvertrieb wir bei Menschen kaufen.“ (Person F, 

persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Die Befragten heben außerdem hervor, dass beim Vertrieb von Dienstleistungen 

zunächst eine Sympathie zwischen Vertriebler*innen und Kund*innen notwendig ist, da diese 

eine Vertrauensbasis schafft, die im weiteren Verkaufsprozess entscheidend sein kann.  
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„Dann habe ich bei einem Ersttermin (wie auch immer ich zu diesem gekommen 

bin) eine Stunden Zeit, sozusagen einmal Sympathie und vor allem Vertrauen 

aufzubauen. Damit es nach dem Ersttermin auch in irgendeiner Form 

weitergeht.“ (Person J, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

„Aufbauend auf dem, was wir gerade auch gesagt haben, dass da sehr sehr viel 

In-Person/zwischenmenschlich passiert auf persönlicher Ebene, als das [ist] 

glaube ich sehr wichtig, dass Vertrauensbasis besteht.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

Um Kund*innen von Dienstleistungen zu überzeugen, nimmt neben dem Produkt selbst 

die zwischenmenschliche Beziehung eine Schlüsselrolle ein. Um Kund*innen folglich von einer 

Dienstleistung zu überzeugen, ist es folglich von großer Relevanz, eine Beziehung aufzubauen.   

„Ich glaube, dass man den Kunden und seine Bedürfnisse sehr gut kennen muss, 

damit du auf ihn persönlich eingehen kannst mit deiner Dienstleistung.“ (Person 

C, persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 

„Da geht es schon sehr sehr viel um Vertrauen und persönliche Beziehungen und 

das ganze Zwischenmenschliche und dass man da als Vertriebler auch einen 

guten Kontakt zu seinem Kunden hat.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 

26.01.2023). 

Ressourcenorientierung (B) 

Das Konstrukt der Ressourcenorientierung beschreibt weitere Besonderheiten des 

Dienstleistungsvertriebs, die bei einem agilen Kennzahlensystem zu berücksichtigen sind. 

Dieses Konstrukt umfasst die Transparenz von Kennzahlensystemen beziehungsweise die 

Ressourcenbesonderheiten von Dienstleistungen.  
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Informationsmanagement (2) 

Das Konzept des Informationsmanagements fasst die unterschiedlichen Sichtweisen auf 

die Transparenz von Kennzahlen bzw. von Kennzahlensystemen zusammen und zeigt 

weswegen Transparenz als positiv oder negativ betrachtet werden kann. Im Bereich des 

Informationsmanagements wird offengelegt, ob Vertriebsmitarbeiter*innen Einblicke in 

Leistungsnachweise erhalten oder nicht.  

Das Konzept 2A keine Transparenz zeigt auf, dass Vertriebsmitarbeiter*innen weniger 

Einblicke in die Gesamtleistung des Teams oder des Unternehmens erhalten als 

Vertriebsleiter*innen.  

„[N]ur für mich selber da der Vertriebs- oder der Branchenleiter hatte dann 

natürlich sehr wohl andere Rechte, andere Zugriffsrechte und hat dann alle 

Mitarbeiter gesehen und hat dann noch die Mitarbeiter im Vergleich zu anderen 

sehen können. Aber ich auf Mitarbeiter Ebene hatte nur meine Einsicht.“ (Person 

H, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Vor allem in Unternehmen, die nicht agil arbeiten und auch nicht den Grundgedanken 

des agilen Mindsets verfolgen, wird häufig beschrieben, dass wenig Transparenz in Bezug auf 

die Leistungsmessung vorherrscht. Gründe für die intransparente Kommunikation sind 

Konkurrenzdenken und unterschiedliche Leistungen einzelner Abteilungen.  

„[…] und zwar gilt diese Regelung deswegen, dass kein Konkurrenzdenken 

aufkommt.“ (Person E, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

„Weil es gibt Bereiche, wo wir wissen, dass viel Umsatz generiert werden kann 

und es gibt Bereiche wissen das nicht ganz so viel Umsatz generiert werden kann 

und es muss sich trotzdem alle Bereiche gekümmert werden.“ (Person E, 

persönliche Kommunikation, 16.02.2023). 
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Im Vergleich dazu beschreibt das Konzept 2B Transparenz, wie den Mitarbeiter*innen 

Einblick gewährt wird und welche Gründe es dafür gibt. Besonders in agil arbeitenden 

Unternehmen wird den Mitarbeiter*innen Einblick in die Unternehmensleistung und die 

daraus resultierenden Ziele und Kennzahlen gegeben.  

„Wir haben da eben ein System, dass wir selber programmiert haben über viele, 

viele Jahre, auch weiterentwickelt haben und da sozusagen alle Management 

Ebenen vom Vorstand bis halt über die Regionalmanager, was ich bin, bis zur 

Ebene auch hinunter können da reinschauen, können verschiedenste 

Auswertungen machen.“ (Person J, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Allerdings wird auch darauf hingewiesen, dass eine vollständige Transparenz lediglich 

eine Wunschvorstellung ist. Dennoch wird betont, dass Transparenz in der Steuerung, aber 

auch in den einzelnen Prozessen von Bedeutung ist.  

„Das heißt in meiner Wunschvorstellung und das sage ich mir einen Kunden auch 

immer, muss man schauen, dass man so viel Transparenz wie möglich hinein 

bringt in den Prozess und in die Steuerung.“ (Person E, persönliche 

Kommunikation, 16.02.2023) 

Durch die Implementierung des Modells mit Objectives and Key Results kann laut den 

Befragten die Transparenz zusätzlich gefördert werden.  

„Da wir jetzt umgestiegen sind auf das OKR-Modell und da wirklich auch mit mit 

Zielen heruntergebrochen pro Mitarbeiter wo pro Bereich sieht man, dass das 

sehr, sehr viel transparenter ist, sehr viel nachvollziehbarer ist.“ (Person A, 

persönliche Kommunikation, 26.01.2023) 

Die zusätzliche Transparenz, die durch die Einführung der OKR-Methode möglich wird, 

erlaubt es Mitarbeiter*innen, strukturierter und effizienter vorzugehen und so zu einer 
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ganzheitlichen Leistungssteigerung des Unternehmens und nicht nur zu einer persönlichen 

Verbesserung beizutragen. 

„Jeder Mitarbeiter weiß, wo er ansetzen kann und soll, gibt auf jeden Fall mehr 

Struktur.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 26.01.2023) 

„Ich glaube […], dass es für einen persönlich die Performance steigern kann und 

auch dann, im Schluss daraus, die Unternehmens-Performance steigern kann.“ 

(Person E, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

Überdies wird hervorgehoben, dass über den gesamten Verkaufszyklus auf Transparenz 

zu achten ist, um alle Interaktionspunkte mit den Kund*innen messen zu können. 

„Das heißt, ich muss über den gesamten Leadcycle oder über den gesamten 

Verkaufszyklus so transparent wie möglich sein, so dass ich forecasten kann und 

jeder einzelne Schritt, jeder Kunden-Interaktionspunkt muss irgendwo unter 

Anführungszeichen getrackt sein.“ (Person E, persönliche Kommunikation, 

16.02.2023) 

Ressourcen (3)  

Dienstleistungen werden immer von Menschen erbracht und sind daher nicht materiell. 

Das bedeutet, dass es im Dienstleistungssektor wichtig ist, die Ressourcen aller 

Teilnehmenden optimal zu planen und einzusetzen.  

Aufgrund der Tatsache, dass Dienstleistungen durch das Konzept 3A Immaterialität 

gekennzeichnet sind, kann gesagt werden, dass Dienstleistungen nicht greifbar sind und erst 

dann existieren, wenn sie in Anspruch genommen wurden. 

„Diese Besonderheiten die Produkte, weil sie ja Dienstleistungen sind. Das heißt 

sie sind nicht greifbar, nicht spürbar.“ (Person B, persönliche Kommunikation, 

02.02.2023) 
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„Es ist kein Sachprodukt, du kannst nichts anfassen.“ (Person C, persönliche 

Kommunikation, 15.02.2023) 

„Naja, ich denke mir die die größte Besonderheit ist, dass der 

Vertriebsmitarbeiter, die Vertriebsmitarbeiterin etwas beschreibt, etwas berät, 

was ja noch nicht da ist.“ (Person H, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Statt Kund*innen von einem materiellen Produkt zu überzeugen, steht bei 

Dienstleistungen der Nutzen im Vordergrund. Die Aufgabe von Vertriebler*innen ist es, 

Kund*innen eine Leistung erfolgreich zu verkaufen, die nicht greifbar ist und deren Vorteile 

nicht im Voraus messbar sind.   

„Aber ich denke, dass es bei Dienstleistungen im Allgemeinen darum geht den 

Kunden von dem Nutzen und von dem Leistungsversprechen zu überzeugen.“ 

(Person E, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

„Diese ja, Unberührbarkeit dieser Dienstleistung und nachdem die halt nicht 

greifbar ist, dann ist das auch schwierig das zu messen, ist dieses Investment jetzt 

von Vorteil gewesen.“ (Person B, persönliche Kommunikation, 02.02.2023) 

Das Konzept 3B Individualität spiegelt wider, dass im Dienstleistungssektor eine 

individuelle Leistungserbringung für Kund*innen notwendig ist. Die Befragten begründen dies 

damit, dass Standardleistungen nicht Erfolg versprechend sind und häufig individuelle 

Leistungen gefragt sind. 

„Bei Dienstleistungen kann man natürlich versuchen zu standardisieren und die 

Leistungen skalierbarer zu machen. Wir versuchen das natürlich auch. Aber es ist 

dann halt doch so, dass die jeweiligen individuellen Einzelfälle aus dem Schema 

F quasi herausbrechen und man dann relativ schnell entscheiden muss: Ist es 

dann überhaupt noch spannend? Sind die Ressourcen überhaupt noch dafür da? 
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Und ja wollen/können wir das überhaupt machen? Das ist eigentlich, das ist 

eigentlich die größte Herausforderung.“ (Person G, persönliche Kommunikation, 

20.02.2023) 

„Das heißt bei mir gibt es eigentlich nur maßgeschneiderte Angebote.“ (Person 

F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023). 

Dienstleistungen sind daher meist Leistungen, die individuell an Kund*innen angepasst 

werden und nicht mit anderen vergleichbar sind.  

„Was auch wichtig ist, dass es ist, die Leistung ist nicht immer dieselbe und somit 

schwer vergleichbar glaube ich.“ (Person C, persönliche Kommunikation, 

15.02.2023) 

Das Konzept 3C Begrenzte Ressourcen beschreibt, dass Ressourcen wie zum Beispiel 

Mitarbeiter*innen oft nicht in ausreichender Menge zur Verfügung stehen und 

Dienstleistungen nicht vor ihrer Erbringung produziert werden können (Uno-Actu-Prinzip).  

„Das ist für uns der schwierigere Bereich, weil wir könnten, was die Plattform 

betrifft, viel viel mehr abdecken.“ (Person K, persönliche Kommunikation, 

03.03.2023) 

„Das bedeutet, dass man im regen Austausch mit dem Kunden ist und dass es 

keine Leistung ist, die, was im Vorhinein von einem selbst erstellt werden kann 

und dann einfach verkauft wird.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 

16.02.2023) 

Da in Dienstleistungsunternehmen Mitarbeiter*innen im Mittelpunkt stehen, ist der 

Vertrieb vom Konzept der 3D Komplexität gekennzeichnet. Um sich von anderen 

Dienstleister*innen abzugrenzen, wird laut den Befragten im Verkaufsprozess häufig auf die 

Reputation des Unternehmens verwiesen. 
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„B2B-Dienstleistungsvertrieb, die Besonderheit oder was es halt unterscheidet, 

teilweise von B2C Vertrieb ist einfach die Komplexität, also ganz andere komplexe 

Herangehensweisen.“ (Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

„In der Dienstleistungsbranche ist das oftmals so, dass sich etablierte 

Unternehmen leichter tun, das ist meine Erfahrung jetzt, um zu Aufträgen zu 

kommen.“ (Person K, persönliche Kommunikation, 03.03.2023) 

„Also, dass du eben, wie du gesagt hast, du hast nur das Wort von anderen 

Kunden, aber du hast kein Produkt in dem Sinne, dass du hernehmen kannst.“ 

(Person C, persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 

Referenzprojekte werden von den Befragten gerne als Erfolgsbeispiele angeführt, 

besonders in der Kommunikation mit Kund*innen.  

„Man ist halt dann auch in der Kommunikation darauf, also basiert halt darauf, 

dass man irgendwie Referenzen hat oder irgendwas herzeigen kann, was man für 

einen anderen Kunden gemacht hat.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 

16.02.2023) 

Allgemeine Besonderheiten, die die Komplexität im Vertrieb ausmachen, werden 

beschrieben als die Vielzahl an Personen, die im Entscheidungsprozess beteiligt sind, längere 

Vertriebszyklen sowie die Integration des Kunden in den Leistungsprozess.  

„Das heißt du hast wesentlich mehr Personen, die in einem 

Entscheidungsprozess, in der Findungsphase mit dabei sind.“ (Person I, 

persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

„Und dann in weiterer Folge halt auch der Zeitraum von Erstkontakt bis zu 

Angebot und dann in weiterer Folge Abschluss. Ich sage viel viel länger in 
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unserem Bereichen, im B2B-Bereich als jetzt im B2C-Bereich beispielsweise 

wäre.“ (Person K, persönliche Kommunikation, 03.03.2023) 

„Es ist halt so, dass man auch auf den Kunden, also den Kunden einbezieht in 

Prozess der Leistungserstellung.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 

16.02.2023) 

Performance Measurement System (C) 

Das Konstrukt Performance Measurement System beschreibt zum einen, welche 

Steuerungssysteme im Dienstleistungsvertrieb aktuell eingesetzt werden und welche 

Merkmale sie aufweisen. Zum anderen zeigt es auf, wie die Leistung in Unternehmen 

gemessen wird. 

Performance Management (4)  

Das Konzept des Performance Managements beinhaltet Eigenschaften, die für 

Kennzahlensysteme zur Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor von hoher Relevanz 

sind. Daher wurden auch die Interviewpartner*innen zu diesem Thema befragt.   

Das Konzept 4A Regelmäßiges Monitoring zeigt auf, in welchen Abständen einzelne 

Kennzahlen oder Dashboards betrachtet werden, um die Leistung von Vertriebsabteilungen 

zu bewerten. Wie aus den Interviews hervorgeht, werden Kennzahlen in einigen 

Unternehmen täglich überprüft und mit denen des Vortages verglichen.  

„Also ich schaue mir jeden Tag, das ist sozusagen standardisiert das Erste, wenn 

in den Computer hoch vor, die Veränderung zum Vortag an.“ (Person J, 

persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

In manchen Unternehmen werden die Kennzahlen aber nur einmal pro Woche ansehen 

und vergleichen. Gelegentlich auch in größeren Abständen von ein bis zwei Wochen.  
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„Ich glaube das sind eigentlich die vier, die wir haben ja. Die wir uns jede Woche 

ansehen.“ (Person G, persönliche Kommunikation, 20.02.2023). 

„Ich sehe es sehr oft so, dass es dann wöchentliche, zwei-wöchentliche 

Controlling Meetings gibt mit der Geschäftsführung, mit dem Vertriebsleiter, je 

nachdem wie die Organisation aufgebaut ist.“ (Person F, persönliche 

Kommunikation, 17.02.2023) 

Gleichzeitig geben andere Befragte an, dass sie Kennzahlen zwar überprüfen, aber nur 

in unregelmäßigen Abständen und nur relativ wenige Kennzahlen genauer betrachten.  

„Es werden bei uns relativ wenige Kennzahlen beobachtet und auch nicht 

besonders regelmäßig, muss man auch dazu sagen.“ (Person E, persönliche 

Kommunikation, 16.02.2023) 

Das Konzept 4B Individualisierung zeigt, dass die Interviewteilnehmer*innen die 

Leistungsmessung sehr stark individualisieren, auf ihre Branche, ihr Segment anpassen und 

den Digitalisierungsgrad berücksichtigen.  

„Und das hängt halt ganz ganz individuell und stark davon ab, in welcher Branche 

ich tätig bin, in welchem Segment ich tätig bin. Wie digitalisiert ist die jeweilige 

Branche?“ (Person K, persönliche Kommunikation, 03.03.2023) 

Im Konzept 4C Incentivierung wird beschrieben, welche Rolle Incentivierung im 

Zusammenhang mit Kennzahlensystemen einnimmt. Dabei erklären die 

Interviewteilnehmer*innen, welche Formen der Incentivierung in ihren Unternehmen häufig 

Anwendung finden. Befragte aus traditionellen Unternehmen haben erwähnt, dass am Ende 

des Jahres eine Gesamtprämie in Abhängigkeit von der Leistung der jeweiligen 

Mitarbeiter*innen verteilt wird.  
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„Es gibt eine Gesamtprämie am Ende des Jahres über die Gesamtleistung im 

vergangenen Jahr.“ (Person E, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

Agile Unternehmen hingegen realisieren die Incentivierung über ein 15. Gehalt und 

nicht wie üblich über Provisionen.  

„Für uns gibt es Vertriebsprovisionen in Form eines 15. Gehalts. Und dieses 15. 

Gehalt schlüsselt sich auf nach einem Teil Unternehmenserfolg, einen Teil 

persönliche Ziele, Weiterbildungsmaßnahmen etc.“ (Person G, persönliche 

Kommunikation, 20.02.2023) 

 Eine Incentivierung in Form eines 15. Gehalts kann den Vorteil haben, mehr 

Transparenz in den Vertrieb und ins Unternehmen im Allgemeinen zu bringen und 

Mitarbeiter*innen dazu zu motivieren, sich gegenseitig zu unterstützen. Dies kann sich 

wiederum positiv auf die Gesamtleistung des Unternehmens auswirken.  

„[I]ch binde quasi den Vertrieb auch mit den Zielen was zu verkaufen ist an das, 

was verkauft werden soll aus unternehmerischer Sicht. Dann hat das natürlich 

einen großen Einfluss und das funktioniert natürlich nur wenn ich es messen kann 

und wenn ich sie so machen kann, weil sonst kann ich auch nicht kontrollieren, 

insofern ja.“ (Person G, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

„Und damit ist es auf der einen Seite transparent und die Leute versuchen sich 

dann auch gegenseitig zu unterstützen, das hat eine sehr sehr positive Dynamik 

dann manchmal mit: Oh, dir fehlt da noch was, kann ich dir irgendwie helfen?“ 

(Person G, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Mithilfe des Konzepts 4D Reportingfrequenz wird dargestellt, wie häufig Kennzahlen an 

eine höhere Instanz weitergegeben werden und auch wie häufig Mitarbeiter*innen 
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Informationen über ihre eigene Leistung erhalten. Ein Großteil der Befragten beschreibt, dass 

solche Berichte monatlich oder quartalsweise verschickt oder persönlich besprochen werden.  

„[…] die ich kenne sind ganz einfach monatliche Reports, Quartals-Reports, wo es 

einfach darum geht den Plan dem Ist gegenüberzustellen, ja zu schauen und auch 

natürlich im Vergleich zu Vorjahreswerte, rolierende Werte etc.“ (Person H, 

persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Steuerungssysteme (5)  

Das Konzept Steuerungssysteme zeigt auf, wie der Vertrieb in 

Dienstleistungsunternehmen gesteuert wird, mit welchen Systemen gearbeitet wird und 

welche Methoden dabei zum Einsatz kommen.  

Im Konzept 5A Kennzahlensysteme wird näher untersucht, auf welche Methoden zur 

Vertriebssteuerung in traditionellen und welche in agilen Unternehmen eingesetzt werden. 

Generell wird die Methode der Zielsetzung bzw. -vereinbarung von den Befragten am 

häufigsten genannt, um den Vertrieb erfolgreich zu steuern.  

„Kurzfristige Ziele, mittelfristige Ziele, langfristige Ziele, so haben wir 

grundsätzlich gestartet, also wirklich als Unternehmensziel selbst und haben 

darauf aufbauend auch entschieden, was für Leistungen wir überhaupt anbieten 

wollen.“ (Person G, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Darüber hinaus werden Kennzahlensysteme wie die Balanced Scorecard eingesetzt, 

einige Unternehmen arbeiten aber auch mit handgeschriebenen Listen oder Excel-Tabellen.  

„Du mir fallen auch andere, also es gibt, wenn ich jetzt weggehe von der 

elektronischen Messung oder von diesen Online-Kennzahlensystemen, CRM-

Systemen, gibt es auch noch klassisch Excel-Listen, die geführt werden oder 
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teilweise sogar handschriftliche Listen sogar von Vertrieblern.“ (Person K, 

persönliche Kommunikation, 03.03.2023) 

Häufig werden auch individuelle Kennzahlensysteme entwickelt, die für das jeweilige 

Unternehmen relevant sind.  

„Wir haben uns einfach selbst ein Dashboard gebaut mit den wichtigsten 

Kennzahlen, die für uns relevant sind, um zu sehen sind wir am Track.“ (Person I, 

persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

„Also, wir haben ein eigenes, ein eigenes MES, also ein eigenes, 

selbstprogrammiertes Management-Informationssystem.“ (Person J, 

persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Um einen Erfolgsfaktor für die Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor zu schaffen, 

berichten einige Befragte von der Kombination von CRM-Systemen mit Kennzahlensystemen.  

„Das ist das eine und ich glaube ein CRM-System allein ist ja nicht aussagekräftig, 

ob du gute KPIs und gute Kennzahlensysteme hast, die musst du natürlich erst 

einsetzen. Also ich glaube, dass das in Kombination mit einem KPI-System oder 

vielleicht sogar mehreren der Erfolgsfaktor ist.“  (Person C, persönliche 

Kommunikation, 15.02.2023) 

Das Konzept 5B CRM-Systeme fasst zusammen, wie der Vertrieb mithilfe von CRM-

Systemen gesteuert werden kann. In diesem Zusammenhang ist allerdings zu erwähnen, dass 

nicht nur Dienstleistungsunternehmen mit CRM-Systemen arbeiten, sondern auch 

Produktionsbetriebe oder ähnliche Unternehmen.  

„Also ich kann mir vorstellen, dass ein reines Dienstleistungsunternehmen, das 

ziemlich genauso macht wie ein produzierendes Unternehmen, nämlich mit CRM-

Systemen.“ (Person C, persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 
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„Das kann ein CRM-System sein. Das kann aber genauso irgendein Marketing-

Datenanalyse-Tool sein.“ (Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Auffällig ist, dass insbesondere Interviewpartner*innen, die in nicht agilen 

Unternehmen arbeiten, von einer Vertriebssteuerung mit CRM-Systemen berichten.  

„Also ich würde mal sagen ihm nicht-agilen Bereich. Gibt es aus operativer Sicht 

einige tolle technische Unterstützungen wie ein CRM-System.“ (Person F, 

persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Kennzahlen (-analyse) (D)  

Das Konstrukt Kennzahlen(-analyse) vereint alle relevanten Kennzahlen in einem 

Kennzahlensystem. In diesem Kontext wurden die Interviewpartner*innen gebeten, zu 

beschreiben, wie Kennzahlen in traditionellen oder agilen Unternehmen bestimmt werden 

und welche Kriterien diese zu erfüllen haben. So kann auch dargestellt werden, welche 

qualitativen und quantitativen Kennzahlen für die Vertriebssteuerung im 

Dienstleistungssektor von Bedeutung sind. 

Kennzahlenbestimmung (6)  

Das Konzept Kennzahlenbestimmung fasst zusammen, wie Kennzahlen bestimmt 

werden unter Berücksichtigung, ob ein Unternehmen traditionell oder agil arbeitet. Dabei 

wird im ersten Konzept 6A Bestimmung beschrieben, dass Kennzahlen häufig auf Basis von 

Erfahrungen aus den Vorjahren ermittelt werden.   

„Die Kennzahlen werden bestimmt durch Erfahrung von den Vorjahren.“ (Person 

D, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

„Ja also wir machen es immer jetzt mittlerweile auf Erfahrungswerten.“ (Person 

K, persönliche Kommunikation, 03.03.2023) 
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Das Konzept 6B Top-down oder Bottom-up zeigt auf, wie Kennzahlen in Unternehmen 

ermittelt werden. In traditionellen Dienstleistungsunternehmen wird häufig ein Top-down-

Ansatz verfolgt. Das heißt, dass Kennzahlen von oben (Führungsebene) vorgegeben werden 

sowohl für die einzelnen Bereiche als auch für die einzelnen Mitarbeiter*innen.  

„Ja, also das ist top down, das heißt das bestimmt der Vorstand bzw. […], sondern 

der Vorstand macht halt eine Gesamtplanung und gibt halt einen Gesamtumsatz 

bekannt, den der Aufsichtsrat dann üblicherweise auch genehmigt und […] dann 

auf die einzelnen Regionen von oben nach unten aufgeteilt.“ (Person J, 

persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

„In sehr vielen sehr klassischen Unternehmen ist es sehr oft so, dass von oben 

nach unten reportet wird, wir messen genau diese Kennzahlen und das ist zu 

messen und fertig.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

In Bezug auf den Top-down-Ansatz wurde von den Interviewpartner*innen positiv 

hervorgehoben, dass das genaue Begründen der vorgegebenen Ziele und Kennzahlen zur 

Erreichung beigetragen haben. 

„Was aber gut war, es wurde jeden auch ganz genau erklärt, wann diese 

Kennzahl und aus welcher Datenbasis diese Kennzahl gemessen wird, wie die 

Messungsperioden sind.“ (Person H, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

 Bei einem Bottom-up-Ansatz dagegen werden Ziele gemeinsam im Team definiert. 

Dieser Ansatz ist laut Interviewdaten vor allem in agilen Unternehmen anzutreffen.  

„Ich würde mal sagen in einem agilen Unternehmen bestimmt das gesamte 

Vertriebsteam, des gesamte Unternehmensmanagement, also da ist es eine 

gemeinsame Entscheidung.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 

17.02.2023) 
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Wie einige Interviewpartner*innen klarstellen, werden beim Bottom-up-Ansatz die 

Ziele zwar von der Geschäftsführung vorgegeben, allerdings werden sie gemeinsam mit den 

Mitarbeiter*innen bestimmt und besprochen. Dies gilt auch für die Vorgehensweise, um die 

festgelegten Ziele zu erreichen.  

„Holen dann aber die Leute möglichst früh an Bord so bald, wenn der Rahmen 

mal grundsätzlich definiert ist und die einzelnen Maßnahmen, da geben wir den 

Leuten durchaus die Möglichkeit die mitzugestalten.“ (Person G, persönliche 

Kommunikation, 20.02.2023) 

„Und dann wird es runter gebrochen und dann wird es im Team diskutiert und 

gesagt okay: Wie kommen wir dorthin? Welche Zwischenziele können wir uns 

setzen?“ (Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Erfüllungskriterien (7) 

Das Konzept der Erfüllungskriterien fasst zusammen, welche Kriterien für Kennzahlen 

im Dienstleistungssektor aus Sicht der Interviewteilnehmer*innen besonders relevant sind 

und in einem Kennzahlensystem enthalten sein sollten.  

Das Konzept 7A Einfachheit legt dar, dass es wichtig ist, dass die Art und Weise, wie 

Kennzahlen an Mitarbeiter*innen kommuniziert werden, einfach gehalten wird. Dies dient 

vor allem dazu, Missverständnisse zu vermeiden. Als Beispiel für eine einfache Art der 

Kommunikation wird die OKR-Methode genannt.  

„Was wir noch haben, das geht ein bisschen schon mehr eben dann in den 

Verschnitt Richtung OKR bei uns ist, dass wir diese Umsatzziele den Mitarbeitern 

einfach kommunizieren.“ (Person G, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

„Das beobachte ich nämlich oder habe ich bei uns beobachtet, dass wie dann 

diese Kennzahlen kommuniziert wurde bzw. die Zahlen kommuniziert wurden, 
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dass große Missverständnisse aufgekommen sind.“ (Person E, persönliche 

Kommunikation, 16.02.2023) 

In diesem Zusammenhang wurde zudem erwähnt, dass es auch die grafische 

Darstellung von Kennzahlen eine wichtige Rolle spielt. Um Kennzahlen klar und verständlich 

an Mitarbeiter*innen zu kommunizieren, können etwa Dashboards mit Grafiken verwendet 

werden.  

„Weil es uns ermöglicht, dass wir diesen Prozess auch grafisch darstellen und 

visualisieren und sehen okay wo burzeln sozusagen die meisten raus, wo vor 

allem fallen Leads weg und werden nicht so Prospects.“ (Person K, persönliche 

Kommunikation, 03.03.2023) 

Das Konzept 7B Vergleichbarkeit zeigt Folgendes auf: Um die Aussagekraft von 

Kennzahlen zu gewährleisten und erfolgreich Aussagen über unterschiedliche Leistungen 

treffen zu können, ist es notwendig, Kennzahlen miteinander vergleichen zu können. 

„Aber ja natürlich, deswegen kann man die Performance oder den, wenn man 

das gesamt nimmt dieses Verkaufsvolumen kann man von einer Person, die 40 

Stunden im Sales ist, nicht mit einer Person, die 30 Stunden im Sales ist, 

vergleichen.“ (Person B, persönliche Kommunikation, 02.02.2023) 

Wie aus den Interviews hervorgeht, bieten Vergleiche auch die Möglichkeit, 

Optimierungen einzuleiten, vor allem dort, wo Verbesserungspotenzial erkennbar ist.     

„[D]amit man seine eigene Leistung irgendwie einsehen kann, beurteilen kann, 

vergleichen kann mit Kollegen, dass man sich selber auch einschätzen kann und 

damit man auch ansetzen kann bei Bereichen, wo es wichtig ist, dass man was 

adaptiert, besser macht, besser gestaltet.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 
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Das Konzept 7C Planbarkeit zeigt auf, dass Kennzahlen ein Schlüsselfaktor für die 

Planbarkeit sind. Denn mithilfe von KPIs können Ziele messbar gemacht werden.    

„Ja es ist, letztendlich ist es immer darauf zurückzuführen, dass ihr gewisse 

Planbarkeit braucht. Ich brauch als Unternehmen eine gewisse Planbarkeit im 

Sinne von ich muss meinen Umsatz, meinen Gewinn irgendwie forecasten 

können.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Das Konzept 7D Verständlichkeit macht deutlich, wie bedeutsam es ist, dass 

Kennzahlen und Kennzahlensysteme für alle Beteiligten verständlich und nachvollziehbar 

sind.  

„Ich denke, dass diese verwendet werden, weil sie erstens einmal sehr 

aufschlussreich sind. Weil der Umsatz doch vieles besagt und weil sie auch gut 

verständlich sind.“ (Person E, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

„Ich glaube tatsächlich ist es das Wesentlichste, dass alle Beteiligten das 

Kennzahlensystem verstehen. Also ich glaube das ist egal wie gut ist oder was die 

ausschlagenden Sachen dafür sind.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 

26.01.2023) 

Kennzahlenoptimierung (8) 

Das Konzept der 8A regelmäßigen Kennzahlenoptimierung beschreibt die Häufigkeit, 

mit der Kennzahlen überprüft, bewertet und angepasst werden. Entscheidend ist auch, von 

wem die Kennzahlen untersucht und adaptiert werden. Oftmals passiert dies durch die 

Vertriebsleiter*innen gemeinsam mit den Vorgesetzten oder Mitarbeiter*innen.  

„Also Vertriebschef mit den Region Managern, mit mir zusammen, mit ein zwei 

Frontvertriebler und so wird geschaut wo kann man denn noch ein bisschen 

optimieren.“ (Person C, persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 
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Einige der Befragten betonen, dass in den Vertriebsabteilungen durchschnittlich sieben 

bis zehn Kennzahlen verwendet und regelmäßig überprüft werden. In traditionellen 

Unternehmen werden diese Kennzahlen alle ein bis zwei Jahre angepasst. 

„Ja, ich arbeite da, ich arbeite mit […] ich schätze mal zwischen 7 und 10 sind wir 

aktuell.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

„Sicher nicht im Quartal. Ich würde mal sagen alle ein bis zwei Jahre, dass das 

hinterfragt wird und reflektiert und gegebenenfalls angepasst.“ (Person C, 

persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 

Qualitative & Quantitative Kennzahlen (9) 

Das Konzept der qualitativen und quantitativen Kennzahlen beschreibt, welche 

Kennzahlen zur Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor erfolgskritisch sind und welche 

häufig eingesetzt werden.  

Das Konzept 9A qualitative Kennzahlen hebt die erfolgskritischen qualitativen 

Kennzahlen hervor, bei denen oftmals zeitbezogene Indikatoren im Vordergrund stehen.  

„Vertriebsstunden allgemein also das macht tracken kann wie viel Zeit fließt in 

den Vertrieb und die Zeit fließt in andere Bereiche.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

„Wie lange dauert es bis aus dem Marketing Qualified Lead ein Sales Qualified 

Lead wird bzw. wie lange dauert es von der Angebotslegung bis zur Won/Lost 

Entscheidung?“ (Person F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Des Weiteren werden auch kundenbezogene Kennzahlen genannt wie der 

Kundenlebenswert bzw. Customer Lifetime Value.  
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„Und wie lange können wir den Kunden überhaupt betreuen? Weil wie lange ist 

die Ziele? Wie lang sind wir es Plattform für ihn relevant zum Beispiel?“ (Person 

I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Im Konzept 9B quantitative Kennzahlen werden dagegen die quantitativen Kennzahlen 

dargestellt, die kritisch für den Erfolg des Dienstleistungsvertriebs sind. Am häufigsten 

wurden in diesem Zusammenhang die Umsatzzahlen genannt, wie etwa der Umsatz pro 

Bereich, Neukund*in usw.  

„[…] da spielt halt Umsatz immer noch eine große Rolle.“ (Person J, persönliche 

Kommunikation, 01.03.2023) 

„Und ja Umsatz, Neukundenumsatz, Neukunden ist eine wichtige Quote für jeden 

im Vertrieb.“ (Person H, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

„Ja, klar. die klassische Mal die Umsätze, also Umsatz pro Mitarbeiter, Umsatz 

pro Monat, Umsatz pro Produkt, pro Dienstleistung.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

Neben den monetären Kennzahlen werden bei den quantitativen Kennzahlen auch 

solche berücksichtigt, die sich auf die Kosten pro Kunde, Bereich usw. beziehen.  

„Was kostet der Kunde? Ja was kostet uns grundsätzlich ein Kunde, also customer 

acquisition cost.“ (Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

„[…] was habe ich eben an Mitarbeiter Aufwand?“ (Person I, persönliche 

Kommunikation, 01.03.2023) 

„Kosten im Vertrieb.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 16.02.2023). 

Auf die Frage, welche Kennzahlen am häufigsten zur Vertriebssteuerung in einem 

Dienstleistungsunternehmen eingesetzt werden, werden unterschiedliche Kennzahlen 

genannt.  
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„Wir nennen es, also es gibt ein paar, wir nennen es Schlagzahl, was die Anzahl 

an E-Mails betrifft zum Beispiel die ausgesendet werden.“ (Person K, persönliche 

Kommunikation, 03.03.2023) 

„Dann interessiert mich natürlich wie viele qualitative Gespräche haben die pro 

Tag mit Kunden, sind das Neukundengespräche, wie viele 

Bestandskundengespräche machen die pro Monat?“ (Person I, persönliche 

Kommunikation, 01.03.2023) 

Agile Performance Steuerung (E) 

Das Konstrukt der agilen Performance Steuerung beschreibt, wie Vertriebsabteilungen 

gesteuert werden, um schnell auf Veränderungen der Unternehmensumwelt reagieren zu 

können und wie der Vertrieb agil geführt werden kann sowie welche Kriterien dabei von 

hoher Relevanz sind.  

Agile Steuerung (10)  

Das Konzept der agilen Steuerung zeigt auf, welche Kriterien in einem 

Kennzahlensystem berücksichtigt werden, um Vertriebsabteilungen agil zu steuern. Das 

Konzept 10A Incentivierung stellt dar, ob und welche monetären Anreize 

Vertriebsmitarbeiter*innen geboten werden. Wie aus den Interviews hervorgeht, ist es für 

viele agile Unternehmen heute typisch, auf Zielerreichungsprämien zu verzichten.  

„Prämien sind nicht daran geknüpft.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 

26.01.2023) 

Andere Interviewpartner*innen hingegen heben hervor, dass Erfolgsleistungen zum 

Teil mit einer Gehaltserhöhung oder einem zusätzlichen Gehalt belohnt werden. Oftmals wird 
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das Gehalt von Vertriebsmitarbeiter*innen sogar gemeinsam mit der Vertriebsleitung in 

Abhängigkeit von der Zielerreichung festgelegt.  

„[…] sondern dass man dann tatsächlich am Jahresende das Gehalt für die 

nächste Zeit anhand dessen auch gemeinsam definiert, was man erreicht hat und 

wie weit man kommen ist und inwieweit man auch die Ziele erreicht hat.“ (Person 

A, persönliche Kommunikation, 26.01.2023) 

„Für uns gibt es Vertriebsprovisionen in Form eines 15. Gehalts.“ (Person G, 

persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Allgemein gilt: Nach der OKR-Methode ist ein Ziel erreicht, wenn es zu 70 Prozent erfüllt 

ist. Wenn Vertriebsmitarbeiter*innen also 70 Prozent der festgelegten Ziele erreichen, 

können sie in agilen Unternehmen eine volle Prämie erhalten.  

„Das ist unser großes Goal, aber weißt eh 70 Prozent reichen schon. Okay, wenn 

ich für die 70 Prozent meine volle Prämie bekomme, ja passt.“ (Person H, 

persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Allerdings wird erwartet, dass Vertriebsmitarbeitende motiviert sind, nicht nur 70, 

sondern bis zu 100 Prozent zu erreichen.  

„Wenn ich auch nur 70 Prozent meiner Prämie bekomme, dann finde ich es ein 

bisschen strange, weil wie gesagt, es muss schon die Möglichkeit geben die 100 

Prozent Prämie mit Anstrengung zu erreichen.“ (Person H, persönliche 

Kommunikation, 20.02.2023) 

 Die Ziele sollten trotzdem nicht zu hoch gesetzt werden, sodass die Kennzahlen, mit 

denen sie gemessen werden, als Anreiz dienen.  
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„Sondern eher Ziele, die zwar durch Kennzahlen gekennzeichnet sind, aber die 

jetzt nicht super schwer zu erreichen sind, die aber eher als Ansporn gelten 

sollten.“ (Person E, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

Das Konzept der 10B Flexibilität beschreibt die Relevanz der Anpassungsfähigkeit in der 

agilen Steuerung von Dienstleistungsunternehmen. Damit ist vor allem die Flexibilität in 

Bezug auf die Zielerreichung gemeint. So werden nicht erreichbare bzw. unrealistische Ziele 

nicht als Misserfolg gewertet, sondern einfach durch neue Ziele ersetzt.  

„Und da sind wir aber so flexibel, dass wir auch diese, ich sage jetzt mal 

Jahresziele, die bei uns sehr zahlengetrieben sind über den Haufen schmeißen 

und dann sagen okay ja, das war der Plan.“ (Person K, persönliche 

Kommunikation, 03.03.2023) 

„Bedeutet bei uns glaube ich, dass die Mitarbeiter da noch aktiver eingebunden 

werden, in den Prozess auch aktiver für sich selbst, Ziele sich überlegen können, 

in Abstimmung mit dem Vorgesetzten.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 

26.01.2023) 

Flexibilität ermöglicht es einem Unternehmen also, schneller auf Veränderungen der 

Unternehmensumwelt zu reagieren. Dabei wird häufig nach dem Prinzip von trial-and-error 

gearbeitet.  

„Auch im Vertrieb heißt bei uns das relativ viel Austausch ist relativ kurze 

Arbeitszyklen, viel mit trial and error sozusagen.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

Das Konzept der 10C Visualisierung macht deutlich, wie wichtig die grafische 

Darstellung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen in der agilen Steuerung ist. Oftmals 

werden dafür digitale Tools oder Roadmaps verwendet.  
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„Wie arbeiten derzeit mit in der Visualisierung mit Tool X sind aber ja, werden 

wahrscheinlich umsteigen auf ein anderes Tool.“ (Person K, persönliche 

Kommunikation, 03.03.2023) 

„Es werden teils Roadmaps ausgearbeitet, Entwicklungs-Maps und dann wird 

geschaut: Entwickelt sich der Mitarbeiter dorthin? Was braucht er dafür und 

werden unsere einfach die die Department-Ziele einfach erreicht, an denen alle 

arbeiten?“ (Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Im Konzept der 10D OKRs auf allen Ebenen wird darauf eingegangen, wie OKRs in 

Unternehmen auf den verschiedenen Ebenen verankert werden. Oftmals wird die OKR-

Methode durch Unternehmens-OKR geleitet und dann auf weitere Ebenen 

heruntergebrochen, sodass auch Mitarbeiter*innen ihre eigenen OKRs definieren können.  

„[…] dass es gesamt im Gesamtunternehmen heruntergebrochen auch bis auf die 

Mitarbeiter herangezogen wird, also nicht nur vom Top-Management aus Key 

Results vorgegeben werden, sondern dass tatsächlich auch jeder einzelne 

Mitarbeiter für sich selbst Key Results passend zu dem Unternehmensobjective 

entwickelt.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 26.01.2023) 

Die Unternehmensziele werden in agilen Unternehmen meist aus der übergeordneten 

Unternehmensvision abgeleitet und in einem weiteren Schritt in mehrere Key Results 

unterteilt. So entstehen zum Beispiel Key Results für einzelne Abteilungen.  

„Das heißt man hat Top-Level-Objectives, die einfach auf unsere große Vision 

einzahlen und das wird einfach regelmäßig runtergebrochen im Key Results.“ 

(Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 
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„Und diese Key Results, die nehmen wir dann mit in diese Team-Meetings und 

diese Key Results ergeben dann für die einzelnen Departments Objectives.“ 

(Person I, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Wenn allerdings das Ziel verfolgt wird, dass Mitarbeiter*innen einen klaren Fokus 

haben, dann wird nur ein Unternehmensziel definiert, auf das alle hinarbeiten können.   

„In den letzten Durchläufen haben wir immer nur eines gehabt, weil wir den 

klaren Fokus schärfen wollten von den Mitarbeitern.“ (Person B, persönliche 

Kommunikation, 02.02.2023) 

Individualisierung (11)  

Das Konzept der Individualisierung beschreibt, welcher Grad an Individualisierung bei 

agilen Kennzahlensystemen notwendig ist und inwieweit Teammitglieder in den 

Entscheidungsprozess einbezogen werden. Das Konzept der 11A Anpassung an Organisation 

zeigt auf, wie wichtig es ist, das eigene Kennzahlensystem an das Unternehmen anzupassen 

und nicht unverändert aus Literaturquellen zu übernehmen. 

„Ich glaube das ist ganz, ganz wichtig ist […] nicht diesen dogmatischen Weg geht 

und sagt man versteift sich jetzt auf diesem Literaturmodell OKRs oder was auch 

immer […], sondern dass das ganz ganz wichtig ist, dass man auf die jeweilige 

Organisation hin Adaptionsmöglichkeiten bietet, die auch aufzeigt und sagt okay 

man holt sich das Beste aus vielen Welten zusammen und baut sich dann sein 

eigenes Kennzahlensystem.“ (Person K, persönliche Kommunikation, 

03.03.2023) 

Bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems sind neben den unternehmensinternen 

Bedürfnissen auch externe Anforderungen wie Marktgegebenheiten oder 

Kund*innenbedürfnisse zu berücksichtigen.  
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„Ich würde mal sagen ja, ich glaube Anpassung auf das auf die jeweiligen 

Anforderungen von der Abteilung, von dem Markt, von den Kunden macht immer 

Sinn.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Wie die Interviewteilnehmer*innen klarstellen, kann die Balanced Scorecard eine 

Grundlage für ein agiles Kennzahlensystem sein, die durch um weitere Methoden ergänzt 

wird. 

„Ist abzuleiten quasi jetzt von der Balanced Scorecard, aber da kommen dann 

noch weitere Themen wie da hinten das Eisenhower Matrix dazu, ja.“ (Person I, 

persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 

Das Konzept 11B Mitbestimmung beschreibt, welche Rolle die Einbindung von 

Mitarbeiter*innen in Entscheidungsprozesse zur Zielsetzung spielt und wie diese bei agilen 

Kennzahlensystemen erfolgt. Die Befragten gaben beispielsweise an, dass Mitarbeiter*innen, 

die nicht in Entscheidungen einbezogen werden, mit Abneigung auf neue Kennzahlensysteme 

reagieren.  

„was nicht zur Kultur oder zu den Leuten dort passt, weil der stößt definitiv immer 

auf Widerstand oder das ist zumindest meine Erfahrung und damit ist dann 

letzten Endes niemand wirklich happy.“ (Person K, persönliche Kommunikation, 

03.03.2023) 

Aus diesem Grund sprechen die Befragten die Empfehlung aus, Mitarbeiter*innen in die 

Erstellung eines Kennzahlensystems im Unternehmen einzubinden.   

„Bei der Einführung solcher Kennzahlensysteme würde ich dringend dazu raten 

das anders als bei den Zielen nicht top-down zu machen, sondern bottom-up.“ 

(Person J, persönliche Kommunikation, 01.03.2023) 
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„Holen dann aber die Leute möglichst früh an Bord sobald, wenn der Rahmen mal 

grundsätzlich definiert ist und die einzelnen Maßnahmen, da geben wir den 

Leuten durchaus die Möglichkeit die mitzugestalten.“ (Person G, persönliche 

Kommunikation, 20.02.2023) 

Rahmen durch BSC-Perspektiven (12) 

Das Konzept Rahmen durch BSC-Perspektiven legt dar, wie die Perspektiven der 

Balanced Scorecard für ein agiles Kennzahlensystem eingesetzt werden können. Das Konzept 

12A OKRs zum Herunterbrechen zeigt auf, dass Objectives and Key Results als Grundlage für 

die weitere Spezifizierung von Maßnahmen dienen können. Denn laut den 

Interviewpartner*innen weist die Balanced Scorecard zu wenig Tiefe auf. 

„Du definierst das natürlich alles, aber du musst es dann auch runterbrechen. Du 

kannst eine Balanced Scorecard machen, mach das, aber dahinter musst du das 

dann in der Tiefe auch in die Ausführung runterbrechen und dann okay: Was sind 

da jetzt die Herausforderung und dann, dass man das schaffen? Ja, mit den 

einzelnen Departments, in den einzelnen Bereichen?“ (Person I, persönliche 

Kommunikation, 01.03.2023) 

Wichtig dabei ist, die vierteljährlichen OKRs sowie die strategische OKRs jedes Jahr neu 

zu definieren. 

„Also im Best-Case aus strategischer Sicht macht man es einmal im Jahr. Das ist 

so gehabt, die die großen strategischen OKRs mit den mit dem strategischen 

Zielen, dass ich die einmal im Jahr quasi definiere.“ (Person F, persönliche 

Kommunikation, 17.02.2023) 

Das Konzept 12B agiles Mindset spiegelt die Relevanz eines agilen Mindsets für die 

Verwendung von agilen Kennzahlensystemen wider. Insbesondere Transparenz ist ein 
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zentraler Punkt agiler Kennzahlensysteme, da mit dieser Art von Kennzahlensystem auch ein 

veränderter Führungsstil erforderlich ist.   

„Das hat viel mit agiler Transformation oder agilem Mindset zu tun. Weil wenn 

ich ein OKR-Framework wirklich auf Unternehmensebene eingesetzt habe, bin ich 

plötzlich wirklich transparent.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 

17.02.2023) 

Allerdings wird darauf hingewiesen, dass das Fehlen eines agilen Mindsets auf 

Führungs- und Mitarbeiter*innenebene die Implementierung eines agilen Steuerungssystems 

erschweren kann.  

„Das heißt, wenn ein Unternehmen nicht so, also dieses agile Mindset hat, dann 

wird es sich wahrscheinlich sehr schwer tun auch dieses Framework zu nutzen.“ 

(Person F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Merkmale eines agilen Mindsets sind neben Transparenz, dass Mitarbeiter*innen 

laufend auf ihre Leistungen zugreifen und Ziele und Kennzahlen mitbestimmen können.  Die 

Befragten heben besonders hervor, dass die Einbindung aller Mitarbeiter*innen eine zentrale 

Rolle spielt.  

„Wie gesagt, dass jeder Mitarbeiter im Optimalfall, vielleicht seine eigenen 

Kennzahlen laufend selbst überprüfen kann und sehen kann.“ (Person B, 

persönliche Kommunikation, 02.02.2023) 

„[…] dass das die Mitarbeiter selbst das Gefühl haben, dass sie damit bestimmen, 

dass sie da mitreden können.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 

26.01.2023) 
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„Zugänglichkeit also ich glaube dieses System wäre cool, wenn man es immer 

einsehen kann, wenn Sie immer aktuell ist.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

„Ja, für mich ist es wichtig, dass sie da jeder abgebildet fühlt und auch wirklich 

spürbar und für jeden sichtbar ist, was kann ich dazu beitragen.“ (Person B, 

persönliche Kommunikation, 02.02.2023) 

Das Konzept der 12C Übersichtlichkeit verdeutlicht, wie wichtig es ist, dass 

Kennzahlensysteme einfach und übersichtlich gestaltet sind. In den Interviews wurde häufig 

beschrieben, dass ein Kennzahlensystem sofort verständlich zu sein hat und die Leistungen 

der Mitarbeiter*innen auf individueller Ebene widerspiegeln sollte.  

„Der Vertrieb muss schnell und einfach verstehen, wie es um seine um seine 

Leistung steht, wie es um den Erfolg seines Jobs steht, sag ich jetzt mal.“ (Person 

C, persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 

„[…] dass es übersichtlich ist und das es eben auch nur Kennzahlen sind die 

wirklich wichtige Aussagekraft haben und nicht einfach nur Kennzahlen, damit 

man Kennzahlen hat.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 26.01.2023) 

Ein intensives Vertriebs- und Kennzahlenmonitoring kann jedoch zur Folge haben, dass 

Kund*innen und deren Bedürfnisse aus dem Fokus geraten.    

„[…] manches Mal habe ich es erlebt, dass die Beschäftigung mit Kennzahlen und 

mit Vertriebsmonitoring weggeht vom eigentlichen Fokus nämlich den Kunden in 

den Mittelpunkt zu stellen.“ (Person H, persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

Die Perspektiven der Balanced Scorecard erweisen sich als praktisch, um 

Führungskräften und Mitarbeiter*innen einen gewissen Rahmen vorzugeben und eine 

Übersicht zu ermöglichen.  
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„[…] wenn jetzt das auf Basis der Bereiche der Balanced Scorecard, habe ich 

zumindest einen gewissen Rahmen, wo ich mich bewegen kann. Das könnte ich 

mir gut vorstellen, dass das zur Einführung vieles erleichtert und die klassische 

Welt damit verbindet.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 17.02.2023) 

Balanced Scorecard (F)  

Das Konstrukt der Balanced Scorecard beschreibt, wie die Balanced Scorecard nach 

Kaplan und Norton (1992) in ein agiles Kennzahlensystem für den Vertrieb integriert werden 

kann und was dabei zu beachten ist.  

Grundstruktur der Balanced Scorecard (13)  

Das Konzept der Grundstruktur der Balanced Scorecard umfasst alle Perspektiven, die 

für ein agiles Kennzahlensystem auf Vertriebsebene relevant sind, und alle Ebenen, die darin 

enthalten sein können. Das Konzept der 13A Vertriebs-BSC-Perspektiven zeigt, dass die 

Vertriebsinstanzen und Vertriebsprozesse der Balanced Scorecard für den 

Dienstleistungssektor relevant sind.  

„So wie du sagst, ich würd auf jeden Fall einen Mix daraus nehmen. Das mit den 

Vertriebsinstanzen und den Vertriebsprozessen das ist auf jeden Fall relevant für 

den Dienstleistungssektor.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 16.02.2023) 

Das Konzept der 13B Unternehmens-BSC-Perspektiven dagegen beschreibt, welche 

Perspektiven der Balanced Scorecard auf Unternehmensebene einen wichtigen Einfluss 

haben. Am häufigsten wurde in diesem Zusammengang von den Interviewpartner*innen die 

Finanzperspektive genannt. 

„Gerade die Finanzperspektive, die ist im Vertrieb wichtig.“ (Person C, 

persönliche Kommunikation, 15.02.2023) 
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„Ja, was ich nur sagen kann, wo wir jetzt gerade stehen, sind es rein die Sales 

Umsatzkennzahlen, die im Vordergrund stehen.“ (Person H, persönliche 

Kommunikation, 20.02.2023) 

Ebenso häufig wurde die Kundenperspektive genannt, die für den Vertrieb von großer 

Bedeutung ist. 

„Sehr oft richtig unterschätzt, aber es ist es ist aus meiner Sicht die wichtigste 

Perspektive ist die Kundenperspektive.“ (Person F, persönliche Kommunikation, 

17.02.2023) 

„Also nachdem man beim Dienstleistungssektor immer in der, also von der 

Interaktion mit Kunden und Menschen sprechen, dann ist auf jeden Fall mal 

Kunden eine der relevantesten.“ (Person D, persönliche Kommunikation, 

16.02.2023) 

„[D]ass es da halt wichtig ist im B2B Bereich und gerade auch im 

Dienstleistungsbereich immer sich an den Kunden anzupassen und die 

Kundenbedürfnisse anzupassen.“ (Person A, persönliche Kommunikation, 

26.01.2023) 

Ergänzend zu den vier klassischen Perspektiven der Balanced Scorecard wurde im 

Rahmen der Interviews auch oft die Mitarbeiter*innen-Perspektive erwähnt, die eine 

Besonderheit im Dienstleistungssektor darstellt.  

„Aber würde glaube ich wahrscheinlich am meisten Sinn machen, also die 

Mitarbeiter Perspektive da noch einfließen zu lassen.“ (Person A, persönliche 

Kommunikation, 26.01.2023) 

Das Konzept der 13C Kennzahlen für jede Perspektive stellt dar, dass in agilen und 

traditionellen Kennzahlensystemen für jede Perspektive der Balanced Scorecard Kennzahlen 
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gemessen werden. Die Befragten betont jedoch, dass der individuelle Vertriebsprozess auch 

zusätzliche Kennzahlen vorgibt.  

„Also das Ziel ist, dass wir in jedem der Bereiche, die du genannt hast von der 

Balanced Scorecard natürlich dann Kennzahlen implementieren.“ (Person H, 

persönliche Kommunikation, 20.02.2023) 

„Der Vertriebsprozess gibt schon einige KPIs vor.“ (Person C, persönliche 

Kommunikation, 15.02.2023) 

Agiles Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung 

Das in Abbildung 16 dargestellte emergente Modell eines Kennzahlensystems für den 

Vertrieb in Dienstleistungsunternehmen verbindet die Perspektiven der Balanced Scorecard 

mit den Objectives and Key Results und berücksichtigt auch agile Merkmale der 

Vertriebssteuerung. Die Basis für die Erstellung des Modells sind die Erkenntnisse aus den 

Interviews, in denen die Komplexität und Diversität von Kennzahlensystemen thematisiert 

sind.  
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Abbildung 16 - Agiles Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung 

Anmerkung: Eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie.  

In der oben stehenden Abbildung ist das im Rahmen der Arbeit erstellte Modell eines 

Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor ersichtlich. Die 

goldenen Kreise stellen dabei die Perspektiven der Balanced Scorecard dar: die Finanz-, 

Kunden-, Lern- und Weiterentwicklungs- und Personalperspektive sowie die Perspektive der 

internen Prozesse. Die Personalperspektive wurde ergänzt, da diese im Dienstleistungssektor 

eine besondere Stellung einnimmt. Innerhalb der goldenen Kreise befinden sich die 

verschiedenen Objectives and Key Results, da die Perspektiven der Balanced Scorecard 

Einfluss auf die OKRs nehmen.  
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Aus dem Modell geht hervor, dass Unternehmen, Abteilungen und Mitarbeiter*innen 

unterschiedliche Perspektiven fokussieren können, beispielsweise pro Zielsetzungsperiode. 

Das Modell basiert auf der Annahme, dass Unternehmen mithilfe der Perspektiven der 

Balanced Scorecard einen bestimmten Unternehmensaspekt bei der Definition ihrer Ziele 

fokussieren.   

Die Implementierung des vorliegenden Kennzahlenmodells bewirkt, dass mehr 

Transparenz im jeweiligen Unternehmen geschaffen wird und Mitarbeiter*innen bekommen 

einen detaillierten Einblick in Unternehmensprozesse und -ziele erhalten. Daher ist eine agile 

Denkweise Voraussetzung für die Implementierung des Modells. Ein agiles Mindset erfordert 

jedoch, traditionelle Unternehmensstrukturen zu aufzubrechen und eine offene 

Kommunikation mit allen Beteiligten zu fördern. Nur so können Mitarbeiter*innen schnell 

und anpassungsfähig auf Veränderungen reagieren und kollektiv an der Erreichung von Zielen 

arbeiten.  

Mit einem agilen Mindset geht einher, dass im Vertriebsteam gemeinsam Ziele 

bestimmt werden und ein Austausch darüber stattfindet, wie diese erreicht werden können. 

Mit anderen Worten: Die Objectives werden zwar durch das Management bestimmt, aber 

daraufhin mit den Mitarbeiter*innen diskutiert. Die Key Results hingegen werden von den 

darunterliegenden Abteilungen definiert und festgelegt. Dieser partizipative Prozess fördert 

das Miteinander und ermöglicht es Mitarbeiter*innen, sich aktiv an der Entwicklung der Ziele 

und der Umsetzung der Vertriebsstrategie zu beteiligen.  

Um strategische und operative Elemente gleichermaßen zu fokussieren, werden OKRs 

auf Unternehmens-, Abteilungs- und Mitarbeiterebene verankert. Zur Erfolgsmessung 

werden qualitative und quantitative Kennzahlen herangezogen. Erfolgskritische Kennzahlen 

für die Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor sind zum einen die Kosten pro Neu- bzw. 
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Bestandskund*innen und zum anderen der Kund*innenwert. Darüber hinaus ist der Umsatz 

inklusive aller Unterteilungen wie zum Beispiel Umsatz pro Dienstleistung, pro Mitarbeiter*in, 

pro Vertriebsstunde eine erfolgskritische Kennzahl für den Vertrieb. Auch die Dauer des 

Vertriebszyklus (Sales Cycle) bzw. die Auftragswahrscheinlichkeit zwischen den einzelnen 

Zeitintervallen bis zur nächsten Stufe sind für Vertriebsabteilungen von großer Relevanz.    

Regelmäßiges Monitoring und Retrospektiven der OKRs helfen dabei, Abweichungen 

von den Zielen frühzeitig zu erkennen und notwendige Maßnahmen einzuleiten, m die Ziele 

doch noch zu erreichen. Dieses Vorgehen trägt dazu bei, dass Unternehmen schnell auf 

Veränderungen reagieren und Ziele erreichen können. Ergänzend zum emergenten Modell in 

Abbildung 16 ist in Abbildung 17 der OKR-Zyklus dargestellt, der auf den Erkenntnissen aus 

den Expert*inneninterviews basiert. Dieser berücksichtigt zusätzlich den zeitlichen Aspekt, 

das heißt, wie oft die Ziele des agilen Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung im 

Dienstleistungssektor überprüft und angepasst werden. 

Abbildung 17 - OKR-Zyklus 

 

Anmerkung: Eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten aus den Interviews.  
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Um das Modell des Kennzahlensystems für die Vertriebssteuerung im B2B-

Dienstleistungssektor weiter zu konkretisieren, werden in der nachstehenden Tabelle die 

erfolgskritischen Faktoren für ein aufgezeigt und in welcher Form diese Anwendung finden.  

Tabelle 6 - Erfolgskritische Faktoren im emergenten Modell 

Erfolgskritische Faktoren 

für ein Kennzahlensystem 

zur Vertriebssteuerung im 

Dienstleistungssektor 

Erfolgskritische Faktoren im 

emergenten Modell (Anwendung) 

Messbarkeit der 

Zielerreichung (= wenn die 

Faktoren erfüllt sind) 

Berücksichtigung der 

vorhandenen Ressourcen 

(z.B. Mitarbeiter*innen-

ressourcen) 

Dank der Personalperspektive kann die 

wichtigste Ressource von 

Dienstleistungsunternehmen, die 

Mitarbeiter*innen, berücksichtigt 

werden.  

Ressourcenkennzahlen 

werden gemessen und 

Personalressourcen werden 

effektiv eingesetzt.  

Mitbestimmung bei der 

Zieldefinition durch 

Mitarbeiter*innen  

Wie bei den OKRs bereits bekannt ist, 

werden Ziele von Vertriebsleiter*innen 

definiert und danach gemeinsam mit 

dem Vertriebsteam bestimmt.  

Das Vertriebsteam bestimmt 

gemeinsam die Quartal-OKRs.  

Berücksichtigung 

strategischer und operativer 

Aspekte 

Durch die Kombination der BSC und 

OKRs können sowohl strategische als 

auch operative Aspekte ausreichend 

berücksichtigt werden. 

Das Unternehmen verfolgt 

langfristige Ziele und setzt 

quartalsweise OKRs.  

Einfachheit und Klarheit des 

Kennzahlensystems 

Durch den gesetzten Fokus auf die 

Perspektiven der Balanced Scorecard 

wird ein Rahmen geschaffen, um das 

Kennzahlensystem für alle 

Nutzer*innen einfach und klar 

aufzubereiten.   

Alle Nutzer*innen verstehen 

das Kennzahlensystem bzw. 

die Kennzahlen.   

Regelmäßiges Monitoring 

der Kennzahlen 

Durch eine regelmäßige Reflexion der 

Ziele sowie die quartalsweise 

Adaptierung bzw. Planung der OKRs ist 

ein regelmäßiges Monitoring 

gewährleistet.  

Quartalsweise Retrospektive 

über die Quartal-OKRs und die 

Erreichung der 

entsprechenden Ziele.  
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Individualität des 

Kennzahlensystems und der 

Kennzahlen 

Das Modell kann einfach an das 

jeweilige Unternehmen angepasst 

werden und mit erfolgskritischen 

Kennzahlen ergänzt werden. 

Das Modell ist an das jeweilige 

Unternehmen angepasst und 

erfüllt die alle notwendigen 

Anforderungen. 

Anmerkung: Eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie.  

Diskussion 

Im Rahmen dieser Masterarbeit wird die Balanced Scorecard mit den Objectives and 

Key Results kombiniert, um ein agiles Kennzahlensystem zu entwickeln. Dabei werden 

Elemente aus traditionellen und agilen Kennzahlensystemen zusammengefügt, wodurch 

unterschiedliche Sichtweisen miteinander verknüpft werden. Wie von Gladen (2011, pp. 93–

95) beschrieben, ist die Partizipation der Mitarbeiter*innen in Kennzahlensystemen eine 

Mindestanforderung. Dieser Aspekt wird in den Expert*inneninterviews jedoch ausschließlich 

von Befragten aus agilen Unternehmen genannt. Leiter*innen oder Mitarbeiter*innen in 

Vertriebsabteilungen von agilen Unternehmen geben an, dass Kennzahlen im Team bestimmt 

und diskutiert werden und daher auch das Commitment im Team stärker ist. 

Vertriebsleiter*innen von traditionellen Unternehmen hingegen legen den Fokus allein auf 

vorgegebene Kennzahlen und deren Erreichung am Jahresende. Die Erstellung und 

Implementierung eines Kennzahlensystems wird allerdings sowohl von traditionellen als auch 

agilen Unternehmen partizipativ gestaltet, um Widerstände zu reduzieren.  

Ein weiteres Thema ist die Belohnung und Incentivierung von Leistung. Laut Wissmann 

et al. (2021, p. 37) wird das Erreichen von Zielen in agilen Kennzahlensystemen nicht mit 

Prämien belohnt, ebenso wenig wie OKRs. Die Mehrheit der Befragten aus agilen 

Unternehmen gibt jedoch an, dass durchaus ein Anreizsystem eingesetzt wird, entweder für 

das gesamte Unternehmen oder nur für den Vertrieb. Im Vergleich zu traditionellen 

Unternehmen liegt der Schwerpunkt in agilen Dienstleistungsunternehmen jedoch auf Team-
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Incentivierungen. Außerdem betonen die Befragten von agilen Unternehmen, dass kaum 

Prämien pro verkauftem Produkt ausgezahlt werden, sondern der Fokus eher auf jährlichen 

Zielvereinbarungen liegt. Dies könnte zum einen daran liegen, dass insbesondere 

Vertriebsabteilungen in der Vergangenheit an Incentives gewöhnt waren und diese 

Anreizsysteme daher beim Wechsel von traditionell zu agil auch übernommen haben. Zum 

anderen könnte dies auch darauf zurückzuführen sein, dass Vertriebsmitarbeiter*innen 

Anreize benötigen, um ihre Leistung zu erbringen. Allerdings ist an dieser Stelle nochmals 

anzumerken, dass in agilen Unternehmen der Fokus vor allem auf Teamanreizen liegt.  

Wie bereits eingangs erwähnt, argumentiert Thonet (2020, p. 96), dass eine 

Kombination aus der Balanced Scorecard und dem OKR-Konzept sinnvoll ist, um eine 

optimales Steuerungsinstrument für den Vertrieb zu entwickeln. Diese Aussage wird durch 

die Forschungsergebnisse bestätigt. In den Interviews wurde betont, dass die Balanced 

Scorecard für die strategische Ausrichtung eines Unternehmens genutzt werden kann. Wenn 

es jedoch um die Umsetzung der Strategie geht, greift die BSC zu kurz. Daher werden 

ergänzend OKRs eingesetzt, um auch das operative Geschäft zu fokussieren und Maßnahmen 

im Vertrieb weiter zu definieren. Die Perspektiven der Balanced Scorecard werden dabei vor 

allem als Zielrahmen genutzt, damit sich auch Mitarbeiter*innen, die noch keine Erfahrung 

mit OKRs haben, an festgelegten Rahmenbedingungen orientieren können.  

In der Literatur wird erwähnt, dass die OKR-Methode häufig alleine und nicht in 

Kombination mit anderen Methoden betrachtet wird (Troian et al., 2022, p. 11). Diese 

Aussage kann durch die Expert*inneninterviews ebenfalls bestätigt werden, allerdings mit 

einer Ausnahme. In einem Unternehmen der Interviewpartner*innen wird die Methode der 

OKRs wird durch die Eisenhower Matrix ergänzt, um die Dringlichkeit und Wichtigkeit der 

definierten Maßnahmen und Projekte für die OKRs überprüfen zu können. Dabei werden die 



 

104 

zu erledigenden Aufgaben, Maßnahmen oder Projekte priorisiert, um die für die 

Zielerreichung wichtigsten Punkte zuerst zu erledigen. 

Kapitel 8: Limitationen und Ansätze für weitere Forschungsarbeiten 

Die im Rahmen dieser Masterarbeit durchgeführte induktive Studie weist verschiedene 

Limitationen auf. Dazu gehört zunächst die Frage nach der Verallgemeinerbarkeit des 

erstellten Modells. Während der Fokus in der vorliegenden Arbeit auf der Modellbildung 

durch explorative Forschung liegt, können die Einschränkungen des qualitativen 

Interviewansatzes und des theoretischen Samplings Probleme für die Verallgemeinerbarkeit 

der entstehenden Theorie aufwerfen. Daher sind weitere quantitative Untersuchungen 

notwendig und dringend empfohlen, um die Gültigkeit des entwickelten Modells zu 

überprüfen und zu erweitern. In weiteren Forschungsarbeiten ist es daher ratsam, die 

abgeleitete Kombination der beiden Modelle für die Vertriebssteuerung in B2B-

Dienstleistungsunternehmen und die zugrundeliegenden Dynamiken genauer zu 

untersuchen. 

Darüber hinaus wird in dieser Arbeit der Schwerpunkt auf die Kombination der Balanced 

Scorecard mit den Objectives and Key Results gelegt. Andere Methoden wie etwa die Scrum-

Methode werden in dieser Arbeit hingegen nicht berücksichtigt. Werden in vertiefenden 

Forschungsarbeiten weitere Modelle und Methoden herangezogen, können so noch 

genauere Einblicke in agile Kennzahlensysteme gewonnen werden. Außerdem könnten 

neben dem B2B-Dienstleistungssektor auch andere Branchen oder einzelne Branchen des 

Dienstleistungssektors, zum Beispiel der Bankensektor, betrachtet werden, um eine höhere 

Repräsentativität des Modells zu erreichen. Dazu könnte auch eine Überprüfung der 

theoretischen Grundlagen und eine Vergrößerung der Stichprobe sinnvoll sein, um die 
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Validität des entstehenden Modells insgesamt zu erhöhen und stichprobenbedingte 

Verzerrungen aufzudecken. 

Die Forschungsergebnisse und das emergente Modell in Abbildung 16 werfen zudem 

neue Fragen auf:  

• Welche Rolle spielen Anreizsysteme bei agilen Kennzahlensystemen zur 

Vertriebssteuerung in B2B-Dienstleistungsunternehmen?  

• Welchen Rolle spielt das agile Mindset bei der Implementierung und 

Verwendung von agilen Kennzahlensystemen?  

Diese könnten in weiterführenden Forschungsarbeiten untersucht werden.  

Kapitel 9: Conclusio 

Im Zuge der wissenschaftlichen Untersuchung, in der die Balanced Scorecard mit den 

Objectives and Key Results verknüpft wurde, ist ein neues Modell der Vertriebssteuerung im 

B2B-Dienstleistungssektor entstanden. Gerade in der heutigen Zeit, die von Volatilität, 

Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität geprägt ist, bedarf es eines Kennzahlensystems zur 

Vertriebssteuerung, das diesen Herausforderungen Rechnung trägt. Mit dieser Masterarbeit 

wurde daher versucht, einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion um das agile 

Vertriebscontrolling zu leisten. 

Die Kombination der Balanced Scorecard und OKRs ergibt ein Modell, das sich 

besonders für die agile Steuerung des Vertriebs eignet. Auf der einen Seite ermöglichen OKRs 

eine schnelle und flexible Reaktion auf Umweltveränderungen, was im Vertrieb von hoher 

Relevanz ist. Auf der anderen Seite stellt die Balanced Scorecard einen Rahmen dar, an dem 

sich Vertriebsleiter*innen bei Entscheidungen orientieren können und der auch strategische 

Aspekte in das Kennzahlensystem mit einbringt. Die Kombination dieser beiden Modelle 
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liefert eine neue Perspektive für den wissenschaftlichen Diskurs über Kennzahlensysteme, 

aber auch wertvolle Erkenntnisse darauf, wie Vertriebsabteilungen in der Managementpraxis 

schnell auf Veränderungen reagieren können, um weiterhin ihre strategischen Ziele verfolgen 

zu können.  

Mit dem im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit entwickelten Modell zur 

Vertriebssteuerung in einem Dienstleistungsunternehmen wird die Literatur um ein weiteres 

Kennzahlenmodell ergänzt. Das Besondere an diesem Modell ist, dass es die Perspektiven der 

Balanced Scorecard mit OKRs verbindet und den Fokus auf einen agilen Vertrieb im B2B-

Dienstleistungssektor legt. Diese Arbeit dient vor allem Unternehmen als Grundlage, die 

einerseits schnell und flexibel auf Veränderungen reagieren wollen und andererseits den 

strategischen Fokus in den Vordergrund stellen. Gerade im Vertrieb kann ein agiles 

Kennzahlensystem der Komplexität und Ambiguität von Unternehmen entgegenwirken, 

wodurch schneller auf Veränderungen der Unternehmensumwelt reagiert werden kann. Die 

Arbeit kann auch als Basis für zukünftige Forschungsprojekte im Bereich agiler 

Kennzahlensysteme dienen. 

  



 

107 

Literaturverzeichnis  

Ahlfeld, C., & Muchna, C. (2021). Grundsystematik zur Entwicklung von 

Vertriebskennzahlensystemen. Controlling, 33(4), 56–62. 

https://doi.org/10.15358/0935-0381-2021-4-56 

Al-Adwan, D. R. S. (2018). The Use of the Balanced Scorecard Performance Measurement 

System in Manufacturing Companies. International Journal of Applied Engineering 

Research, 13(6), 4256–4262. 

Albers, S., & Krafft, M. (2013). Vertriebsmanagement: Organisation - Planung - Controlling - 

Support. Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-

3663-9 

Alberti, M. (2023). Wie die Einführung von OKRs gelingt. Controlling & Management Review, 

67(1), 28–34. https://doi.org/10.1007/s12176-022-1017-5 

Alqili Laury, H., Matondang, N., & Tryana Sembiring, M. (2020). Balanced scorecard in the 

integration of corporate strategic planning and performance: A literature review. IOP 

Conference Series: Materials Science and Engineering, 801(1), 012135. 

https://doi.org/10.1088/1757-899X/801/1/012135 

Awadallah, E., & Allam, A. (2015). A Critique of the Balanced Scorecard as a Performance 

Measurement Tool. International Journal of Business and Social Science, 6, 91. 

Backhaus, K., & Voeth, M. (2015). Handbuch Business-To-Business-Marketing: Grundlagen, 

Geschäftsmodelle, Instrumente des Industriegütermarketing. Springer Fachmedien 

Wiesbaden GmbH. 

http://ebookcentral.proquest.com/lib/wirtschaft/detail.action?docID=2093961 

Badrinarayanan, V., Madhavaram, S., & Manis, K. T. (2022). Technology-enabled sales 

capability: A capabilities-based contingency framework. Journal of Personal Selling & 

Sales Management, 42(4), 358–376. 

https://doi.org/10.1080/08853134.2022.2108823 

Beco, J. (2021). Funnel Performance Management. In U. Hannig (Ed.), Marketing und Sales 

Automation (pp. 299–315). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-21688-7_21 



 

108 

Behrens, R., & Feuerlohn, B. (2018). Informationsermittlung – Kennzahlen und 

Kennzahlensysteme. In Angewandtes Unternehmenscontrolling (pp. 337–372). De 

Gruyter. https://doi.org/10.1515/9783110439793-023 

Benkenstein. (2008). Neue Herausforderungen an das Dienstleistungsmarketing (1st ed.). 

Gabler Verlag. http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-8349-9697-8 

Biesel, H., & Hame, H. (2018). Vertrieb und Marketing in der digitalen Welt: So schaffen 

Unternehmen die Business Transformation in der Praxis. Springer Gabler. 

https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&AuthType=cookie,ip,url,uid,sh

ib&db=nlebk&AN=1672778&site=ehost-live 

Binckebanck, L., Hölter, A.-K., & Tiffert, A. (Eds.). (2013). Führung von 

Vertriebsorganisationen. Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-01830-6 

Bothe, J. (2019). Sales Management Key Success Factors In A Complex Environment. 

Romanian Economic Business Review, 14(1), 7–14. 

Bothe, J., & Grab, B. (2018, July 12). Identifying short and long-term sales controlling 

instruments for a productive sales organisation and defining approved actions within 

a short reaction time after perception. BASIQ 2018 Heidelberg, Heidelberg. 

Brecher, D., Eerenstein, J., Farley, C., & Good, T. (2016). Is performance management 

performing? 12. 

Bruhn, M. (2020). Qualitätsmanagement für Dienstleistungen (12th ed.). Springer Verlag. 

http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-62120-2 

Bruhn, M., Meffert, H., & Hadwich, K. (2019). Handbuch Dienstleistungsmarketing: Planung - 

Umsetzung - Kontrolle. Springer Vieweg. in Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH. 

http://ebookcentral.proquest.com/lib/wirtschaft/detail.action?docID=5744624 

Brunner, J. (2020). Performance Management – Führung im digitalen Wandel. In M. 

Stadelmann, M. Pufahl, & D. D. Laux (Eds.), CRM goes digital: Digitale 

Kundenschnittstellen in Marketing, Vertrieb und Service exzellent gestalten und nutzen 

(pp. 385–400). Springer Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-27016-2_27 

Charmaz, K. (2006). Constructing grounded theory. Sage Publications. 

Cooper, D. R., & Schindler, P. S. (2014). Business research methods (Twelfth edition). McGraw-

Hill/Irwin. 



 

109 

Corbin, J. M., & Strauss, A. L. (2015). Basics of qualitative research: Techniques and procedures 

for developing grounded theory (Fourth edition). SAGE. 

Dannenberg, H., & Zupancic, D. (2008). Spitzenleistungen im Vertrieb Optimierungen im 

Vertriebs- und Kundenmanagement. Gabler Verlag. https://link-springer-

com.elibrary.campus02.at/book/10.1007/978-3-8349-8769-3 

Dietzel, A. (2020). Vertriebscontrolling optimieren: Grundlagen und Praxis (2. Auflage). 

Springer Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-658-28131-1 

Doerr, J. (2018). OKR: Objectives & Key Results: wie Sie Ziele, auf die es wirklich ankommt, 

entwickeln, messen und umsetzen (K. Möller, T. Flinspach, & S. L. Saeger, Trans.). 

Verlag Franz Vahlen GmbH. 

Drewicke, O. (2011). Controlling and Berlin Balanced Scorecard Approach. In W. Schmeisser, 

L. Clausen, R. Popp, & C. Ennemann, Controlling and Berlin Balanced Scorecard 

Approach (pp. 19–120). Oldenbourg Wissenschaftsverlag. 

https://doi.org/10.1524/9783486707748.19 

Duderstadt, S. (Ed.). (2006). Grundlagen der Vertriebssteuerung. In Wertorientierte 

Vertriebssteuerung durch ganzheitliches Vertriebscontrolling: Konzeption für das 

Retailbanking (pp. 1–25). Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8350-9429-1_1 

Eicker, S., Kress, S., & Lelke, F. (2005). Kennzahlengestützte Geschäftssteuerung im 

Dienstleistungssektor—Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. Controlling und 

Management, 49(6), 408–414. https://doi.org/10.1007/BF03249632 

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. The Academy of 

Management Review, 14(4), 532. https://doi.org/10.2307/258557 

Engelhardt, P., & Möller, K. (2017). OKRs—Objectives and Key Results. Controlling, 29(2), 30–

37. https://doi.org/10.15358/0935-0381-2017-2-30 

Eurich, A., Flinspach, T., Möller, K., & Strathoff, P. (2019). Führung mit Objectives & Key 

Results (OKRs). Controlling, 31(S), 65–70. https://doi.org/10.15358/0935-0381-2019-

S-65 

Fließ. (2009). Dienstleistungsmanagement. Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-

8076-2 

Fließ, S., Lasshof, B., & Matznick, T. (2006). Balanced Scorecard für Dienstleister. Controlling, 

18(2), 99–106. https://doi.org/10.15358/0935-0381-2006-2-99 



 

110 

Fredebeul-Krein, T. (2012). Koordinierter Einsatz von Direktmarketing und 

Verkaufsaußendienst im B2B-Kontext. Gabler Verlag. https://doi.org/10.1007/978-3-

8349-3940-1 

Gehman, J., Glaser, V. L., Eisenhardt, K. M., Gioia, D., Langley, A., & Corley, K. G. (2018). 

Finding Theory–Method Fit: A Comparison of Three Qualitative Approaches to Theory 

Building. Journal of Management Inquiry, 27(3), 284–300. 

https://doi.org/10.1177/1056492617706029 

Giannnopoulos, G., Holt, A., Khansalar, E., & Cleanthous, S. (2013). The Use of the Balanced 

Scorecard in Small Companies. International Journal of Business and Management, 

8(14), 1–22. https://doi.org/10.5539/ijbm.v8n14p1 

Gladen, W. (2011). Performance measurement: Controlling mit Kennzahlen (5., überarb. Aufl). 

Gabler. 

Glaser, B. G., & Strauss, A. L. (2010). The discovery of grounded theory: Strategies for 

qualitative research (5. paperback print). Aldine Transaction. 

Glaser, C. (2019). Mit Vertriebs-Controlling aktiv steuern. Controlling & Management Review, 

63(1), 30–36. https://doi.org/10.1007/s12176-018-0088-9 

Glaser, C. (2021). Wettbewerbsfaktor Vertrieb bei Finanzdienstleistern: Ein ganzheitliches 

Konzept zur Sales Excellence (3. Auflage). Springer Gabler. 

Gleich, R., Hartje, S., Lips, T., & Schulze, M. (Eds.). (2016). Sales performance excellence: 

Lösungsansätze für eine wirksamere Vertriebssteuerung (1. Auflage). Haufe Gruppe. 

Gomes, J., & Romão, M. (2017). Balanced Scorecard: Today’s Challenges. In Á. Rocha, A. M. 

Correia, H. Adeli, L. P. Reis, & S. Costanzo (Eds.), Recent Advances in Information 

Systems and Technologies (Vol. 569, pp. 648–657). Springer International Publishing. 

https://doi.org/10.1007/978-3-319-56535-4_64 

Gothelf, J. (2020, December 17). Use OKRs to Set Goals for Teams, Not Individuals. Harvard 

Business Review. https://hbr.org/2020/12/use-okrs-to-set-goals-for-teams-not-

individuals 

Gouthier, M. (2013). Kundenbegeisterung durch Service Excellence: Erläuterungen zur DIN 

SPEC 77224 und Best-Practices. Beuth Verlag. 

Grünbichler, R., & Klučka, J. (2020). Performance Management in KMU. Controlling & 

Management Review, 64(4), 42–49. https://doi.org/10.1007/s12176-020-0108-4 



 

111 

Gubrium, J., Holstein, J., Marvasti, A., & McKinney, K. (2012). The SAGE Handbook of Interview 

Research: The Complexity of the Craft. SAGE Publications, Inc. 

https://doi.org/10.4135/9781452218403 

Haas, A., & Stübiger, N. (2014). Erfolgreiche Vertriebsführung: Potenziale und 

Herausforderungen. Springer Gabler. 

Haller, S. (2017). Dienstleistungsmanagement (7th ed.). Springer Fachmedien. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-16897-1 

Hasan, R., & Chyi, T. (2017). Practical Application of Balanced Scorecard—A literature review. 

Journal of Strategy and Performance Management, 5, 87–103. 

Havlíček, K., & Breckova, P. (2013). Significance and Differences of Marketing and Sales 

Controlling. Central European Business Review, 2(3), 36–42. 

https://doi.org/10.18267/j.cebr.53 

Helmold, M. (2021). Lean Management Kennzahlen (QCD, OKR und KPI). In M. Helmold (Ed.), 

Kaizen, Lean Management und Digitalisierung: Mit den japanischen Konzepten 

Wettbewerbsvorteile für das Unternehmen erzielen (pp. 139–147). Springer 

Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-32342-4_14 

Hofbauer, G., & Hellwig, C. (2016). Professionelles Vertriebsmanagement: Der 

prozessorientierte Ansatz aus Anbieter- und Beschaffersicht: Vol. 4., aktualisierte und 

erweiterte Auflage. Publicis. 

https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&AuthType=cookie,ip,url,uid,sh

ib&db=nlebk&AN=1146896&site=ehost-live 

Homburg, C. (2020). Marketingmanagement: Strategie - Instrumente - Umsetzung - 

Unternehmensführung. Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-29636-0 

Homburg, C., Schäfer, H., & Schneider, J. (2012). Sales Excellence: Systematic Sales 

Management. Springer. 

Huckemann, M. (2021). Anforderungen an den Vertrieb 2022 wachsen. Sales Excellence, 

30(12), 14–15. https://doi.org/10.1007/s35141-021-0845-9 

Hünerberg, R. (2021). Vertriebscontrolling. In C. Zerres (Ed.), Handbuch Marketing-

Controlling: Grundlagen – Methoden – Umsetzung (pp. 467–492). Springer. 

https://doi.org/10.1007/978-3-662-62837-9_21 



 

112 

Irikefe, P. O. (2021). Effect of Objectives and Key Results (OKR) on Organisational Performance 

in the Hospitality Industry. International Journal of Research Publications, 91(1). 

https://doi.org/10.47119/IJRP1009111220212596 

Jarratt, D. G. (1996). A comparison of two alternative interviewing techniques used within an 

integrated research design: A case study in outshopping using semi‐structured and 

non‐directed interviewing techniques. Marketing Intelligence & Planning, 14(6), 6–15. 

https://doi.org/10.1108/02634509610131108 

Jensen, O. (2013). Zentrale Bausteine der Vertriebssteuerung—Theorie und Praxis. 

Controlling & Management Review, 57(2), 12–21. https://doi.org/10.1365/s12176-

013-0729-y 

Jossé, G. (2018). Balanced Scorecard: Ziele und Strategien messbar umsetzen (2., vollständig 

überarbeitete Auflage). Dtv. 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992, January 1). The Balanced Scorecard—Measures that Drive 

Performance. Harvard Business Review. https://hbr.org/1992/01/the-balanced-

scorecard-measures-that-drive-performance-2 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: Translating strategy into action. 

Harvard Business School Press. 

Kaplan, R. S., Norton, D. P., Horváth, P., & Kaplan, R. S. (1997). Balanced scorecard: Strategien 

erfolgreich umsetzen. Schäffer-Poeschel. 

Kaufmann, T., & Servatius, H.-G. (2020). Integration der Objectives and Key Results (OKR-) 

Methode in agile Strategie- und Innovationsprozesse. In T. Kaufmann & H.-G. 

Servatius, Das Internet der Dinge und Künstliche Intelligenz als Game Changer (pp. 51–

72). Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-28400-8_4 

Kerr, P. D., & Marcos-Cuevas, J. (2022). The interplay between objective and subjective 

measures of salesperson performance: Towards an integrated approach. Journal of 

Personal Selling & Sales Management, 42(3), 225–242. 

https://doi.org/10.1080/08853134.2022.2044344 

Konrad, D. (2021). Vertriebsteams im agilen Wandel. Sales Excellence, 30(10), 10–13. 

Kotler, P., Armstrong, G., Harris, L. C., & Piercy, N. (2019). Grundlagen des Marketing. Pearson 

Education Deutschland GmbH. 

http://ebookcentral.proquest.com/lib/wirtschaft/detail.action?docID=5984555 



 

113 

Kudernatsch, D. (2019). Sind ‘OKRs’ das neue Maß für die Strategieumsetzung? Witschaft & 

Weiterbildung, 1, 30–33. powered by GENIOS. 

Kudernatsch, D. (2020). Toolbox objectives and key results: Transparente und agile 

Strategieumsetzung mit OKR (1. Auflage). Schäffer-Poeschel Verlag. 

Kühnapfel, J. B. (2019). Die Entwicklung einer Balanced Scorecard für den Vertrieb. In J. B. 

Kühnapfel, Balanced Scorecards im Vertrieb (pp. 5–20). Springer Fachmedien 

Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-25133-8_3 

Kühnapfel, J. B. (2021a). Kennzahlen für den Vertrieb – eine Auswahl. In J. B. Kühnapfel, 

Vertriebskennzahlen (pp. 13–17). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-32785-9_3 

Kühnapfel, J. B. (2021b). Vertriebskennzahlen: Kennzahlen und Kennzahlensysteme für das 

Vertriebsmanagement: Vol. 3. Aufl. Springer Gabler. 

https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&AuthType=cookie,ip,url,uid,sh

ib&db=nlebk&AN=2749930&site=ehost-live 

Kühnapfel, J. B. (2021c). Wie entsteht ein Kennzahlensystem? In J. B. Kühnapfel, 

Vertriebskennzahlen (pp. 19–24). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-32785-9_4 

Kühnapfel, J. B. (2022). Vertriebscontrolling: Methoden im praktischen Einsatz (3rd ed.). 

Springer Gabler. https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-36183-9 

Lachnit, L., & Müller, S. (2017). Instrumentelle Bausteine der Jahresabschlussanalyse. In L. 

Lachnit & S. Müller, Bilanzanalyse (pp. 41–70). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-17327-2_3 

Lihl, H. T., Mahlendorf, M. D., & Schmoltzi, D. (2019). Agiles Controlling mit OKR für schnelles 

Wachstum. Controlling & Management Review, 63(8), 42–49. 

https://doi.org/10.1007/s12176-019-0059-9 

Madsen, D., & Stenheim, T. (2014). Perceived benefits of balanced scorecard implementation: 

Some preliminary evidence. Problems and Perspectives in Management, 12, 81–90. 

Malagueño, R., Lopez-Valeiras, E., & Gomez-Conde, J. (2018). Balanced scorecard in SMEs: 

Effects on innovation and financial performance. Small Business Economics, 51(1), 

221–244. https://doi.org/10.1007/s11187-017-9921-3 



 

114 

Malek, S. L., Sarin, S., & Jaworski, B. J. (2018). Sales management control systems: Review, 

synthesis, and directions for future exploration. Journal of Personal Selling & Sales 

Management, 38(1), 30–55. https://doi.org/10.1080/08853134.2017.1407660 

Mario Pufahl. (2019). Vertriebscontrolling: So steuern Sie Absatz, Umsatz und Gewinn: Vol. 

6th ed. Springer Gabler. 

https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&AuthType=cookie,ip,url,uid,sh

ib&db=nlebk&AN=2265128&site=ehost-live 

McIntosh, M. J., & Morse, J. M. (2015). Situating and Constructing Diversity in Semi-Structured 

Interviews. Global Qualitative Nursing Research, 2, 1–12. 

https://doi.org/10.1177/2333393615597674 

Meffert, H., & Bruhn, M. (2012). Dienstleistungsmarketing (7th ed.). Gabler Verlag. 

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-8349-3858-9 

Mengen, A. (2015). Welcher Kunde ist König? Controlling & Management Review, 59(3), 42–

49. https://doi.org/10.1007/s12176-015-0562-6 

Mewes, S. (2020). Wirkungsorientiertes Produktmanagement mit OKR: Erfolgreiche Produkte 

bauen durch Fokus, Kommunikation und gemeinsames Lernen. In S. Hoffmann (Ed.), 

Digitales Produktmanagement (pp. 103–120). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-30629-8_6 

Moser, S., & Hoog, P. (2022). Die Performance von Vertriebsteams steigern. Sales Excellence, 

31(1–2), 34–36. 

Müller, A. (2021). Strategisches Management mit der Balanced Scorecard. In A. Müller, 

Management von Intangible Assets (pp. 61–73). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-34692-8_4 

Müller, S., & Müller, S. (2020). Controlling-Kennzahlensysteme. In Unternehmenscontrolling 

(pp. 283–359). Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-

28875-4_6 

Niven, P. R., & Lamorte, B. (2016). Objectives and key results: Driving focus, alignment, and 

engagement with OKRs. Wiley. 

Nudurupati, S. S., Garengo, P., & Bititci, U. S. (2021). Impact of the changing business 

environment on performance measurement and management practices. 

International Journal of Production Economics, 232, 107942. 

https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2020.107942 



 

115 

Pichel, K., Haas, T., & Kruschitz, B. (2022). Agile Strategieumsetzung. In K. Pichel, T. Haas, & B. 

Kruschitz, Strategility (pp. 107–138). Schäffer-Poeschel. 

https://doi.org/10.57088/978-3-7910-5668-5_5 

Posselt, G. (2018). Funktion von Kennzahlen in einer Organisation. In G. Posselt, 

Renditeorientierte Führungsstrategien (pp. 13–25). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-19563-2_2 

Preißner, A. (2019). Balanced Scorecard anwenden: Kennzahlengestützte 

Unternehmenssteuerung (5. Auflage). Hanser. 

Pufahl, M. (2020). Sales Performance Management – Exzellenz im CRM mit digitalen 

Steuerungskonzepten. In M. Stadelmann, M. Pufahl, & D. D. Laux (Eds.), CRM goes 

digital: Digitale Kundenschnittstellen in Marketing, Vertrieb und Service exzellent 

gestalten und nutzen (pp. 363–383). Springer Fachmedien. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-27016-2_26 

Rech, S. (2020). Dienstleistungscontrolling: Alles anders – oder doch gleich? In S. Rech (Ed.), 

Dienstleistungscontrolling: Ein wertschöpfungsorientierter Beitrag zur 

konzeptionellen, theoretischen und empirischen Fundierung (pp. 1–19). Springer 

Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-31326-5_1 

Rojas-Lema, X., Alfaro, J., Rodríguez-Rodríguez, R., & Verdecho, M.-J. (2020). Performance 

measurement in SMEs: Systematic literature review and research directions. Total 

Quality Management & Business Excellence, 32(4), 1–26. 

https://doi.org/10.1080/14783363.2020.1774357 

Sahubawa, S. U., & Pratama, A. P. (2021). Proposed Performance Management System for A 

Project-based Renewable Energy Startup. European Journal of Business and 

Management Research, 6(4), 359–367. 

https://doi.org/10.24018/ejbmr.2021.6.4.1039 

Sainaghi, R., Phillips, P., & Corti, V. (2013). Measuring hotel performance: Using a balanced 

scorecard perspectives’ approach. International Journal of Hospitality Management, 

34, 150–159. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2013.02.008 

Schäffer, U., & Weber, J. (2015). Mit den richtigen Kennzahlen steuern (Teil 2). Controlling & 

Management Review, 59(4), 51–59. https://doi.org/10.1007/s12176-015-0586-y 



 

116 

Scheed, B., & Scherer, P. (2021). Strategisches Vertriebsmanagement: Methoden für den 

systematischen B2B-Vertrieb im digitalen Zeitalter (2., überarbeitete und erweiterte 

Auflage). Springer Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-658-34548-8 

Schmitz, C., & Wieseke, J. (2015). Excellence in Sales Management. Marketing Review St. 

Gallen, 32(6), 3–3. https://doi.org/10.1007/s11621-015-0587-4 

Schreier, J. (2020, March 11). Mit aktiver Datennutzung zur Marktführerschaft. 

https://www.industry-of-things.de/mit-aktiver-datennutzung-zur-

marktfuehrerschaft-a-912894/ 

Schulze, M. (2022). Data Analytics im Vertrieb. In M. Halfmann & K. Schüller (Eds.), Marketing 

Analytics (pp. 179–193). Springer Fachmedien Wiesbaden. 

https://doi.org/10.1007/978-3-658-33809-1_10 

Seebacher, U. (2021). Praxishandbuch B2B-Marketing (1st ed.). Springer Gabler. 

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-31651-8 

Stormi, K. T., Laine, T., & Korhonen, T. (2019). Agile performance measurement system 

development: An answer to the need for adaptability? Journal of Accounting & 

Organizational Change, 15(2), 231–256. https://doi.org/10.1108/JAOC-09-2017-0076 

Stray, V., Gundelsby, J. H., Ulfsnes, R., & Brede Moe, N. (2022). How agile teams make 

Objectives and Key Results (OKRs) work. Proceedings of the International Conference 

on Software and System Processes and International Conference on Global Software 

Engineering, 104–109. https://doi.org/10.1145/3529320.3529332 

Taufik, D. A., Purba, H. H., & Hasbullah, H. (2021). Balanced Scorecard: Literature Review and 

Implementation in Organization. Operations Excellence: Journal of Applied Industrial 

Engineering, 13(1), 111. https://doi.org/10.22441/oe.2021.v13.i1.012 

Thiemann, D., & Skazel, R. (2020). Schritt 7 zur Top Sales Company: Vertriebserfolg 

entscheidet sich in der Vertriebsführung. In D. Thiemann & R. Skazel (Eds.), 

Zukunftskompetenz Vertrieb: So entwickeln Sie Ihr Unternehmen zu einer Top Sales 

Company (pp. 103–130). Springer Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-

30309-9_8 

Thonet, C. (2020). Der Agile Vertrieb: Transformation in Sales und Service Erfolgreich 

Gestalten. Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH. 

http://ebookcentral.proquest.com/lib/wirtschaft/detail.action?docID=6132458 



 

117 

Troian, T. A., Gori, R. S. L., Weber, J. R., Lacerda, P., & Gauss, L. (2022). OKRs as a results-

focused management model: A systematic literature review. 13. 

Vellore, V. (2022). OKRs for all: Making objectives and key results work across your 

organization. Wiley. 

von Wissmann, I., Clasen, J., & Krüger, A. (2021). Methoden Agiler Führung. In I. von 

Wissmann, J. Clasen, & A. Krüger (Eds.), Future Leadership: Generation Y motivieren 

und führen (pp. 29–38). Springer Fachmedien. https://doi.org/10.1007/978-3-658-

34404-7_4 

Wilsey, D. (2019). Using OKRs with Balanced Scorecard. Balanced Scorecard Institute. 

Wiltinger, K., Mutzenbach, F., & Michels, K.-M. (2023). Implementierung von OKRs bei 

Sportfive. Controlling & Management Review, 67(1), 10–17. 

https://doi.org/10.1007/s12176-022-1019-3 

Winkelmann, P. (2012). Vertriebskonzeption und Vertriebssteuerung. Vahlen. 

https://doi.org/10.15358/9783800643349 

Wunderlich, M., Hinsch, M., & Olthoff, J. (2019). Kann Ihr Vertrieb Einen Airbus Landen?: Mit 

Neuen Verhaltensweisen, Standards und Teamwork Systematisch Zu Größeren 

Vertriebserfolgen. Springer Vieweg. in Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH. 

http://ebookcentral.proquest.com/lib/wirtschaft/detail.action?docID=5783574 

Zang, Z., Liu, D., Zheng, Y., & Chen, C. (2020). How do the combinations of sales control 

systems influence sales performance? The mediating roles of distinct customer-

oriented behaviors. Industrial Marketing Management, 84, 287–297. 

https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2019.07.015 

Zeithaml, V. A., Jaworski, B. J., Kohli, A. K., Tuli, K. R., Ulaga, W., & Zaltman, G. (2020). A 

Theories-in-Use Approach to Building Marketing Theory. Journal of Marketing, 84(1), 

32–51. https://doi.org/10.1177/0022242919888477 

 

  



 

118 

Anhang 

Inhaltsverzeichnis Anhang 

Anhang A – Interviewteilnehmer*innen ............................................................................................. 118 

Anhang B – Gesprächsleitfaden .......................................................................................................... 119 

Anhang C – Codebuch ......................................................................................................................... 120 

Anhang A – Interviewteilnehmer*innen 

Person Branche Rolle im Unternehmen Traditionell/Agil Land 

A Veranstaltungen Account Manager T & A AT 

B Veranstaltungen Head of Sales T & A AT 

C Elektro/Elektronik Head of Global Sales Operations T AT 

D Tourismus Sales Manager T AT 

E Tourismus Sales Manager T AT 

F Consulting Gründer & Vertriebsleiter A AT 

G Werbedienstleistung Senior Marketing & Sales 

Consultant 

T & A AT 

H Software Key Account Manager T AT 

I Automotive Chief Sales Officer A AT 

J Versicherungen Regionalleiter  T AT 

K Pharma Gründer & Vertriebsleiter A AT 
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Anhang B – Gesprächsleitfaden 

1. Eisbrecherfrage 

• Was ist Ihre Rolle im Unternehmen und was sind Ihre Aufgabenbereiche?   

2. Vertriebsspezifische Fragen 

• Welche Besonderheiten weist der Vertrieb in der Dienstleistungsbranche im 

Allgemeinen Ihrer Meinung nach auf?   

• Was sind hierbei die Erfolgsfaktoren im Verkaufsprozess von Dienstleistungen im B2B-

Vertrieb?  

3. Vertriebsstrategie und Vertriebscontrolling 

• Wie wird der Vertrieb in einem B2B-Dienstleisteistungsunternehmen gesteuert?  

• Welche Instrumente werden für das Controlling des Vertriebs verwendet? 

• Was glauben Sie, haben diese Instrumente Einfluss auf ihren Unternehmenserfolg? 

4. Kennzahlen  

• Welche Kennzahlen werden in einem B2B Dienstleistungsunternehmen zur Steuerung 

des Vertriebs verwendet?  

• Warum genau diese und wie werden diese bestimmt?  

• Welche Kennzahlen sind in ihrem Unternehmen, für den Vertrieb erfolgskritisch?  

5. Kennzahlensysteme 

• Wenn Sie an typische Kennzahlensysteme denken, wie diese häufig in der Literatur 

beschrieben werden (Balanced Scorecard). Bildet ein solches Kennzahlkonzept auch 

für Ihr Unternehmen die Grundlage Ihres Kennzahlensystems?  

• Die Balanced Scorecard umfasst vier Perspektiven: finanzielle, Kunden, interne 

Prozesse sowie Lernen und Entwicklung. Welche glauben Sie ist für ein modernes 

Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung im Dienstleistungssektor von Relevanz?  
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• Denken Sie an agile Methoden (z.B. OKRs). Finden solche in Ihrem Unternehmen 

Anwendung? Wenn ja, welche?  

• Was ist für Sie bei einem (agilen) Kennzahlensystem von großer Relevanz? 

• Was sind für Sie zentrale Elemente eines Kennzahlensystem für die Steuerung des 

Vertriebs? 

Anhang C – Codebuch 

Name Referenzen4 

A Service Excellence 56 

1 Service Excellence 56 

 
1A Hohe Servicequalität 21 

1B Professionalität  12 

1C Menschlichkeit 23 

B Ressourcenorientierung 75 

2 Informationsmanagement  12 

2A keine Transparenz 3 

 
2B Transparenz  9 

 
3 Ressourcen  63 

3A Immaterialität  13 

3B Individualität  11 

3C Begrenzte Ressourcen  4 

3D Komplexität im Vertrieb  35 

C Performance Measurement System 108 

4 Performance Management  19 

4A Regelmäßiges Monitoring 10 

4B Individualisierung  3 

4C Incentivierung  4 

4D Reportingfrequenz 2 

5 Steuerungssysteme  89 

5A Kennzahlensysteme 82 

5B CRM-Systeme 7 

 
D Kennzahlen (-analyse) 193 

6 Kennzahlenbestimmung  21 

6A Bestimmung durch Erfahrung  5 

 
4 Anzahl der Fälle, in denen dieser Code in verschiedenen Dokumenten verwendet wurde 
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6B Top-Down oder Bottom-Up Bestimmung 16 

7 Erfüllungskriterien  21 

7A Einfachheit 6 

7B Vergleichbarkeit  10 

7C Planbarkeit  2 

7D Verständlichkeit  3 

8 Kennzahlenoptimierung  4 

8A Regelmäßige Kennzahlenoptimierung  4 

9 Qualitative & quantitative Kennzahlen  147 

9A Qualitative Kennzahlen  80 

9B Quantitative Kennzahlen  67 

  

E Agile Performance Steuerung  136 

10 Agile Steuerung  67 

10A Incentivierung  5 

10B Flexibilität  7 

10C Visualisierung  2 

10D OKRs auf allen Ebenen  53 

11 Individualisierung  16 

11A Anpassung an Organisation  4 

11B Mitbestimmung  9 

12 Rahmen durch BSC Perspektiven  53 

12A OKRs zum Herunterbrechen  11 

12B Agiles Mindset  24 

12C Übersichtlichkeit  16 

F Balanced Scorecard 34 

13 Grundstruktur der Balanced Scorecard 34 

13A Vertriebs-BSC Perspektiven 2 

13B Unternehmens-BSC Perspektiven 29 

13C Kennzahlen für jede Perspektive 3 

 

 

 


