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Kurzreferat

Auswirkungen der DSGVO auf das Vertriebscontrolling in Software-as-a-Service Ge-
schaftsmodellen

Diese Arbeit untersucht die Auswirkungen eines SaaS Geschaftsmodells auf das Ver-
triebscontrolling. Dazu werden mittels Literatur die Kennzahlen und Instrumente des klas-
sischen Vertriebscontrollings besprochen. Ein SaaS Geschaftsmodell hat spezifische Cha-
rakteristika, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren, welche im Anschluss eingefihrt wer-
den. Diese beeinflussen das Vertriebscontrolling eines SaaS Geschéaftsmodells. Die
DSGVO schrankt das Vertriebscontrolling dabei, in der Nutzung von personenbezogenen
Daten, ein. Diese Arbeit zeigt, dass die Grundelemente des Vertriebscontrollings bestehen
bleiben, jedoch andere Kennzahlen verwendet werden missen. Zusatzlich kommen neue
Aufgaben auf das Vertriebscontrolling zu. Abschliefend werden Handlungsempfehlungen
fur das Vertriebscontrolling eines SaaS Geschaftsmodells entwickelt. Mittels einer syste-
matischen Literaturrecherche werden diese Handlungsempfehlungen bestatigt.



Abstract

Influence of the GDPR on the Sales Management Accounting in Software-as-a-Ser-
vice Business Models

This thesis researches the influence of a SaaS business model on the sales management
accounting. Using literature, the key figures and instruments of the classical sales manage-
ment accounting get introduced. A SaaS business model has its own characteristics, chal-
lenges and success factors, which get introduced. These result into changes in the sales
management accounting of a SaaS business model. The GDPR restricts the usage of per-
sonal data in management accounting. This thesis argues that the fundamental elements
of management accounting stay the same, however different key figures must be used to
analyze a SaaS business model. Additional tasks are added to the responsibility of the sales
management accounting. This thesis develops guidance on doing management accounting
in a SaaS business model. Using a systematic literature research, the developed guidance
is confirmed.
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1. Einleitung

Die digitale Transformation von Unternehmen, angetrieben durch den Megatrend ,Digitali-
sierung®, verandert die Wertschépfung und das Geschaftsmodell von Unternehmen. Das
Controlling unterstlitzt dabei die Unternehmensfihrung als Business Partner. Dadurch ver-
andern sich die Aufgaben des Controllings. (Vgl. Becker u.a. 2019, S. 75)

Experten schatzen, dass im Jahr 2020 etwa 30 Milliarden Produkte mit dem Internet ver-
netzt sein werden. Die daraus entstehenden Datenmengen werden von vielen als einer der
bedeutendsten Rohstoffe des 21. Jahrhunderts betrachtet. Als Folge daraus verandern sich
Geschaftsmodelle von Unternehmen. Das wertschépfungsorientierte Controlling hat die
Optimierung von Effektivitat und Effizienz zum Ziel. Es dient somit dazu, das unternehme-
rische Handeln auf den Unternehmenszweck der Wertschopfung abzustimmen. (Vgl. Be-
cker u.a. 2019, S. 76 f.)

Software-as-a-Service (SaaS) zahlt als eine der neueren Entwicklungen im Bereich der Un-
ternehmenssoftware. Hierbei wird die vom Kunden bendétigte Applikation von einem Ser-
viceprovider Uber das Internet zur Verfigung gestellt. Der Anwender greift Gber den Inter-
netbrowser auf die Applikation zu. Administration, Betrieb und Wartung der Applikation und
der dazugehdrigen Infrastruktur Gbernimmt der SaaS Anbieter. (Vgl. Reinheimer 2018, S.
11)

In Software-as-a-Service Geschaftsmodellen kann das Nutzungsverhalten der Anwenden-
den analysiert werden. Die Art und Haufigkeit der Nutzung eines Service kann Hinweise auf
die Zufriedenheit des Kunden geben. Daher liegt die Vermutung nahe, dass diese Daten
Aufschluss dariiber geben kénnten, ob Kunden den Service kiindigen werden. Auch Up-
und Cross-Selling Potenziale kdnnten dadurch aufgedeckt werden. (Vgl. Vidovic 2019)

Die Datenschutzverordnung (DSGVO) ist nach zweijahriger Ubergangsfrist am 25. Mai
2018 in Kraft getreten. Als Verordnung hat die DSGVO unmittelbar in allen EU-Mitglieds-
staaten Rechtskraft und sorgt fiir ein einheitliches Datenschutzrecht innerhalb der EU. Die
DSGVO umfasst 99 Artikel und 173 Erwagungsgrunde. (Vgl. Pongratz; Baumgarten 2018,
S. 257)

Die DSGVO schitzt die Privatsphare von natlrlichen Personen in dem sie gesetzliche Re-
gelungen zur Verarbeitung personenbezogener Daten definiert. Personenbezogene Daten,
im Kontext der DSGVO, beinhalten alle Informationen, die sich auf eine identifizierte oder
identifizierbare Person beziehen. Unter Verarbeitung versteht die DSGVO alle automati-
schen, teilautomatischen oder manuellen Prozesse, bei denen personenbezogene Daten
verarbeitet oder gespeichert werden. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 11-14)

1.1 Motivation

Der Autor dieser Arbeit hat beruflich taglich mit Software-as-a-Service Systemen zu tun.
Sei es als Anwender, aber auch als Mitarbeiter eines Unternehmens, welches SaaS Pro-
dukte anbietet. Da der Autor dieser Arbeit beruflich auch eng mit dem Controlling zusam-
menarbeitet, entstand die Idee das Controlling von SaaS Produkten genauer zu untersu-
chen.



Der Arbeitgeber des Autors, urspriinglich Hersteller von Instrumenten im Bereich der raum-
lichen Vermessung, entwickelt sich immer weiter in Richtung eines Dienstleistungsanbie-
ters. Es werden weiterhin Vermessungsinstrumente verkauft. Als zusatzliches Geschéafts-
modell werden jedoch auch SaaS Produkte, fir die Visualisierung und Analyse von Ver-
messungsdaten angeboten.

Da bei SaaS Produkten, bedingt durch das Geschaftsmodell, auch personenbezogene Da-
ten beim Softwareanbieter liegen kénnen, ist der Datenschutz ein wichtiges Thema. Es
kdénnte beispielsweise das Verhalten von Kunden analysiert werden, um daraus Schlisse
abzuleiten. Hierbei muss zwingend der Gesetzesrahmen, vorgegeben durch die DSGVO,
eingehalten werden.

1.2 Ziel der Arbeit

Ziel dieser Arbeit soll es sein, den aktuellen Stand der Forschung zum Thema Vertriebscon-
trolling flr ein SaaS Geschaftsmodell aufzuzeigen. Da in SaaS Geschaftsmodellen auch
haufig Kundendaten anfallen, soll der Umgang mit personenbezogenen Daten im Ver-
triebscontrolling beschrieben werden. Schlussendlich soll eine Beschreibung der Kennzah-
len und Aufgaben des Vertriebscontrollings in einem SaaS Geschaftsmodell vorliegen. Da-
raus werden praxisrelevante Handlungsempfehlungen flir das Vertriebscontrolling eines
SaaS Geschaftsmodells entwickelt.

Die Digitalisierung schafft nicht nur neue Geschaftsmodelle, sie verandert auch beste-
hende. Diese Veranderungen kdonnen einschneidende und grundlegende Adaptionen zur
Folge haben. Analoge Geschéaftsmodelle missen daher in digitale transformiert werden.
(Vgl. Becker u.a. 2019, S. 320)

Diese Arbeit soll daher die fiir das Vertriebscontrolling relevanten Implikationen eines Ge-
schaftsmodellwechsels von analogen hinzu digitalen Modellen aufzeigen. Dazu sollen die
klassischen Kennzahlen und Instrumente des Vertriebscontrollings in einem analogen Ge-
schaftsmodell aufgezeigt werden. Im Anschluss werden diese auf ein SaaS Geschéaftsmo-
dell bezogen und Veranderungen aufgezeigt. Die Instrumente und Kennzahlen des SaaS
Vertriebscontrollings sollen dann auch auf die Einhaltung der DSGVO (berprift werden.
Abschlieend wird anhand der Hexagon Geosystems die aktuelle Situation, im Bezug auf
SaaS Geschaftsmodelle und deren Controlling, in der Praxis mit dem Stand der Wissen-
schaft verglichen.

1.3 Forschungsfragen

Abgeleitet vom Ziel der Arbeit sollen hier die zu beantwortenden Forschungsfragen genannt
werden. Mithilfe des Vorgehens wird versucht, die Forschungsfragen nachvollziehbar zu
beantworten.



Hauptforschungsfrage:

Inwieweit stellt ein SaaS Geschéaftsmodell besondere Anforderungen an das Vertriebscon-
trolling?

Unterforschungsfragen:

- Was sind die Grundelemente eines klassischen Vertriebscontrollings?

- Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren eines SaaS Geschaftsmodells?

- Welchen Einfluss hat das SaaS Geschaftsmodell auf das Vertriebscontrolling?

- Welche Mdglichkeiten ergeben sich zur gesetzkonformen Behandlung personenbezo-

gener Daten im Vertriebscontrolling?

Die Hauptforschungsfrage zielt auf die gesamtheitliche Beantwortung der Thematik eines
sich verandernden Vertriebscontrollings in einem SaaS Geschaftsmodell ab. Die Unterfor-
schungsfragen gehen auf die zu bearbeitenden Themen im Detail ein. Die Grundelemente
des Vertriebscontrollings spiegeln sich in den Instrumenten und Kennzahlen des Ver-
triebscontrollings wider. Der Einfluss des SaaS Geschaftsmodells beschreibt die Adaptio-
nen des allgemeinen Vertriebscontrollings flr dieses spezielle Geschaftsmodell. Die Mdg-
lichkeit zur gesetzeskonformen Behandlung personenbezogener Daten fokussiert auf die
Einhaltung der DSGVO im Rahmen des Vertriebscontrollings.

1.4 Vorgehen und Methodik

Um das Ziel dieser Arbeit zu erreichen, wurde folgendes Vorgehen gewahlt: Der Autor gibt
einen Uberblick auf das klassische Vertriebscontrolling, wie es in der Literatur dargestellt
wird. Die zentralen Inhalte des Vertriebscontrollings werden vorerst ohne bestimmten Ge-
schaftsmodellbezug erlautert und eingefihrt. Der Fokus liegt dabei auf den Instrumenten
und Kennzahlen, die heute im Vertriebscontrolling genutzt werden.

AnschlieBend wird das Software-as-a-Service Geschaftsmodell erlautert. Hierbei werden
die zentralen Eigenschaften desselben beschrieben und auf Unterschiede zu klassischen
Geschéaftsmodellen, unter anderem auch zum klassischen Softwarevertrieb, dargelegt.
Ebenfalls folgt eine Einfuhrung in das Vertriebscontrolling als Anbieter von SaaS. Die Ver-
anderungen, die dieses Geschaftsmodell auf das Vertriebscontrolling, dessen Instrumente
und Kennzahlen hat, werden herausgearbeitet. Neue Aufgaben im Vertriebscontrolling, die
aufgrund des Geschaftsmodells entstehen, werden eingefihrt und erklart.

Es folgt eine Einflhrung in die Datenschutzgrundverordnung. Da bei einem SaaS Ge-
schaftsmodell viele personenbezogene Daten anfallen kdnnen, muss die Verarbeitung die-
ser Daten datenschutzkonform durchgefuhrt werden.

Ein Zwischenfazit, basierend auf der theoretischen Einfihrung, schlief3t diesen Teil der Ar-
beit ab. Im Zwischenfazit werden einerseits die Herausforderungen und Erfolgsfaktoren im
Vertriebscontrolling eines SaaS Geschaftsmodells beschrieben. Im Anschluss werden
Handlungsempfehlungen fur das Vertriebscontrolling, unter Beachtung der DSGVO, entwi-
ckelt.
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Die folgende Literaturanalyse untersucht die Validitat des Zwischenfazits und der vorheri-
gen Kapitel. Durch systematische Literaturanalyse soll ein breites Bild der Fachliteratur Uber
das SaaS Geschaftsmodell und dessen Controlling gezeichnet werden. Die in der Theorie
beschriebenen Erfolgsfaktoren, Herausforderungen und entwickelten Handlungsempfeh-
lungen sollen auf ihre Ubereinstimmung oder Widerspriichlichkeiten mit der Forschungsli-
teratur untersucht werden.

Abschlielend wird anhand eines Beispiels der Geosystems Division des Hexagon Kon-
zerns ein Einblick in die Herausforderungen und Herangehensweisen in der Unternehmen-
spraxis gegeben. Hierbei wird auf den Unterschied in Forschungsliteratur und praktischer
Anwendung hingewiesen.

2. Vertriebscontrolling

2.1 Einfuhrung in das Controlling
2.1.1 Definition Controlling

Preildler sagt 2009 Uber die Definition von Controlling: ,[...] Jeder hat seine eigenen Vor-
stellungen darlber, was Controlling bedeutet oder bedeuten sollte, doch jeder meint etwas
anderes, wenn er von Controlling spricht (Preil3ler 2009, S. 14)

Das Controlling als Managementfunktion beschaftigt sich mit der zielgerichteten Fuhrung
eines Unternehmens. Alle Entscheidungen, die innerhalb des Unternehmens gefallt wer-
den, sollen auf das definierte Ziel hinwirken. Planung, Berechnung, Uberwachung und Kon-
trolle sind daher von zentraler Bedeutung. (Vgl. ICV; IGC 2013, S. 2)

Die historischen Wurzeln des Controllings liegen im internen Rechnungswesen. Das Con-
trolling hat sich Uber die letzten Jahre stark weiterentwickelt. Die urspriinglichen Inhalte des
Controllings, beispielsweise die Informationsversorgung, sind weiterhin zentrale Bestand-
teile desselben. Das Controlling Gbernimmt allerdings immer mehr Aufgaben und ist heut-
zutage ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensfihrung. (Vgl. Becker; Ulrich 2016,
S.3f)

Buchholz wiederum beschreibt zwei Philosophien bei der Definition des Begriffes Control-
ling: Eine Philosophie, die den Begriff mit Fokus auf die Ergebniszielorientierung definiert,
entgegen der universalzielorientierten Definition. Erstere beschreibt Controlling als Funk-
tion fir die Koordination aller Teilplane des Unternehmens mit Orientierung an operativen
ZielgroRen wie Umsatz, Kosten oder Gewinn. Zweitere sieht zusatzlich weitere Subthemen
der Fuhrung, beispielsweise Personalfihrung und Unternehmensorganisation, als Teil des
Controllings. (Vgl. Buchholz 2019, S. 8-11)

Der zielorientierte Ansatz wird im deutschsprachigen Raum von Coenenberg, Baum, Hahn,
Horvath, Lachnit, Reichmann und Serfling vertreten. Dieser Ansatz kann unter Controlling
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im engeren Sinne verstanden werden. Controlling im weiteren Sinne, also dem universal-
zielorientierten Ansatz, wird unter anderem von Kipper, Weber und Wéhe vertreten. (Vgl.
Buchholz 2019, S. 8-11)

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter Controlling, das Controlling im engeren Sinne, verstan-
den. Sofern ein weiteres Verstandnis des Begriffs verwendet wird, wird vom Autor explizit
darauf hingewiesen.

2.1.2 Funktionen des Controllings

Die Hauptfunktion des Controllings besteht in der Koordination des Flhrungssystems in-
nerhalb des Unternehmens. Die Koordinationsfunktion bedeutet hierbei eine Abstimmung
innerhalb des Unternehmens in Bezug auf Teilplane, Teil- und Hilfsfunktionen oder Ma-
nagementfunktionen. Diese erstreckt sich auf die Abstimmung innerhalb einer Funktion
oder Uber mehrere Funktionen hinweg. (Vgl. Buchholz 2019, S. 15)

Die hierbei erwahnten Hilfsfunktionen des Controllings sind die Planungsfunktion, die Ana-
lyse- und Kontrollfunktion, die Informationsfunktion und die Steuerungsfunktion. Die Koor-
dinationsfunktion als Hauptfunktion des Controllings sorgt fiir eine Abstimmung der Hilfs-
funktionen in Form eines Regelkreises. Die Planungsfunktion sorgt fur eine Willensbildung
im Unternehmen und zeigt ein zu erreichendes Ziel auf. Die Analyse- und Kontrollfunktion
sorgt fir eine Uberpriifung des gebildeten Willens. In der Realitat auftretende Werte werden
kontrolliert und mit den Geplanten verglichen. Die dabei auftretenden Abweichungen wer-
den zur Ursachenfindung analysiert. (Vgl. Buchholz 2019, S. 17-21)

Die Informationsfunktion dient zur Erflllung des Informationsbedirfnisses innerhalb des
Unternehmens. Sie sorgt als Kernstlick des Controllings flir Aufnahme und Verarbeitung
von Daten in der Unternehmung als auch fiir die Weitergabe von daraus entstandenen In-
formationen an das Management. Die Steuerungsfunktion beschéaftigt sich mit der Steue-
rung des Unternehmens, basierend auf den internen und externen Informationen. Hierbei
werden Vorschlage oder vorbereitende Mallnahmen erarbeitet, um auf sich verandernde
Informationen zu reagieren. Der Regelkreis schlie3t sich hierbei, da beispielsweise Planun-
gen verandert werden oder MaRnahmen in der Umsetzung gesetzt werden. (Vgl. Buchholz
2019, S. 24-0)

2.2 Vertriebscontrolling als Teil des Controllings

Annlich der Definition von Controlling ist auch das Wort Vertrieb in der Wissenschaft und
Praxis nicht klar definiert. (Vgl. Winkelmann 2012, S. 1 f.) Eine exakte Trennung zwischen
Marketing und Vertrieb ist daher schwierig durchzufuhren. Fir manche Autoren ist der Ver-
trieb ein Instrument des Marketings und wird diesem untergeordnet. Daher mussen Arbei-
ten, die den Vertrieb als breiteres Gebiet inklusive Marketing sehen, auch das Marketing
miteinbeziehen. (Vgl. Kriigerke; Linnenlicke 2009, S. 5)

Marketing und Vertrieb lassen sich generell nur schwer isoliert betrachten. Unter Marke-
tingcontrolling fallen alle Teile des Marketingmix, also Preis-, Produkt-, Kommunikations-
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und Distributionspolitik. Distributionspolitik wird heutzutage meist als Vertriebspolitik be-
zeichnet, da es hierbei nicht mehr um die reine Distribution geht. Arbeiten die sich mit Mar-
ketingcontrolling beschaftigen, beziehen somit das Vertriebscontrolling mit ein. (Vgl. Kri-
gerke; Linnenlicke 2009, S. 6)

In eine ahnliche Richtung geht auch Polat 2009. Unter Vertrieb versteht Polat die Aktivita-
ten, die sich mit Planung und Durchfihrung des Absatzes von Leistungen beschéaftigen.
Das Vertriebscontrolling versorgt dabei das Vertriebsmanagement mit Informationen und
Instrumenten und kommt somit seiner Koordinations- und Unterstutzungsfunktion nach.
Obwohl in der Literatur oft synonym verwendet, ist das Vertriebscontrolling als Teilgebiet
des Marketingcontrollings zu sehen. Das Vertriebscontrolling fokussiert auf Erlés- und Kos-
tentransparenz im Vertrieb, Einsatz von Ressourcen und Kundenmanagement. (Vgl. Polat
2009, S. 167)

In dieser Arbeit wird Vertriebscontrolling als das Controlling fur alle Tatigkeiten und Institu-
tionen innerhalb des Unternehmens gesehen, die sich zusatzlich zur Distribution auch mit
der Akquisition neuer und Bindung bestehender Kundenpotenziale beschaftigen.

2.2.1 Einfluhrung Vertriebscontrolling

Der Vertrieb hat in der heutigen Zeit eine viel grofiere Schllsselrolle flr den wirtschaftlichen
Erfolg und Fortbestand eines Unternehmens als friher. In den heute, hart umkampften
Markten ist das erfolgreiche Kundenmanagement, also die Betreuung des Kunden auler-
halb des normalen Produktverkaufes, ein wesentlicher Wettbewerbsfaktor geworden. Eine
neuere Aufgabe des Vertriebes ist es, daher den Kunden langerfristig optimal zu betreuen,
Kontakte zu pflegen und eine Kundenbindung zu schaffen. Dies sorgt fur bestandige bzw.
wachsende Absatzpotenziale. (Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 432)

Voraussetzung fur dies ist eine ergebnisorientierte Planung, Steuerung und Kontrolle. Dies
ist Aufgabe des Vertriebscontrollings. Dies muss auf Basis betriebs- und finanzwirtschaftli-
cher Informationen durchgefuhrt werden kénnen. Hierbei haben sich Customer Relation-
ship Management (CRM) Systeme bewahrt, die das Unternehmen dabei unterstitzen, eine
langfristige Kundenbeziehung zu ermdglichen. Diese CRM Systeme ermdglichen, durch
Sammlung aller relevanten Kundeninformationen, eine ganzheitliche Kundenbetreuung
durch Marketing-, Vertrieb- und Serviceverantwortliche. (Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 432)

2.2.2 Aufgabe und Ziel des Vertriebscontrollings

Die Aufgabe des Vertriebscontrollings besteht in der Planung, Steuerung, Koordination und
Kontrolle aller vertriebsrelevanten Prozesse und Institutionen. Das Vertriebscontrolling flhrt
diese Aufgabe als Schnittstelle zwischen Verkauf, Vertriebsfihrung und Controlling aus.
Das Ziel dabei ist es, den Verkaufsprozess berechenbar zu machen, vertriebsinduzierte
Transaktionskosten zu senken und die Vertriebseffizienz zu steigern. (Vgl. Kihnapfel 2017,
S.5)
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Reichmann beschreibt im Jahre 2017 das Ziel des Vertriebscontrollings ahnlich. Das Ziel
sei eine Unterstitzung des Vertriebsmanagements bei allen Entscheidungen, die die opti-
male Kundenbetreuung betreffen. Die Aufgabe besteht somit darin, alle nétigen Informati-
onen aus den betrieblichen Vorsystemen zu sammeln, falls nétig zusatzliche Informations-
quellen aufzubauen und zu prifen welche Instrumente flr eine optimale Vertriebssteuerung
geeignet sind. (Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 432 f.)

2.2.3 Unterscheidung strategisches und operatives Vertriebscontrolling

Die langfristige Ausrichtung der Vertriebsaktivitaten wird allgemein als strategisches Ver-
triebscontrolling bezeichnet. Dieses beschaftigt sich mit langfristigen Veranderungen im
Markt- und Kundenverhalten. Ebenfalls sind hier die strategische Vertriebsplanung, Ent-
wicklung von KontrollgroRen und -kriterien als auch von Frihwarnindikatoren und Abwei-
chungsanalysen zu nennen. (Vgl. Polat 2009, S. 167)

Die operative Seite des Vertriebscontrollings beschaftigt sich mit Analyse der Vertriebsta-
tigkeiten unter den aktuell gegebenen Marktbedingungen. Hierbei steht die kurz- bis mittel-
fristige Effizienzsicherstellung im Vordergrund. Dazu werden hauptsachlich aktuelle und
vergangene Informationen aus dem Vertrieb verwendet, um die Aktivitaten zu steuern und
zu kontrollieren. (Vgl. Polat 2009, S. 167)

Kahnapfel sieht die Unterscheidung auf Basis des Zeithorizonts und Abstraktionsgrades als
unsinnig an. Er sieht die Unterscheidung zwischen strategischem und operativem Ver-
triebscontrolling eher auf Seiten der Erkenntnisobjekte. Diese seien die Kunden, Vertriebs-
wege, Produkte, Preise, Wettbewerbe und Prozesse. Unstrittig findet jedoch, auch Kihnap-
fel ist, dass die Ergebnisse je nach Betrachtungshorizont einem strategischen oder opera-
tiven Zweck dienen kénnen. (Vgl. Kihnapfel 2017, S. 21-23)

2.2.31 Strategisches Vertriebscontrolling

Die Vertriebsstrategie eines Unternehmens beschaftigt sich mit der langfristigen Ausrich-
tung aller Vertriebsaktivitaten. Die Vertriebsleitung versucht, Marktentwicklungen zu antizi-
pieren und daraus erfolgversprechende Strategien abzuleiten. Wird das strategische Ver-
triebscontrolling dabei effektiv eingesetzt, kann es helfen Vertriebsrisiken zu senken und
die langfristige Existenz des Unternehmens zu sichern. (Vgl. Pufahl 2019, S. 24)

Die Vertriebsleitung beschaftigt sich bei der Definition der Vertriebsstrategie mit den folgen-
den Themen:

- Markte

- Kundensegmente
- Vertriebskanale

- Produkte

- Mengen

- Preise

- Ressourcen
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- Erlésstrukturen
- Ergebnisbeitrage
- Risiken (Vgl. Pufahl 2019, S. 24)

Hierbei unterstitzt der Controller durch langfristige Planung, Steuerung und Kontrolle. Dazu
werden Planungsmethoden und Instrumente ausgewahlt, analysiert und entwickelt. Dies
sind beispielsweise die Portfolioanalyse, Starken-Schwachen-Analyse oder die Konkur-
renzanalyse. Danach erfolgt die Umsetzung der strategischen in die operative Vertriebspla-
nung. Dabei wird die Strategie auf Realisierungsreife und Machbarkeit Uberpruft. Die stra-
tegische Kontrolle definiert die anzuwendenden Kontrollgréfien und -kriterien und flihrt Ab-
weichungsanalysen durch. (Vgl. Pufahl 2019, S. 24 f.)

Eine zentrale Aufgabe des Controllers ist es dabei nur Instrumente und Methoden zu ver-
wenden, die auf das Unternehmen und die aktuelle Situation passen. Der Controller muss
die Vertriebsleitung darlber informieren, wenn eine Strategie nicht operationalisierbar sein
sollte und Alternativen vorschlagen. (Vgl. Pufahl 2019, S. 25f.)

2.2.3.2 Operatives Vertriebscontrolling

Das operative Vertriebscontrolling stellt die Effizienz des Vertriebes sicher. Die Ziele hierbei
liegen in der Sicherstellung des Erfolgs, der Rentabilitat und der Liquiditat des Unterneh-
mens. Wie in Kapitel 2.2.3.1 erwahnt, sind die Betrachtungsobjekte des strategischen Ver-
triebscontrollings die Markte, Kunden, Produkte, etc. Im Fokus liegen dabei Umsatz, Kosten
und Gewinn. (Vgl. Pufahl 2019, S. 133 1)

Das operative Vertriebscontrolling beschaftigt sich somit mit vergangenheitsbezogenen und
aktuellen Daten aus dem Rechnungswesen und der Kostenrechnung. Der Fokus liegt da-
rauf, einen Uberblick tiber die aktuelle finanzielle Situation des Unternehmens zu bekom-
men. Besondere Beachtung erhalten hierbei die Objekte Vertriebseinheit, Produkteinheit,
Kunden(-gruppe), Mitarbeiter und Vertriebsweg im Hinblick auf deren Auswirkung auf Um-
satz, Kosten und Gewinn. (Vgl. Pufahl 2019, S. 133 f.)

Auch wenn sich die Autoren nicht auf die Zeit als Kenngrof3e fur die Trennung zwischen
strategischem und operativen Vertriebscontrolling einigen kdnnen, ist eine Differenzierung
aufgrund der Erkenntnisobjekte jedoch bei allen zu sehen. Die Verwendung von aktuellen
Daten flr die Berechnung von Umsatzen, Deckungsbeitragen, Renditen u.a. wird allgemein
als operativ betrachtet. Die zukunftsgerichtete Betrachtung des Marktes, der Umwelt oder
des Produktportfolios wird allgemein als strategisch angesehen.

2.2.4 Kennzahlen zur Steuerung des Vertriebs

Die ureigenste Aufgabe des Controllings ist es, das Management bei der zielgerichteten
Unternehmensfihrung zu unterstitzen. Um die Auswirkungen von Handlungen objektiv
mess- und vergleichbar zu machen, werden im Controlling Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme eingesetzt. (Vgl. Kihnapfel 2017, S. 39)

Kennzahlen im Vertriebscontrolling beschaftigen sich oftmals mit folgenden Objekten:

- Umsatz
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- Deckungsbeitrag

- Angebote / Kundenakquisition

- Auftrage

- Preise

- Kunden

- Verkaufsinstanzen (Vgl. Kihnapfel 2017, S. 44 f.)

2241 Kennzahlensysteme

Auf Basis dieser Kennzahlen werden oftmals Kennzahlensysteme entwickelt. Diese haben
die Aufgabe, die Beziehung verschiedener Kennzahlen zueinander darzustellen. Als be-
kanntes Kennzahlensystem, wenn auch nicht spezifisch fur das Vertriebscontrolling, ist bei-
spielsweise das ROI-DuPont-Kennzahlensystem, oder die ,Balanced Scorecard (BSC) zu
nennen. (Vgl. Buxmann; Diefenbach; Hess 2015, S. 93 f.; Kihnapfel 2017, S. 48 ff.)

Metto-Umsatz
Deckungsheitrag ol s
T Gewinn / Variable
| - e Umsatzkosten

|
Umsatzrentabilitat —1 Fioe Kosten

Return on Investment T
[Gewinn in % des X
e o r Umsatz
Kapitalumschlag —i . Umlaufvermigen
—Investiertes Kapital <|j +
- Anlagevermogen

Abbildung 1: DuPont-Kennzahlenschema, verkurzt
(Kuhnapfel 2017, S. 48)

Die Balanced Scorecard wurde in den 1990er Jahren von Kaplan und Norton entwickelt.
Die Kernidee bei dessen Entwicklung war, dass Unternehmen nicht nur nach finanziellen
Gesichtspunkten gefuhrt werden durfen. Dazu fuhrten Kaplan und Norton mehrere Per-
spektiven zur Unternehmenssteuerung ein. Die urspringlichen Perspektiven waren Finan-
zen, Lernen und Entwicklung, Kunden und interne Geschaftsprozesse. Diese Perspektiven
sind jedoch nur als Vorlage zu sehen und kénnen je nach Bedlirfnis angepasst werden. Die
BSC hat sich als geeignetes Instrument zur operativen Steuerung und Kontrolle der Ver-
triebsstrategie bewahrt. (Vgl. Pufahl 2019, S. 121)

Die BSC kann als Kennzahlensystem die Vertriebsstrategie operationalisierbar machen.
Dazu werden Kennzahlen, aus verschiedenen Perspektiven in einer BSC zusammenge-
fuhrt. Die BSC mit den dabei gewahlten Perspektiven und Kennzahlen sollen dabei zur
Zielerreichung beitragen. In einem Vertriebskontext werden somit finanzielle Kennzahlen,
wie bspw. Umsatz und Zielpreiserreichung, mit nicht-finanziellen Kennzahlen, wie bspw.
Kundenloyalitat, Abwanderungsquote oder Prozesskennzahlen, gemeinsam betrachtet.
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In den folgenden Kapiteln werden ausgesuchte Kennzahlen des allgemeinen Vertriebscon-
trollings vorgestellt. Es soll ein Uberblick tber klassische Kennzahlen, die im Vertriebscon-
trolling verwendet werden, gegeben werden. Spezieller Fokus wird hierbei auf jene Kenn-
zahlen gelegt, die fir ein SaaS Geschaftsmodell, wie in Kapitel 3.3.1 beschrieben, eine
besondere Relevanz haben.

2.2.4.2 Finanzielle Kennzahlen

Die Vertriebserfolgsrechnung ist eine der zentralsten Fragestellungen des Vertriebscontrol-
lings und beschaftigt sich mit dem Erfolg des Vertriebes. Darunter versteht man den wirt-
schaftlichen Beitrag des Vertriebes an der Gesamtwertschdpfung. Die wichtigsten Stellgro-
Ren dabei sind die verkauften Stlckzahlen, die dabei erzielten Preise, die dadurch entstan-
denen Kosten und die Loyalitat der Kunden. Die Messung des Vertriebserfolges erfolgt tiber
Kennzahlen, welche in Kennzahlensystemen abgebildet werden kdnnen. (Vgl. Kihnapfel
2017, S. 156)

2.2.4.21 Absatzmenge

Die Absatzmenge ist logischerweise eine zentrale Kennzahl des Vertriebserfolgs. Die Vor-
teile von hoheren Absatzmengen liegen einerseits in der Unternehmenswertsteigerung
durch organisches Wachstum, Erh6hung der eigenen Marktposition, als auch den Be-
triebsgréRenvorteilen. Die Absatzmenge als Kennzahl, wird in Stiick gemessen und durch
IT Systeme erfasst. Wenn nicht Sachguter, sondern Dienstleistungen verkauft werden, wer-
den Stickzahlen meist als Kapazitatseinheiten, beispielsweise in Arbeitszeit, gemessen.
(Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 156)

224272 Preise

Preiskennzahlen befassen sich mit der Messung der Zielpreiserreichung. Der Preis hat ei-
nen direkten Einfluss auf den Umsatz, Deckungsbeitrag und Liquiditat. Die geplanten und
erzielten Preise missen somit aufeinander abgeglichen werden. Das Ergebnis dieser Ver-
gleiche hat Einfluss auf die zuklnftige Preispolitik und die Liquiditatsplanung. (Vgl. Kiihnap-
fel 2017, S. 157)

Beispiele fur Preisbezogene Kennzahlen sind:

) ' ) ) @ Istpreis
Zielpreiserreichungsquote in % = ——— *
Zielpreis
] Istpreis
Rabattquote in % = ———
Zielpreis
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22423 Umsatz

Der Umsatz ist eine der zentralsten Kennzahlen des Vertriebscontrollings. Er wird durch
eine Multiplikation von Absatzmenge und Preis berechnet. Mit dem Umsatz werden an-
schlieRend weitere Kennzahlen wie Umsatzentwicklung, Umsatzanteile von Produkten,
Kunden oder Verkaufsinstanzen berechnet. (Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 44)

Umsatz = Absatzmenge * Preis

aktueller Umsatz

Umsatzentwicklung in % = 100

E
Vorperiodenumsatz

Umsatz Teilmenge
* 100

Umsatzanteil in % =
Gesamtumsatz

(Kiihnapfel 2017, S. 44)

22424 Deckungsbeitrag

Der Deckungsbeitrag als Kennzahl wird als jener Teil des Nettoerloses definiert, der nach
Abzug der variablen Kosten zur Deckung von Fixkosten zur Verfligung steht. Die einstufige
Deckungsbeitragsrechnung wird heutzutage durch eine mehrstufige Deckungsbeitrags-
rechnung erganzt. Die Grundlage fur diese ist die einfache Deckungsbeitragsrechnung.
(Vgl. Pufahl 2019, S. 148 f.; Kihnapfel 2017, S. 44)

Die ein- oder mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung kann anschlieRend auf mehrere Glie-
derungsstufen wie Vertriebskanale, Produkte oder Kunden angewendet werden. Ein klas-
sisches Ziel ware hierbei die Vorteilhaftigkeit verschiedener Vertriebskanale, Kunden- oder
Produktgruppen zu berechnen. (Vgl. Pufahl 2019, S. 151 f.)

Deckungsbeitrag = Umsatzerlése - variable Kosten
Produktdeckungsbeitrag = Nettoumsatz eines Produktes - Produkteinzelkosten

Kundendeckungsbeitrag = Nettumsatz des Kunden -
direkt der Kundenbeziehung zurechenbare Kosten

(Kiihnapfel 2017, S. 44)

22425 Mehrstufiger Deckungsbeitrag

Die mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung kann als zusatzliche Kennzahl zum einstufigen
Deckungsbeitrag gesehen werden. Hierbei werden in mehreren Stufen Fixkosten dem ein-
stufigen Deckungsbeitrag hinzugerechnet. Beispielsweise werden Fixkosten eines Produk-
tes als zweite Stufe vom Deckungsbeitrag 1 abgezogen. Dadurch erhalt man den De-
ckungsbeitrag 2. Es sind beliebig viele weitere Stufen, wie Fixkosten einer Produktgruppe,
Fixkosten einer Unternehmensdivision oder Fixkosten des gesamten Unternehmens mog-
lich. Als Ergebnis der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung steht der Betriebserfolg.
(Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 36 ff.)
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Betriige gerundet Produktgruppe Wiische Produktgruppe Kiiche

Reisebii- | Dampfbii- | Biigelauto- Toaster | Eierkocher Mixer
peleisen geleisen mat
Erlos 05.825€| 87.318€| 96.120€| 139811€| 55777€ 117.952€
variable Kosten 63.050 €| 40383€| 69836€| 79531€| 35527€ BO91TE
Deckungsbeitrag 1 | 32.775€| 46.935€| 26284€| 60.280€| 20250€| 37.034€
Fixkosten des 20303 €| 18.500€| 20365€| 29.622€| 11.818€ 24991 €

Produkts
Deckungsbeitrag 2 12472 €| 28.435€ 5019€| 30.658€ 8432 €| 12044 €

Fixkosten der

Produktgruppe 12498 € M3 €
Deckungsbeitrag 3 34328 € 33789 €
Fixkosten des 23643 €

Unternehmens

Betriebserfolg 44473 €

Abbildung 2: Beispiel einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung
Quelle: Kiihnapfel 2017 S. 39

Palloks-Kahlen beschreibt auch die Bildung eines Deckungsbeitrages 2, welcher einen Fo-
kus auf den einzelnen Auftrag legt:“ Kunden-DB II: Nach Abzug der auftragsbezogenen
variablen Kostenbestandteile erhdlt man einen auftragsbezogenen Deckungsbeitrag. Er
zeigt, mit welchen Kosten die Entstehung/Annahme des Kundenauftrags verbunden ist.
(Palloks-Kahlen 2006, S. 292)“

2.2.4.3 Nicht-finanzielle Kennzahlen

22431 Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit ist ein zentraler Faktor fir den Vertriebserfolg. Die Zufriedenheit
eines Kunden entsteht durch die Leistungen der Mitarbeiter, der Produkte und der Prozesse
des Anbieters. Faktoren, die diese beeinflussen, sind Mitarbeiterkompetenz, technische
Unterstutzung, Serviceleistungen, Preis-Leistungs-Verhaltnis, etc. Die Abbildung der Kun-
denzufriedenheit als qualitative Kennzahl erlaubt deren Nutzung als Frihindikator. Umsatz-
rickgange bei Kunden kénnten durch eine Senkung der Zufriedenheit begriindet sein.
Wenn die sinkende Zufriedenheit frih genug erkannt wird, sind Mallnahmen zur Abwen-
dung der Abwanderung mdglich. (Vgl. Bornmann 2012, S. 14 f.)

22432 Kundenbindung

Die Kundenbindung ist das Ergebnis der Vorteile, die ein Kunde aus der Geschéftsbezie-
hung erfahrt. Die Vorteile entstehen dadurch, dass das Produkt fir den Kunden einen wich-
tigen Bestandteil seiner Arbeitsprozesse verbessert. Je komplexer das Produkt ist und je
hoéher die Wechselbarrieren, desto teurer wird es fur den Kunden abzuwandern. (Vgl. Born-
mann 2012, S. 15f.)
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Bei der Definition von Kennzahlen zur Kundenbindung muss immer auf Branchenbeson-
derheiten, Rahmenbedingungen, technische Infrastruktur und weitere Faktoren geachtet
werden. (Vgl. Reinecke; Dittrich 2006, S. 311 ff.)

Beispiele fur die Analyse der Kundenbindung sind:

- Kontakthaufigkeit

- Beschwerde- oder Reklamationsanzahl

- Wiederkaufsrate

- Kundenbindungsrate

- Kundenabwanderungsrate

- Cross-Buying-Rate (Vgl. Reinecke; Dittrich 2006, S. 333)

2.2.4.3.3 Prozesskennzahlen

Die Vertriebseffizienz und der Verkaufserfolg werden durch Prozesse beeinflusst. Gut funk-
tionierende und effiziente Prozesse sind eine Voraussetzung fir mehr Erfolg. Welche Pro-
zesse dabei entscheidend sind, ist abhangig von Branche und Markt, in dem ein Unterneh-
men tatig ist. (Vgl. Pufahl 2019, S. 127 f.)

Prozesseffizienz kann beispielsweise durch Laufzeitkennzahlen, wie Angebotszeit oder
Auftragsdurchlaufzeit gemessen werden. Kurze Durchlaufzeiten haben bei produzierenden
Unternehmen positiven Einfluss auf die Lagerumschlagshaufigkeit. Es kann auch ein Indiz
fur schnelle Rechnungslegung und daraus folgender Liquiditat des Unternehmens sein. Die
Qualitat des Serviceprozesses wird anhand von Gewahrleistungsquoten oder Reklamati-
onsbearbeitungszeit gemessen. (Vgl. Pufahl 2019, S. 128)

2.2.5 Instrumente des Vertriebscontrollings

Die Auswahl der Instrumente des Vertriebscontrollings entscheidet sich je nach Informati-
onsbedarf des Vertriebs. Es kann auch hier zwischen strategischen und operativen Instru-
menten unterschieden werden. Die strategischen Instrumente sind:

- Vertriebswegeanalyse

- Wettbewerbsanalyse

- Markt- und Kundenanalyse (Vgl. Polat 2009; Kuhnapfel 2017; Pufahl 2019; Reichmann
u.a. 2017)

Als operative Instrumente des Vertriebscontrollings gelten:

Vertriebserfolgsrechnung
Vertriebsprozesscontrolling
Preiskalkulation
AuRendienstmitarbeitersteuerung
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- Key-Account-Management (Vgl. Polat 2009; Pufahl 2019; Kihnapfel 2017; Reichmann
u.a. 2017)

2.2.51 Strategische Instrumente

2.2.51.1 Vertriebswegeanalyse

Die Vertriebswegestrategie eines Unternehmens beschreibt, wie einem Kunden der Kauf
eines Produktes ermdglicht werden soll. Der Vertriebsweg beinhaltet die Frage der Kun-
denakquisition als auch die Frage der Logistik. Kundenakquisition meint hierbei, wie der
Kunde auf das Produkt aufmerksam gemacht wird. Logistik beschreibt wie ein Produkt phy-
sikalisch zum Kunden gelangt. (Vgl. Polat 2009, S. 168)

Die Vertriebswegeanalyse beschaftigt sich mit der Analyse der gewahlten Vertriebswege
auf deren Vorteilhaftigkeit. Die gewahlten Vertriebswege sind dabei klassischerweise ab-
hangig von den Produkten, die verkauft werden, von den Winschen und Vorstellungen der
Abnehmer. Eine weitere Rolle spielt dabei auch die in der Branche ubliche Kundenbetreu-
ung. (Vgl. Polat 2009, S. 168; Reichmann u.a. 2017, S. 438)

Unterschiedliche Vertriebswege sind vom Controlling durch verschiedene Methoden zu un-
tersuchen. Eine reine Kostenbetrachtung der alternativen Vertriebswege ist aufgrund un-
terschiedlicher erbrachter Leistungen in der Regel nicht sinnvoll. Eine Deckungsbei-
tragsanalyse je Vertriebsweg konnte erste Hinweise auf die Effizienz der gewahlten Ver-
triebswege liefern. (Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 438 f.)

22512 Wettbewerbsanalyse

Um Uber langere Zeit am Markt erfolgreich aktiv sein zu kénnen, ist das Wissen um die
Wettbewerber unerlasslich. Daher sollten regelmafig, zumindest die wichtigsten Konkur-
renten in einer Wettbewerbsanalyse betrachtet werden. Hierbei vergleicht man das eigene
Unternehmen mit den Mitbewerbern. Eine Methode, die dabei angewandt wird, ist beispiels-
weise die SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) Analyse. (Vgl. Polat
2009, S. 168)

Sofern sich durch die Wettbewerbsanalyse ein, aus Kundensicht, subjektiver Vorteil gegen-
Uber den Mitbewerbern herausstellt, bezeichnet man dies als komparativer Konkurrenzvor-
teil (KKV). Dieser Vorteil wird auch als Unique Selling Point (USP) oder einfach Wettbe-
werbsvorteil genannt. (Vgl. Backhaus; Voeth 2014, S. 37 ff.)

Die systematische Wettbewerbsanalyse, oft auch als Konkurrenzanalyse bezeichnet, ist in
vielen Unternehmen Aufgabe der Marktforschung, also oft im Marketing zu finden. Doch
auch das Controlling hat seine Berechtigung in diesen Analysen. Das Controlling kann das
Marketing dabei mit Informationen aus der unsystematischen Konkurrenzanalyse versor-
gen, um ein breiteres Bild zu erhalten. Dafur werden Informationen von den Verkaufern und
externen Informationsquellen gesammelt und bei Erkennen eins Musters an das Marketing
weitergegeben. (Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 119 f.)
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22513 Marktanalyse

In der Regel wird eine Markt- oder Wettbewerbsanalyse nicht vom Controlling aus initiiert.
Meist werden von der Marktforschung nur die Ergebnisse ans Vertriebscontrolling weiter-
geleitet. Das Vertriebscontrolling muss sicherstellen, dass diese Ergebnisse methodisch
korrekt erarbeitet wurden, um dadurch fir den Verkauf verwendbar zu sein. Dazu muss
Uberprift werden, ob der untersuchte Markt auch dem relevanten Markt entspricht. In der
Marktanalyse wird oft von Marktvolumen und Marktpotenzial gesprochen. Hier obliegt dem
Controlling die Einschatzung, ob die angewendeten Methoden und Annahmen realistisch
sind. (Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 100 ff.)

Auch die Marktentwicklung fallt unter das Instrument der Marktanalyse. Hierbei werden in
der Praxis oft mathematische Modelle verwendet, um basierend auf Vergangenheitsdaten
auf eine zukinftige Entwicklung zu schlielen. Dies kann sehr gefahrlich sein, da es nicht
garantiert ist, dass sich ein Markt zukinftig gleich entwickelt wie in der Vergangenheit. Es
gibt auch Falle, in denen dies zurecht angewandt wird, beispielsweise wenn kontinuierliche
Entwicklung ein Handlungsziel darstellt. Es gibt auch andere, weniger angewandte Metho-
den, um zu versuchen, die Marktentwicklung vorauszusehen. Beispielsweise konnen Ex-
perten befragt, verschiedene Szenarien aufgestellt, oder Markte analysiert werden, die eine
ahnliche Entwicklung friher durchschritten haben. (Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 102-114)

22514 Kundenanalyse

Da sich Produkte im heutigen Wettbewerb immer mehr angleichen sind Zusatzleistungen,
Service und Kundenbetreuung mittlerweile in vielen Fallen wichtiger geworden als das ei-
gentliche Produkt. Als Folge daraus wird die profitable Gestaltung der vorhandenen und
potenziellen Kundenbeziehungen immer zentraler fur das Unternehmensergebnis. (Vgl.
Bornmann 2012, S. 7 f.)

Kunden werden Ublicherweise nach Umsatzen und Deckungsbeitrdgen in ABC-Klassen
eingeteilt. Umsatz und Deckungsbeitrage sind als einzige SteuerungsgréfRe jedoch nicht
geeignet. Umsatzstarke Kunden bringen oftmals durch Uberproportionale Serviceleistungen
und hohere Rabatte Verluste. Um den Wert eines Kunden richtig zu bestimmen, missen
mehrere Informationen verwendet werden. Es missen Potenziale, Risiken, Erlose und In-
vestitionen je Kunde in systematischer Form ermittelt werden. (Vgl. Bornmann 2012, S. 8)

2252 Operative Instrumente

22521 Preisgestaltung und -controlling

Die Festlegung von Preisen ist von grundlegender Bedeutung flir ein Unternehmen und
dessen Vertriebsprozess. Dieser Prozess kann in die Phasen Rahmenbedingungen, Preis-
strategie, Preisdurchsetzung und Preiscontrolling gegliedert werden. Die erste Phase be-
schaftigt sich mit den organisatorischen Rahmenbedingungen. Die Preisstrategie legt die
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Preispositionierung im Markt fest, entwickelt eine Preislogik und legt Preisdifferenzierungen
oder -bundelungen fest. Die Preisfindung entscheidet Uber die Bemessungsgrundlage des
Preises. Preise werden kosten-, markt- oder wertbasiert festgelegt. In der Preisdurchset-
zung werden MalRhahmen gesetzt, um die festgelegten Preise beim Kunden auch zu errei-
chen. (Vgl. Pufahl 2019, S. 77-83)

Das Preiscontrolling unterstitzt das Pricing durch zielorientierte Steuerung und Kontrolle.
Einerseits kann das Controlling bereits bei der Preisfindung wichtigen Input liefern, bei-
spielsweise bei Berechnung der Preiselastizitat oder bei der Beurteilung von Rabattsyste-
men. Die Realisierung der Preisziele werden anschlieRend durch Monitoring Uberwacht und
durch Abweichungsanalysen aufgezeigt. (Vgl. Pufahl 2019, S. 84)

Die Verantwortung Uber die Preiskalkulation liegt Gblicherweise nicht beim Vertriebscontrol-
ling, sondern im Marketing. Typischerweise werden vom Marketing Verkaufspreise vorge-
geben und diese durfen im Verkauf in definierten Grenzen gesenkt werden. In bestimmten
Branchen und Geschaftsmodellen ist jedoch auch eine individuelle Preiskalkulation, bei-
spielsweise in Projekten, Ublich. Das Controlling hat hierbei die Aufgabe, die Folgen einer
bestimmten Preisentscheidung zu berechnen. (Vgl. Kiihnapfel 2017, S. 314 f.)

Tiefergehende Analysen wie die Analyse von verlorenen Auftragen, die durchschnittlichen
Preise Uber Produktgruppen, Kundengruppen oder Regionen kdnnen Uber das Business
Intelligence (Bl)-System vom Controlling erstellt werden. Durch standige und systematische
Analyse der verlorenen Auftrdge kénnen bessere Strategien entwickelt werden, um das
Pricing zu verbessern. (Vgl. Pufahl 2019, S. 84)

Es gibt unterschiedliche Verfahren fir die Preisfindung, die je nach Branche, Geschaftsmo-
dell oder Produkt angewendet werden kénnen. Kostenbasierte Preisfindung basiert auf den
Herstellkosten und einem Gewinnaufschlag. Wettbewerbsorientierte Preisfindung orientiert
sich an den Preisen, die fur ahnliche oder gleiche Produkte am Markt bestehen. Nachfra-
georientierte Preisfindung, auch als wertbasierte Preisfindung bekannt, basiert Preise auf
dem Nutzen, den ein Kunde durch den Kauf des Produktes hat. (Vgl. Kiihnapfel 2017, S.
315f1.)

Eine Rolle in der Preisstrategie eines Unternehmens kann auch Preisdiskriminierung sein.
Darunter versteht man Preise, die sich fur ein im Wesentlichen gleiches Produkt, basierend
auf Kunden oder Kundengruppen andern. Wenn zwischen Kundengruppen unterschiedli-
che Zahlungsbereitschaften bestehen, kann dies vom Anbietenden ausgenutzt werden. Big
Data erweitert hierbei die Méglichkeiten der Preisdiskriminierung. Durch Analyse des Kun-
denverhaltens, bspw. durch Cookies, kann die Zahlungsbereitschaft eines Kunden ermittelt
werden. Der Preis kann dann individuell Uber den Zeitablauf angepasst werden. (Vgl. Mun-
ter 2018, S. 277 f.)

22522 Vertriebserfolgsrechnung

Zentraler Bestandteil der Vertriebserfolgsrechnung ist die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
des Vertriebs. Die Informationen daflir stammen aus der innerbetrieblichen Kosten- und
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Leistungsrechnung. Deren Aufgabe ist es, die Kosten in geeigneter Art und Weise bereit-
zustellen, um darauf basierend vertriebspolitische Entscheidungen treffen zu konnen. Die
Grundlage dafir stellt eine Teilkostenrechnung im Kostenrechnungssystem dar. Im Gegen-
satz zur Vollkostenrechnung kénnen hierbei die Kosten verursachungsgerecht auf die Kos-
tentrager abgerechnet werden. (Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 434 f.)

Fixkosten kénnen nicht immer einem Produkt oder einem Kunden zugeordnet werden. Da-
her wird mit einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung versucht, diese Kosten auf ei-
ner hoheren Ebene den Produkten zuzuordnen. Beispielsweise kann das Gehalt eines Ver-
triebsmitarbeiters, der eine Produktgruppe betreut, nicht auf eine Produkteinheit verursa-
chungsgerecht heruntergerechnet werden. Daher werden diese Kosten als Einzelkosten
auf der Ebene der Produktgruppe verrechnet. (Vgl. Pufahl 2019, S. 148 ff.)

Das Kostenrechnungssystem muss die Erstellung von Analysen auf verschiedene Bezug-
sobjekte hin ermoéglichen. Diese Bezugsobjekte, beispielsweise Kunde, Produkte oder Re-
gion/Land, missen untereinander kombinierbar sein. Die anfallenden Kosten miissen ver-
ursachungsgerecht, also nach Kostenarten oder Kostenstellen, auf die verschiedenen Ob-
jekte ausgewiesen werden koénnen. (Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 434 1)

Dies wird heutzutage durch moderne Vertriebsinformations- und Kostenrechnungssysteme
bzw. Business Intelligence Ldsungen sichergestellt. Bereits bei der Erfassung der Ge-
schaftsvorfalle werden die nétigen Informationen wie beispielsweise Kundennummer, Ver-
kaufer, Produktgruppe dazu abgespeichert. (Vgl. Pufahl 2019, S. 150)

2.2.5.2.3 Vertriebsprozesscontrolling

Die Hauptaufgabe des Vertriebsprozesscontrollings sollte es sein, die Kosten des Vertriebs-
prozesses zu ermitteln und zu steuern. Wichtig ist hierbei die Unterscheidung zwischen
Vertriebs- und Verkaufsprozess. Der Verkaufsprozess beschaftigt sich mit dem Prozess nur
vom Kontakt eines Interessenten bis zum Verkauf des Produktes. Der Vertriebsprozess ist
allerdings breiter definiert und umfasst alle Aktivitaten, die dazu dienen, einen Interessenten
als Kunden gewinnen zu kénnen und diesen langfristig zu halten. Der Verkaufsprozess ist
hierbei miteingeschlossen, jedoch auch innerbetriebliche Vorgange, die den Verkaufspro-
zess unterstitzen, unabhangig davon, ob ein direkter Kundenkontakt besteht. (Vgl.
KGhnapfel 2017, S. 338)

Voraussetzung fur das Vertriebsprozesscontrolling ist eine Definition jener Prozesse, wel-
che in die Analyse miteinbezogen werden sollen. Dazu werden die fur den Vertrieb relevan-
ten Prozesse definiert. Dies wird meistens in Workshops durchgefiihrt, in denen alle Pro-
zesse gesammelt und priorisiert werden. Dadurch soll ein Uberblick tber die vorhandenen
Prozesse und deren Art und Wichtigkeit fur den Vertrieb erarbeitet werden. In der Regel
werden diese Workshops zusammen mit Prozessverantwortlichen oder Mitarbeitern mit viel
Erfahrung durchgefuhrt. (Vgl. Pufahl 2019, S. 91 f.)

Im Anschluss daran beginnt die eigentliche Analyse der Prozesse. Hierzu werden die ein-
zelnen Prozessschritte und die dazu bendtigten Daten und Hilfsmittel beschrieben. Es ent-
steht eine detaillierte Prozessbeschreibung. Zusatzlich werden auch die Starken und
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Schwachen sowie die Aktivitaten innerhalb der Prozesse analysiert. (Vgl. Pufahl 2019, S.
91-96)

22524 Aulendienstmitarbeitersteuerung

Eine wesentliche Aufgabe des Vertriebscontrollings ist die zielorientierte Steuerung des
Vertriebsauliendienstes. Hierbei geht es meist, aber nicht ausschliellich, um Provisions-
und Entlohnungssysteme. Ein moderner, effizienter Vertrieb sollte sich nicht auf den Um-
satz als einzigen Leistungsindikator verlassen. Auch das richtige Mischverhaltnis von fixen
und erfolgsabhangigen Gehaltsbestandteilen muss beachtet werden. (Vgl. Reichmann u.a.
2017, S. 439 1))

Um eine erfolgsorientierte Steuerung des Verkaufers zu realisieren, ist ein entsprechend
fahiges Rechnungswesen nétig. Der Verkaufer wird dazu als Profitcenter gesehen, welches
fixe Kosten verursacht und eine Umsatzleistung erbringt. Die Grundlage dafir bildet die
Deckungsbeitragsrechnung, um Produktkosten und direkt zurechenbare Kosten auf das
Profitcenter zu buchen. AnschlieRend kann analysiert werden, welcher Deckungsbeitrag
erreicht wurde. Dies konnte dann als Grundlage fur die erfolgsorientierte Vergutung dienen.
(Vgl. Reichmann u.a. 2017, S. 439 f.)

22525 Prognosen und Forecasts

Absatzprognosen missen die Grundlage fir die weitere Unternehmensplanung sein. Diese
Abschatzung wird in der Folge in sdmtlichen Unternehmensprozessen, von der Beschaf-
fung, Produktion, Uber die Logistik bis zu den Finanzen, bendétigt. Je verlasslicher diese
Prognose ausfallt, desto planbarer ist die Unternehmensentwicklung. (Vgl. Kihnapfel 2017,
S. 395)

Die Vertriebsplanung ist Ublicherweise ein iteratives Vorgehen in welchem von der Ver-
triebsleitung , Top-down* Vorgaben fiir das nachste Jahr gegeben werden. Die Vertriebsan-
gestellten planen basierend darauf dann Umsatze pro Kunden, Produktfamilien, Regionen,
etc. Nach der Finalisierung der Initialplanung werden unterjahrige Forecasts und Planungen
je Verkaufschance gemacht. Dies ermoglicht Analysen Uber die Verkaufspipeline des Un-
ternehmens. Um ein vollstandiges Prognosebild zu erhalten, werden diese Informationen
mit weiteren Informationen aus Vertrieb, Kundenservice und Finanzen kombiniert. (Vgl. Pu-
fahl 2019, S. 137)

Bei Einsatz eines Bl-Systems kénnen zukinftige Umsatzpotenziale, Gewinne, und Plan-Ist
Vergleiche flr das Management grafisch aufbereitet werden. Dies ermdéglicht, Planungsda-
ten mit historischen Daten zu vereinen, wodurch Trendanalysen erstellt und Abschluss-
wahrscheinlichkeiten untersucht werden kdnnen. Bl-Systeme ermdglichen auch die Kom-
bination von Vertriebsinformationen mit Marketing-, Produkt-, Kunden-, und Finanzinforma-
tionen. Dies erhéht die Transparenz und erméglicht eine Analyse aus verschiedenen Blick-
winkeln. (Vgl. Pufahl 2019, S. 137)
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3. Software-as-a-Service Geschaftsmodelle

3.1 Digitale Geschaftsmodelle
3.1.1 Einfuhrung in die Digitalisierung

Als Grundlage der Digitalisierung wird die fortschreitende Innovation im Bereich der Infor-
mationstechnik gesehen. Seit den 1990er-Jahren findet ein Strukturwandel in Gesellschaft
und Wirtschaft durch diese Entwicklungen statt. Die Weiterentwicklung der Technik ermdg-
licht die elektronische oder digitale Informationstbertragung in groRem Malfstab. Die Leis-
tungen der IT-Technik steigt exponentiell, wahrend die Beschaffungskosten dafir rapide
sinken. (Vgl. Kollmann 2019, S. 1 ff.)

2019 nutzen etwa 4,4 Milliarden Menschen das Internet, eine 10%ige Steigerung, im Ver-
gleich zu 2018. (,Digital 2019: Global Internet Use Accelerates® 2019) Diese Steigerung,
vor allem in der Vernetzung von Menschen zeigt, dass die Nutzung des Internets weiter
zunimmt. Dadurch wachst auch der potenzielle Markt fir digitale Geschaftsmodelle und
Produkte. (Vgl. Kolimann 2019, S. 1-10)

Weitere wichtige Faktoren fir die Digitalisierung sind die mobile Datenulbertragung und die
dezentrale Speicherung von Daten. Unter dezentral versteht man hierbei die Speicherung
von Daten im Internet durch Nutzung der Cloud Technologie. Nicht nur stationare Computer
in Unternehmen oder Haushalten haben Zugriff zum Internet, auch mobile Gerate, wie
Smartphones, nutzen dieses. Daten werden heutzutage dezentral gespeichert und von vie-
len Geraten Uber das Internet verwendet. Hintergrund ist hierbei die standige Verflgbarkeit
und Richtigkeit der Daten. Datenredundanzen werden durch dezentrale Speicherung von
Daten vermieden. Das Internet wird hierbei des Ofteren als Cloud bezeichnet. Die
Cloudspeicherung von Daten, bedeutet also die dezentrale Speicherung von Daten durch
Nutzung des Internets. (Vgl. Kollimann 2019, S. 10-18)

Gemal Kollmann sind Daten, welche in der Cloud gespeichert werden, dezentral gespei-
chert. Kollmann beschreibt dies als dezentral, da sie nicht im Unternehmen oder beim Pri-
vatanwender selbst, sondern extern, gespeichert werden. Aus Sicht des Autors ist die ge-
wahlte Formulierung nicht korrekt. Die Daten werden nicht zentral im Unternehmen abge-
legt. Sie werden jedoch an einem zentralen Ort, bspw. auf einem Cloudspeicher, abgelegt.
Da alle Gerate heutzutage mit dem Internet verbunden sind, kdnnen sie auf den einen zent-
ralen Speicherort zugreifen und diese Daten verwenden. Aus Sicht des Autors ware somit
die Bezeichnung zentrale Datenspeicherung zu verwenden.

3.1.2 Definition des digitalen Geschaftsmodells

Die Definition eines Geschaftsmodells ist in der Literatur nicht eindeutig. Es existieren ver-
schiedene Definitionen des Begriffs Geschaftsmodell. In dieser Arbeit wird der Begriff des
Geschéaftsmodells in der Definition nach Becker et.al. 2018 verwendet.
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Der Begriff Geschaftsmodell findet seinen Ursprung in der Wirtschaftsinformatik. Das Ge-
schaftsmodell wird als Ergebnis der Modellierung des Geschafts verstanden. Die Ge-
schaftsmodellierung beschaftigt sich mit der Analyse innerbetrieblicher Informationssys-
teme und Geschéaftsprozesse. Ziel ist die Abbildung der Prozesse, Daten- und Informati-
onsstrome des Unternehmens. Ein Geschaftsmodell ist also die Abbildung ausgewahlter
Aspekte der Wertschdpfung eines Unternehmens und dessen Interaktion mit Marktteilneh-
mern. (Vgl. Becker; Ulrich; Stradtmann 2018, S. 9 ff.)

Die Definition des Begriffs ,Digitalisierung” wird in der Literatur ebenfalls kontrovers disku-
tiert. Eine gemeinsame Definition des Begriffs Digitalisierung und somit auch digitale Ge-
schaftsmodelle konnte sich noch nicht durchsetzen. Im Rahmen dieser Arbeit verwendet
der Autor den Begriff der Digitalisierung, wie er vom ,Kompetenzzentrum fir Geschaftsmo-
delle in der digitalen Welt* verstanden wird.

Unter Digitalisierung versteht man die Transformation von Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen unter Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien.
Auch die Transformation kompletter Geschaftsmodelle im gleichen Sinne wird unter Digita-
lisierung verstanden. Das Ziel der Digitalisierung ist es, die Wertschépfung durch Nutzung
dieser Technologien effizienter und effektiver zu gestalten. (Vgl. ,Geschaftsmodelle und
Digitalisierung - Geschaftsmodelle in der digitalen Welt* o. J.)

3.1.3 Cloud Computing

Der Begriff des Cloud-Computings stammt von der metaphorischen Darstellung des Inter-
nets als Wolke. Das Symbol der Wolke wird verwendet, um das Internet in Visualisierungen
darzustellen. Daten werden also in das Internet/die Wolke transportiert. Aus technischer
Sicht versteht man unter Cloud-Computing die Verlagerung von IT-Ressourcen in die
Cloud. Aus wirtschaftlicher Sicht ist es eine besondere Form des Outsourcings von IT-Funk-
tionen. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 4 f.)

Hintergrund dieser Entwicklungen ist der sich stetig verandernde Bedarf an Rechenleistung
und Speicherkapazitaten durch die Digitalisierung unserer Gesellschaft und Wirtschaft.
Klassische ,,on-premise” Client-Server Architekturen kénnen den daraus folgenden Anfor-
derungen nicht mehr gerecht werden. Physikalische Hardware wird durch virtuelle Nachbil-
dungen in der Cloud ersetzt. Dies ermoglicht es Unternehmen einzelne Services, dir vor-
mals nur als Paket zur Verfligung standen anzubieten und flexibel kombinierbar zu machen.
Dass erhoht die Flexibilitat fir die Kunden und ermdglicht eine gezielte Auslagerung von
Services. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 6 f.)

Diese outgesourcten Serviceleistungen, sind die Geschaftsmodelle ,Infrastructure-as-a-
Service® (laaS), ,Platform-as-a-Service* (PaaS) und ,Software-as-a-Service* (SaaS). Im
Gegensatz zu traditioneller Software, die auf normalen Betriebssystemen lauft, werden
SaaS Anwendungen meist auf PaaS Systemen oder spezieller SaaS Infrastruktur zur Ver-
figung gestellt. Ublicherweise laufen diese SaaS Anwendungen auf Plattformen, die tber
PaaS auf Basis von laaS Infrastrukturen zu Verfigung gestellt werden. (Vgl. Tsai; Bai;
Huang 2014, S. 1 f.)
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3.1.4 Cloud Services

Cloud Services, oder auch X-as-a-Service genannt, sind der Sammelbegriff flr drei unter-
schiedliche Serviceebenen, die Uber das Internet angeboten werden. Die drei Ser-
viceebenen sind “Software-as-a-Service” (Saas), “Platform-as-a-Service” (PaaS) und “In-
frastructure-as-a-Service” (laaS). Die GrolRzahl der Geschaftsmodelle kann einer dieser
drei Ebenen zugeordnet werden. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 9)

Diese Schichten, oder Cloud-Stacks im Fachjargon, basieren aufeinander und eine héhere
Ebene nutzt eine darunterliegende Schicht. Die Komplexitat eines Service, steigt mit der
Ebene an, je hoher also die Ebene, desto komplexer der Service. (Vgl. Reinheimer 2018,
S.9)

Folgende Abbildung beschreibt alle Elemente des Cloud Computing. SaaS als technologi-
sche Weiterentwicklung des ,Application Service Providing“ (ASP) lauft oft auf einer laaS
oder PaaS Infrastruktur. Die daraus entstehenden Geschaftsmodelle sind entweder reine
SaaS Anwendungen oder Anbieter, die zusatzlich zu SaaS auch PaaS oder [aaS anbieten.
Dabei sind jegliche Kombinationsmdglichkeiten vorstellbar.

Cloud Computing

1
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Abbildung 3: Cloud Computing: Layer und Geschaftsmodellvarianten
Repschlager (2010) S. 9

3.1.4.1 Infrastructure-as-a-Service

laaS stellt die unterste Service-Schicht dar. Der Fokus liegt hier auf der Bereitstellung von
Infrastruktur, Rechenleistungen und Speicherplatz als Dienstleistung tber das Internet. Der
Vorteil dieses Geschaftsmodells, im Gegensatz zur physikalischen Infrastruktur, liegt in der
Skalierbarkeit. Die Virtualisierung dieser Ebene ermdglicht es, dynamisch, je nach Bedarf
des Nutzers, Ressourcen zur Verfligung zu stellen. Diese Ressourcen sind Speicher- und
Rechenkapazitat, wie auch Netzwerkbandbreite. Bekannte Anbieter einer solchen laaS Inf-
rastruktur sind Amazon, mit den AWS Amazon Web Services, oder die deutsche Telekom,
mit der DSI vCloud. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 9f.)
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3.1.4.2 Platform-as-a-Service

Die mittlere Schicht der Cloud Services ist die Platform-as-a-Service Schicht. Sie funktio-
niert ahnlich wie die héchste Ebene, die SaaS, in dem auch Software zur Verfligung gestellt
wird. Bei PaaS werden jedoch nicht fertige Applikationen angeboten, sondern Plattformen,
die es Programmierern ermdglichen ihre eigene Software zu entwickeln und zu testen. Bei-
spiele sind hier die Google App Engine und Microsoft Azure. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 10
f.)

3.1.4.3 Software-as-a-Service

SaaS als hochste Abstraktionsschicht, stellt dem Endanwender fertige Applikationen zur
Anwendung zur Verfugung. Die Software wird dabei Uber das Internet, von einem Service-
provider, zur Verfigung gestellt. Der Endanwender benétigt nur ein Gerat mit Internetzu-
gang und einem Browser. Neue Technologien wie AJAX (Asynchronous JavaScript and
XML) und HTML5 erméglichen eine interaktive, desktopahnliche Nutzung dieser Services
uber den Internetbrowser. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 11)

Der Vorteil fur den Kunden besteht in den sehr viel geringeren Anforderungen an die lokalen
Gerate, da alle Berechnungen am Server in der Cloud stattfinden. Die Bezahlung erfolgt
Ublicherweise per Abonnement (auch als Subscription bezeichnet), also nach Anzahl Be-
nutzer, oder nach dem Nutzungsvolumen, also dem ,pay-per-use“ Prinzip. Weitverbreitet
ist diese Form der Services fur Unternehmen, vor allem im Bereich der CRM und ERP
Software. Als Beispiel kann hierzu das CRM-System von Salesforce genannt werden. (Vgl.
Reinheimer 2018, S. 11)

3.2 Charakteristika eines Software-as-a-Service Geschaftsmodells

3.2.1 Einfuhrung und Definition

Software-as-a-Service Produkte sind standardisierte Anwendungen, die von einem Unter-
nehmen fur Endbenutzer zur Verfugung gestellt werden. Der Endbenutzer greift Gber das
Internet und den Browser auf die Applikation zu. (Vgl. Reinheimer 2018, S. 11)

Ein Geschaftsmodell beschreibt die Wertschdpfung eines Unternehmens und die Interak-
tion des Unternehmens mit den Marktteilnehmern. Es schafft also ein Abbild der innerbe-
trieblichen Geschaftsprozesse, wie diese zur Wertschépfung beitragen und wie diese Wert-
schopfung an den Markt gebracht wird. (Vgl. Becker; Ulrich; Stradtmann 2018, S. 9 ff.)

Ein Unternehmen mit einem SaaS Geschaftsmodell stellt demnach Uber innerbetriebliche
Leistungen dem Kunden ein Anwendungsprogramm zur Verfigung. Der Anwender greift
mittels eines Internet Browsers, ohne lokale Installation eines weiteren Programmes, darauf
Zu.
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3.2.2 Klassischer Softwarevertrieb versus SaaS

Der Umsatz eines klassischen Softwareherstellers besteht Ublicherweise aus zwei Teilen.
Einerseits dem Umsatz fUr den Lizenzverkauf einer Software. Dieser Lizenzverkauf erlaubt
es den Kunden die Software zu verwenden. Zweiter Teil sind die sogenannten Wartungs-
gebiihren, die Kunden zu tragen haben. Ublicherweise sind diese ein bestimmter Prozent-
satz der urspriinglichen Lizenzkosten. Diese Wartungskosten sind in regelmafRigen Abstan-
den (monatlich oder jahrlich) zu bezahlen. Die Hohe dieser Wartungskosten ist dabei un-
abhangig von der Intensitat der Nutzung der Software. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S. 42)

Die Umsatzgenerierung eines SaaS Anbieters unterscheidet sich davon jedoch stark. Die
Einnahmen, die ein Kunde dem Unternehmen bringt, erstrecken sich tber einen Zeitraum.
Der Grofiteil des Umsatzes in einem klassischen Softwaregeschaft fallt vor Beginn der Nut-
zung an. Dies fuhrt dazu, dass andere betriebswirtschaftliche Kennzahlen nétig sind, um
die Vorteilhaftigkeit eines Verkaufes festzustellen. (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt 2016, S.
663)

Als Anbieter eines SaaS Produktes muss sich ein Unternehmen mit Themen beschaftigen,
die ein klassischer Softwareanbieter Ublicherweise nicht hat. Der Anbieter ist verantwortlich
fur die gesamte IT Infrastruktur und Software. Die Infrastruktur muss hochverfiigbar, per-
formant, skalierbar und sicher sein. Klassischerweise ist es Aufgabe des Kunden, eine si-
chere und hochverfugbare IT Infrastruktur, zur Verfligung zu stellen. (Vgl. Kénsgen; Schaar-
schmidt 2016, S. 663 ff.)

3.2.3 SaaS Geschaftsmodelle aus Kunden- und Anbietersicht

3.2.31 Das SaaS Konzept aus Kundensicht

Aus Sicht eines Kunden lasst sich eine SaaS Anwendung als eine Art ,Rundum-Sorglos-
Paket* fur ein standardisiertes Softwareprodukt beschreiben. Ein Kunde schliel3t ein Abon-
nement fUr die Nutzung einer Software mit dem Anbieter ab. AnschlieRend verwendet der
Endanwender Uber das Internet die Software. (Vgl. Hess 2008, S. 9 ff)

Unabhangig ob privater oder geschéaftlicher Endanwender, die Nutzung von SaaS Program-
men bringt einige Vorteile mit sich. Als Endanwender arbeitet man immer auf der neuesten
verfigbaren Version des Produktes. IT-Infrastruktur Themen wie die Installation eines Ser-
vers, oder des Programmes auf dem lokalen Rechner des Benutzers entfallen. Auch die
Sicherstellung eines performanten, hochverfigbaren Systems wird auf den Softwareanbie-
ter abgewalzt. Die Skalierbarkeit, also die Steigerung der Nutzungszahlen, wird ebenfalls
vom Softwareanbieter zur Verfugung gestellt. Durch die Nutzung von Rechenleistung aus
dem Internet sinken die Hardwareanforderungen an die lokalen Rechengerate. Dies senkt
unter Umsténden die Beschaffungspreise fur Hardware. (Vgl. Hess 2008, S. 8 ff.; Reinhei-
mer 2018, S. 11)
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Ein weiterer Unterschied, im Vergleich zur klassischen Softwarebeschaffung ist auch die
Nutzung der Software als Abonnement. Die Nutzungsgebulhren dieser Services werden Ub-
licherweise periodisch abgerechnet. Dies fiuhrt dazu, dass interne IT Fixkosten in sofort
erfolgswirksame Kosten umgewandelt werden konnen. (Vgl. Hess 2008, S. 11f.)

Ein grolier Vorteil von SaaS aus Anwendersicht besteht in den relativ niedrigen Investiti-
onskosten im Vergleich zur Beschaffung Ublicher IT Systeme. Vor allem kleine und mittlere
Betriebe nutzen SaaS Systeme, um sich auf ihre Kernkompetenz konzentrieren zu kénnen.
Wenn bestimmte IT Systeme einem Unternehmen keine Wettbewerbsvorteile bieten, kdn-
nen diese durch SaaS Systeme eingekauft werden. (Vgl. Xin; Levina 2008, S. 2 ff.)

3.23.2 Das SaaS Konzept aus Anbietersicht

Umsatze mit Kunden erfolgen Ublicherweise in einem regelmafigen Abonnement. Dies be-
deutet, dass nicht beim Verkauf einmalig eine Summe verrechnet wird, sondern Uber peri-
odische Verrechnung ein kontinuierlicher Erldsstrom entsteht. Im Vergleich zu einer einma-
ligen Verrechnung fallt die periodische Umsatzhéhe dadurch deutlich geringer aus. Es ist
daher auf Dauer ein héheres Volumen nétig, um profitabel zu sein. (Vgl. Hess 2008, S. 13)

SaaS Produkte werden daher so aufgebaut, dass ein Skalierungseffekt eintreten kann. Der
Skalierungseffekt tritt ein, wenn viele Kunden die gleiche Software, Uber die gleiche Infra-
struktur nutzen. Dies bedeutet, dass die Software standardisiert ist, d.h. fir jeden Kunden
im Grunde gleich funktioniert. Durch die Einfihrung einer Mandantenfahigkeit der Software
wird jedoch sichergestellt, dass eine gewisse Individualisierung trotzdem maoglich ist. Diese
Mandantenfahigkeit sorgt auch dafir, dass Kunden zwar die gleiche Software und Infra-
struktur nutzen, davon jedoch nichts spuren. (Vgl. Hess 2008, S. 9-14)

Die Standardisierung einer Software ist die Grundlage fir ein profitables SaaS Geschafts-
modell. Daher werden oft betriebliche Funktionen, die leicht standardisierbar sind, als SaaS
Produkte angeboten. Dies sind beispielsweise Customer-Relationship-Management (CRM)
oder Human-Resource-Management-Systeme (HRM). Diese Systeme missen jedoch oft
mit den ,on-premise” Systemen des Kunden integriert werden. Das CRM-System muss bei-
spielsweise mit dem ,on-premise” Enterprise Resource Planing System (ERP) des Kunden
verbunden werden. Dazu stellt ein SaaS Programm Schnittstellen Uber Webservices zur
Verfugung. (Vgl. Hess 2008, S. 11)

3.2.4 Umsatzstruktur eines SaaS Geschaftsmodells

Der Umsatz eines typischen SaaS Geschaftsmodells 1asst sich in verschiedene Bereiche
aufteilen. Die Basis des Umsatzes sind die Lizenzkosten, die der Kunde fir die Nutzung
der Services bezahlt. Es gibt aber zusatzliche Umsatzpotenziale wie beispielsweise den
Verkauf von Add-Ons, um die Standardfunktionalitat der Software zu erweitern. Wie in der
Softwarebranche Ublich, sind auch in einem SaaS Geschaftsmodell Beratungsleistungen
und Implementierungsunterstitzung weitere Umsatzfelder. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S.
45-51)
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3.2.41 SaaS$ Lizenzmodelle

SaaS Lizenzmodelle haben Ublicherweise eine abonnementdhnliche Struktur. Unterneh-
men oder private Endanwender bezahlen pro Benutzer einen bestimmten Grundpreis, der
regelmafig verrechnet wird. Dieser Grundpreis, beispielsweise pro User und Monat, ist oft
abhangig von der genutzten Funktionalitat. Es existieren weitere Lizenzmodelle, die zusatz-
lich zum Preis pro User, auf eine volumenbasierte Verrechnung setzen. Darunter fallt bei-
spielsweise die Verrechnung aufgrund genutzter Datenmengen, Anzahl erstellter Belege
oder Ahnliches. Weitere in der Literatur beschriebene Lizenzmodelle, wie beispielsweise
Uber Werbung finanzierte oder nur auf Volumen basierte Lizenzmodelle, haben hauptsach-
lich in einem B2C Kontext Praxisrelevanz. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S. 50)

3.24.1.1 Abonnementbasierte Lizenzmodelle

Die haufigste Form der Lizenzmodelle sind die Abonnementbasierten, bei denen ein Preis
fur eine bestimmte Nutzerzahl und {iber einen bestimmten Zeitraum verrechnet wird. Ubli-
cherweise wird hier pro Nutzer und Monat verrechnet. Meist gibt es verschiedene Nutzer-
stufen, das heil’t, es werden unterschiedliche Funktionalitaten freigeschalten. Ein Basisnut-
zer, der nur ein Teil einer Software benutzt, beispielsweise das ,Contact Management“ Mo-
dul von Salesforce, bezahlt einen niedrigeren Preis. Der Vollumfang der Funktionalitat, bei
Salesforce ,Ultimate” genannt, kostet ein Vielfaches des einzelnen Modules. Dazwischen
gibt es Ublicherweise weitere Abstufung der Lizenzmodelle. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S.
47-50)

Es ist also mdglich in einem SaaS Produkt dem Kunden die Funktionalitat anzubieten, die
er gerade bendétigt. Dazu werden die Produkte modular aufgebaut, um verschiedene Nut-
zertypen anbieten zu kénnen.

Die abonnementbasierten Lizenzmodelle werden in der Literatur und Praxis oft auch als
~oubscription“ bezeichnet. Der Autor verwendet in dieser Arbeit die Bezeichnung abonne-
mentbasiert, fur Lizenzmodelle welche regelmafig einen Preis pro Anwender verrechnen,
unabhangig von der Intensitat der Nutzung.

3.241.2 Volumenbasierte Lizenzmodelle

Die zweite Moglichkeit fur die Verrechnung von SaaS Anwendungen sind volumenbasierte
Lizenzmodelle. Dabei werden produktspezifische Kennzahlen ermittelt und nach Nutzungs-
volumen verrechnet. Unter Volumen versteht man hierbei ein bestimmtes Transaktionsvo-
lumen, beispielsweise von erstellten Angeboten, durchgefihrten Transaktionen oder ver-
wendeten Datenmengen. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S. 50)

Die volumenbasierten Lizenzmodelle werden in der Literatur und Praxis oft als ,pay-per-
use” bezeichnet. Also die Bezahlung bei Nutzung einer Anwendung. Der Autor verwendet
hier die Bezeichnung volumenbasiert, da die Verrechnung auf Basis des Nutzungsvolumen
stattfindet.
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3.24.1.3 Werbungsbasierte Lizenzmodelle

Ein weiteres Lizenzmodell, das aus Grinden der Vollstandigkeit erwahnt werden soll, sind
SaaS Produkte, fir die der Kunde selbst kein Geld bezahlt. Unternehmen wie Google,
Yahoo und Microsoft bieten SaaS Dienste flir Kunden als nominell freien Service an. Der
Kunde bezahlt nicht direkt fur die Nutzung des Service, sondern andere Unternehmen be-
zahlen fr Werbung, die der Anbieter innerhalb der Applikation platziert. (Vgl. Cusumano
2008, S. 20)

Auf dieses Lizenzmodell wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit nicht eingegangen. Das Ziel
dieser Arbeit ist es, das Vertriebscontrolling eines SaaS Geschaftsmodells zu untersuchen.
Ein Geschaftsmodell, bei dem die Nutzenden nicht fur die Leistung des Anbieters bezahlen,
verfolgt eine ganzlich andere Philosophie. In diesem Geschaftsmodell werden zwar SaaS
Anwendungen angeboten, die Wertschépfung funktioniert jedoch ganzlich anders als in ei-
nem typischen SaaS Geschaftsmodell.

3.2.5 Kostenstruktur eines SaaS Geschaftsmodells

SaaS Geschaftsmodelle haben eine sehr spezifische Kostenstruktur. Diese Kostenstruktur
ist nicht ohne Weiteres mit anderen Unternehmen, beispielsweise eines Handelsunterneh-
mens, vergleichbar. Die drei grof3ten Kostenelemente eines SaaS Anbieters sind die Per-
sonalkosten, die Infrastrukturkosten und Lizenzkosten. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S. 50)

3.2.5.1 Fixkosten

3.251.1 Personalkosten

Personalkosten bestehen wie lblich aus Personalkosten aus den Bereichen Verkauf, Mar-
keting und Administration. Ein zusatzlicher Kostenanteil sind die Personalkosten fir die
Entwicklung der Produkte und deren Updates. Die Personalkosten sind der grofite Kosten-
block eines Softwareherstellers. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S. 50 f.)

3.251.2 Infrastrukturkosten

Infrastrukturkosten, als weiterer SaaS spezifischer Kostenblock, entstehen durch die néti-
gen Infrastrukturausgaben fir das Rechenzentrum. Darunter fallen Gebaude, Server, Netz-
werkinfrastruktur und Stromkosten. Eine entscheidende Rolle dabei spielt, ob die Infrastruk-
tur gemietet oder gekauft wird. Wird die Infrastruktur gekauft, entstehen hohe Fixkosten.
Durch die Skalierungsmaéglichkeiten, mit denen SaaS Produkte beworben werden, kénnen
hier sprungfixe Kosten entstehen. Durch Mieten der nétigen Infrastruktur (laaS oder PaaS)
ist es moglich, diese Kosten in variable Kosten umzuwandeln. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S.
50 f.)
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3.251.3 Lizenzkosten

Da SaaS Unternehmen fir ihre Infrastruktur, Administration oder Produkte auch FremdIo-
sungen einsetzen, beispielsweise flur Datenbanken oder Betriebssysteme, fallen hier Li-
zenzkosten an. Diese Lizenzkosten sind signifikante Investitionen am Beginn des Produkt-
lebenszyklus. (Vgl. Boillat; Legner 2013, S. 50 f.)

3.2514 Akquirierungskosten

Ein Teil der Fixkosten sind die Akquirierungskosten fir Kunden. Die Kosten beinhalten die
gesamten Aufwendungen fur Marketing und Vertrieb. Je nach Berechnungsmethode bein-
halten sie die Personalkosten oder nicht. Ublicherweise stellen die Kosten fiir Marketing
und Vertrieb einen der groten Kostenblocke flir SaaS Anbieter dar. (Vgl. Skok o. J.)

3.2.5.2 Variable Kosten

Software als digitales Gut ist praktisch ohne Kosten vervielfaltigbar. Die Herstellungskosten
fur die erste Einheit, also die Entwicklung der Software, sorgt flr hohe initiale Fixkosten.
Die variablen Kosten flur die zur Verfigungstellung einer weiteren Einheit tendieren aber
gegen Null. (Vgl. Lehmann; Buxmann 2009, S. 453)

SaaS Lésungen enthalten neben der reinen Software, auch das Hosting und unterstiitzende
Services. Diese Infrastrukturkosten, wie in Kapitel 3.2.5.1.2 erwahnt, stellen je nach Unter-
nehmenssituation fixe oder variable Kosten dar. Distributionskosten fallen aufgrund der
Leistungserstellung Uber das Internet, keine an. (Vgl. Lehmann; Buxmann 2009, S. 453)

3.2.6 Profitabilitat eines SaaS Geschaftsmodells

Aus dieser Umsatz- und Kostensituation eines SaaS Geschaftsmodells ergeben sich Chan-
cen und Risiken, die die Profitabilitat dieses Geschafts beeinflussen. Einerseits sind die
Umsatze vom Erfolg der Kunden abhangig. Andererseits sind aufgrund der hohen Initial-
kosten Gewinne erst Uber einen langeren Zeitraum zu erwarten. (Vgl. Anding 2010, S. 51
f.)

Im Vergleich zu anderen Geschéaftsmodellen dominieren hier kurz- und mittelfristig die Aus-
gaben flr Infrastruktur und Entwicklung der Applikation. Erst Gber einen langeren Zeitraum
gesehen lassen sich durch die Umsatze positive Cashflows generieren. Daher sind zu Be-
ginn hohe Liquiditatsreserven nétig. Ein Unternehmen, welches ein SaaS Geschaftsmodell
einfuUhren mdchte, muss sich des Liquiditatsrisikos bewusst sein. (Vgl. Anding 2010, S. 52)

Die folgende lllustrierung von Fowley beschreibt die Einflussfaktoren der Umsatze und Kos-
ten eines SaaS Geschéaftsmodells anschaulich. Ein Kunde greift Uber einen Zugriffskontroll-
mechanismus (Login) auf das Softwareprodukt zu. Dabei verursacht er Kosten fur Infra-
struktur und andere operative und administrative Aufwendungen. Der Zugriff wird Uber eine
Erfassungs- und Messlésung aufgezeichnet und tUber ein Verrechnungssystem, dem Kun-
den verrechnet.
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Abbildung 4: Umsatz und Kosten eines SaaS Geschaftsmodells
Quelle: Fowley 2018 S. 5

3.3 Vertriebscontrolling eines SaaS Geschaftsmodells

In Kapitel 2.2 wurden die Grundlagen des Vertriebscontrollings untersucht. Die dabei er-
wahnten Instrumente, Methoden und Kennzahlen sind dem klassischen Vertriebscontrol-
ling, ohne speziellen Bezug zu einem Geschéftsmodell, zuzuordnen. Das spezielle Ge-
schaftsmodell des Software-as-a-Service erfordert jedoch den Einsatz spezifischer Kenn-
zahlen. Veranderungen in der Anwendung der Instrumente sind ebenfalls durchzufuhren.

3.3.1 Kennzahlensteuerung eines SaaS Geschaftsmodells
3.3.11 Finanzielle Kennzahlen

3.3.1.1.1 Umsatz

In einem SaaS Geschaftsmodell wird der Umsatz liber monatlich oder jahrlich wiederkeh-
rende Zahlungen erzielt. Monatlich wiederkehrende Zahlungen werden als ,Monthly Recur-
ring Revenue (MRR)“ bezeichnet, jahrlich wiederkehrende Zahlungen als ,Annual
Reccuring Revenue (ARR)“. (Vgl. Skok 2010)

MRR ist zentraler Faktor fir die Profitabilitat eines SaaS Geschaftsmodells. Daher wird ver-
sucht die MRR zu steigern. Der MRR kann in die drei Teile ,Net MRR", ,Expansion MRR"
und ,Churned MRR* gegliedert werden. ,Net MRR" bezeichnet den Umsatz bestehender
Kunden. Unter ,Expansion MRR" versteht man den zusatzlich erwirtschafteten Umsatz.
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Dieser entsteht durch Neukunden oder bestehende Kunden, die zusatzliche Module zukau-
fen. ,Churn MRR* bezeichnet die nicht mehr erzielten Umsatze durch abgewanderte Kun-
den und wird somit negativ. (Vgl. Skok 2013) (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt 2016, S. 666
f.; Skok 2013)

Der Gesamtumsatz einer Periode kann somit folgendermalien dargestellt werden:
Net New MRR = Net MRR + Expansion MRR - Churn MRR
(Vel. Skok 2013)

Die getrennte Betrachtung dieser drei Umsatzbestandteile im Controlling ist sinnvoll, um
bei negativer Entwicklung einer oder mehrerer Komponenten entsprechende Malinahmen
vornehmen zu kénnen. (Vgl. Skok 2013)

3.3.1.1.2 Profitabilitat

Die Profitabilitat hangt einerseits vom Umsatz, andererseits von den anfallenden Kosten
ab. Die Profitabilitat eines Kunden Iasst sich berechnen, in dem man von den Ertragswerten
eines Kunden, die Akquirierungskosten dieses Kunden abzieht. (Vgl. Skok 2014)

Kundenprofitabilitait = LTV - CAC
(Vel. Skok 2014)
Die Kennzahlen LTV und CAC werden nachfolgend erlautert.

In der Praxis kann beobachtet werden, dass die Umsatze und Kosten sich je nach Kunden-
segment oder -gréfRe unterscheiden. Dadurch ergeben sich Unterschiede in der Profitabili-
tat. SaaS Anbieter missen ihre Kunden in Segmente unterteilen und ihre Kennzahlen im
Hinblick dieser Segmente vergleichen. Die Vertriebsstrategie kann dann an verschiedene
Kundensegmente angepasst werden, wodurch eine Profitabilitatssteigerung maglich wird.
(Vgl. Colao 2012)

3.3.1.1.3 Customer Lifetime Value (LTV)

Der ,Customer Lifetime Value“ als Kennzahl gibt an, welchen Wert der durchschnittliche
Kunde dem Unternehmen bringt. Dazu werden die durchschnittlichen Umsatze eines Kun-
den mit der durchschnittlichen Lebensdauer des Kunden (,Customer Lifetime®) multipliziert.
Fir ein exakteres Bild ist die Miteinbeziehung der Bruttomarge essenziell. (Vgl. Skok 2014)

An dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass die variablen Kosten, wie in Kapitel
3.2.5.2 erwahnt, Ublicherweise aus den Infrastrukturkosten bestehen. Diese Kosten konnen
durch Messung der Aktivitdten und der dabei bendtigten Ressourcen erfasst werden. Der
Bruttogewinn einer Kundenbeziehung, also die Erlése abzuglich der variablen Kosten, ist
gleichzusetzen mit einem Deckungsbeitrag, wie in Kapitel 2.2.4.2.4 beschrieben.

Der durchschnittliche Umsatz wird dabei als ,Average Revenue per Account® (ARPA) be-
zeichnet. Die ,Customer Lifetime“ berechnet sich aus der durchschnittlichen ,Churn Rate*.

-36 -



Wenn es, durch das Lizenzmodell bedingt, Kunden mit unterschiedlich hohen Umsatzen
gibt, ist ein Einbezug des ,Revenue Churns® auch sinnvoll.

1
Customer Churn Rate

Customer Lifetime =

(Vel. Skok 2014)

ARPA * Bruttomarge
Customer Churn Rate

LTV = ARPA * Bruttomarge * Customer Lifetime =

(Vgl. Skok 2014)
Wenn die Berechnung auf die Abwanderung des Umsatzes fokussiert werden soll, wird die
Kundenabwanderungsquote durch die Umsatzabwanderungsquote ersetzt:

ARPA * Bruttomarge
Revenue Churn Rate

LTV =

(Vel. Skok 2014)

Der LTV, hier als Durchschnittskennzahl berechnet, kann jedoch auch auf einzelne Kunden
oder Kundengruppen berechnet werden. Dies ist relevant fiir die Berechnung der Profitabi-
litdt einer einzelnen Kundenbeziehung im Rahmen der Kundenerfolgsrechnung. Auch die
Berechnung der Kennzahlen fiir verschiedene Kundengruppen kann interessante Einblicke
geben. Die LTV-Berechnung kann bspw. in einem Business Intelligence (Bl) System durch-
gefuhrt werden, wodurch die Analyse auf Basis unterschiedlicher Merkmale mdglich wird.

3.3.1.11 Akquirierungskosten

In SaaS Geschaftsmodellen sind die Kosten fir die Akquirierung neuer Kunden ein grof3er
Kostenfaktor. Die Akquirierungskosten werden als Kennzahl ,Customer Acquisition Cost
(CAC)" abgebildet. Sie enthalt die Marketing- und Verkaufskosten. Sie wird einerseits als
Gesamtzahl verwendet, andererseits auch ins Verhaltnis zum Umsatz gesetzt. Fur die Be-
rechnung sind sowohl externe Kosten als auch Gehalter des Verkaufs- und Marketingper-
sonals zu betrachten. (Vgl. Kellog 2013)

CAC = Verkaufskosten + Marketingkosten

) Verkaufskosten + Marketingkosten
CAC Ratio =

Umsatz

(Vgl. Kellog 2013)

Die Akquirierungskosten kdnnen gesamthaft fur das Unternehmen abgebildet werden. Fur
eine einzelne Kundenbeziehung ist es bspw. moglich, die Verkaufskosten zu identifizieren,
wenn Besuche oder Supportleistungen bei der Einfihrung durchgeflihrt wurden. Die Eigen-
schaften des Produktes und der Kunden sind ausschlaggebend dafur, ob hohe Verkaufs-
kosten durch einzusetzendes Personal nétig sind. (Vgl. Skok 2014)
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3.3.1.1.2  Liquiditat

Das Geschaftsmodell des SaaS bringt hohe Einfuhrungskosten mit sich. Einerseits sind
hohe Kosten flr die Entwicklung der Applikation bzw. Lizenzkosten vom Anbieter zu tragen.
Andererseits sorgen auch die Akquirierungskosten des Kunden fur negative Cashflows. Die
eingehenden Zahlungsstréome sind dagegen viel kleiner und auf eine langere Zeit verteilt.
(Vgl. Anding 2010, S. 50 ff.)

Dies wird ersichtlich, wenn man sich die Zahlungsflisse anhand eines Kunden Uberlegt. In
diesem Beispiel werden Kundenakquirierungskosten in Hohe von 4000€ fallig. Die MRR
des Kunden betragt 500€.

Cashflow Uber Zeit

€1000

€500
o 1M1 TTHITIRITINNI

-€500
-€1000
-€1500
-€2000
-€2500
-€3 000
-€3 500
-€4 000

-€4 500
12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Abbildung 5: Cashflow Uber Zeit
Quelle: in Anlehnung an Skok 2013

In einer zweiten Darstellung soll das gleiche Beispiel kumuliert dargestellt werden.

Cashflow Uber Zeit kumuliert
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I |
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-€5000
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Abbildung 6: Cashflow Uber Zeit kumuliert
Quelle: in Anlehnung an Skok 2013
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Gerade bei der Problematik des Cashflows wird der Unterschied zu klassischen Geschafts-
modellen oder klassischem Softwarevertrieb ersichtlich. In einem SaaS Geschéaftsmodell
wird deshalb die Kennzahl ,Months to Recover CAC* herangezogen. (Vgl. Skok 2013)

Akquirierungskosten in Zeitraum

Months to recover CAC =
monatliche Einnahmen der Neukunden in Zeitraum

(Kénsgen,; Schaarschmidt 2016, S. 668)

Expertenmeinungen besagen, dass die Gesamteinnahmen der Neukunden spatestens
nach einem Jahr héher sind als die Akquisitionskosten. Die ,Months to recover CAC* Kenn-
zahl sollte kleiner als zwolf sein. (Vgl. Skok 2013)

Die Vertragspolitik kann allerdings einen positiven Einfluss auf die Liquiditat haben. Wenn
in den Vertragen Vorauszahlungen vereinbart werden konnen, fuhrt dies zu frGheren Ein-
nahmen. Monatlich festgelegte Einnahmen hatten jedoch eine positive Auswirkung auf die
Planungssicherheit eines Unternehmens. Die kumulierten Cashflows in obenstehender Ab-
bildung zeigen einen positiven Cashflow ab der zehnten Periode. In diesem Fall ware eine
einjahrige Mindestvertragslaufzeit sinnvoll. (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt 2016, S. 668)

3.3.1.1.3 Wachstum

Ein weiterer Faktor der die Liquiditat eines SaaS Anbieters beeinflusst ist die Wachstums-
rate. Die Kundenwachstumsrate wird durch die ,Customer Churn Rate“ und die Neukun-
denrate beeinflusst. (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt 2016, S. 669 f.)

Die ,Churn Rate®, auch als Abwanderungsquote bezeichnet, ist jene Anzahl Kunden, die
uber einen bestimmte Zeitperiode gesehen den Service kiindigen bzw. nicht verlangern.
Ublicherweise liegt eine akzeptable jahrliche Abwanderungsquote fiir SaaS Produkte in ei-
nem Bereich von 5 - 7%. (Vgl. Vidovic 2019)

Anzahl abgewanderte Kunden

R = !
Churn Rate Anzahl Gesamtunden, 10

(Vidovic 2019)

Das Gegenteil der Abwanderungsquote ist die Neukundenrate.

Anzahl der Neukunden
100

Neukundenrate = Anzahl Bestandskunden *

(Kénsgen; Schaarschmidt 2016, S. 669)

Die Kundenwachstumsrate sagt aus, ob die Kundenbasis generell wachst, also eine posi-
tive Kundenwachstumsrate hat, oder die Kundenbasis kleiner wird, also eine negative Kun-
denwachstumsrate hat.

Bestandskunden + Neukunden — Abgwanderte Kunden

Kundenwachstumsrate = _
Bestandskunden

(Kénsgen,; Schaarschmidt 2016, S. 670)
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Die Liquiditat ist in groRem Male von der Kundenwachstumsrate abhangig. Wie bereits im
vorigen Kapitel erwahnt, ist in einem SaaS Geschaftsmodell, der Cashflow bei einem Neu-
kunden Uber langere Zeit negativ. Die Kundenakquirierungskosten und gegebenenfalls stei-
gende Hardwareanforderungen fuhren zu hohen Kosten am Beginn der Kundenbeziehung.
Es ist daher mdglich, dass bei positivem Kundenwachstum der Cashflow eines Unterneh-
mens negativ wird. Langfristig betrachtet fuhrt der Kundenzuwachs jedoch zu besseren
Cashflows. (Vgl. Kbnsgen; Schaarschmidt 2016, S. 670)

Cashflow
1 vs 5 Neukunden
15000
10000

5000

-5000
-10000
-15000
-20000

1 Neukunde pro Monat 5 Neukunden pro Monat

Abbildung 7: Cashflow: 1 Neukunde vs. 5 Neukunden
Quelle: in Anlehnung an Kénsgen 2016

Wie in diesem Beispiel ersichtlich, haben die Initialkosten pro Kunden, bei einer hoheren
Kundenwachstumsrate eine massive Auswirkung auf die Liquiditat in den ersten Perioden.
Langfristig gesehen sorgt die Anzahl Neukunden jedoch fir eine hdhere Liquiditat.

3.3.1.2 Nicht-finanzielle Kennzahlen

3.3.1.2.1 Churn Rate / Abwanderungsquote

Die Churn Rate ist der Anteil an Kunden, die Uber einen bestimmten Zeitraum das Unter-
nehmen als Kunde verlassen. Es wird oft als Indikator fur Unzufriedenheit oder bessere
Angebote der Konkurrenz gesehen. Ein gewisses Mal} an Abwanderung ist normal, fur
SaaS Unternehmen ist eine jahrliche Abwanderungsquote von 5 - 7% akzeptabel. (Vgl.
Vidovic 2019)

Neue Kunden anzuwerben ist kostenintensiver, als bestehende Kunden zu behalten. Daher
sollte versucht werden, die Grinde fir Abwanderung zu identifizieren. Je nach Lizenzmo-
dell gibt es nicht nur Kundenabwanderung, sondern auch Umsatzabwanderung. Wenn un-
terschiedlich teure Lizenzmodelle bestehen, kann ein Kunde auf ein gunstigeres Produkt
wechseln und somit eine Umsatzabwanderung bewirken. (Vgl. Vidovic 2019)
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Das Ziel eines SaaS Anbieters sollte es sein, eine negative Abwanderungsquote zu errei-
chen. Dies wurde bedeuten, dass innerhalb einer Periode weniger Umsatz durch Abwan-
derung ausfallt, als durch Cross- oder Upselling an bestehenden Kunden generiert wird.
(Vgl. Vidovic 2019)

3.3.1.2.1 Retention Rate / Wiederkaufsrate

Die ,Retention Rate® ist das Gegenteil der Churn Rate. Sie druckt aus, welche bestehenden
Kunden, einen Vertrag erneut abschlieRend bzw. verlangern. Dazu werden die Anzahl der
neuen Vertrage, die aus bestehenden Vertragsverhaltnissen resultieren zu den Gesamt-
vertragen ins Verhaltnis gesetzt. (Vgl. Vidovic 2019)

3.3.1.2.2 Conversion Rate / Umwandlungsquote

Der ,Sales Funnel® als Instrument zeigt an, welchen Prozess ein potenzieller Kunde vom
ersten Kontakt bis zur Unterzeichnung des Vertrages durchlauft. Bildlich gesprochen wer-
den alle Kontakte, beispielsweise Besucher der Webseite, Besucher einer Messe oder Te-
lefonate in den Trichter oben eingeflllt.

Die gesamten ,Leads” durchlaufen dann den Prozess bis zum abgeschlossenen Vertrag
oder scheiden auf einer Stufe aus. Die Conversion Rate ist keine SaaS spezifische Kenn-
zahl, sie wird in vielen Geschaftsmodellen verwendet. SaaS spezifisch ist jedoch, dass
diese Schritte, je nach Vertriebsmodell, komplett automatisiert durchlaufen werden kénnen.
Ein Prozessschritt, den ein Kunde durchlauft, kdnnte in einem SaaS Geschaftsmodell bspw.
ein kostenloser Probemonat sein. Die Umwandlungsquote sagt aus, wie viel Prozent von
einer Stufe in die nachste Stufe kommen und wo im Prozess viele potenzielle Kunden ab-
springen.

Die Definition eines potenziellen Kunden, ,Lead” genannt, ist abhangig vom Unternehmen
und vom Marketing- und Verkaufsprozess. Dazu kénnen gehdren:

- Lead durch Registrierung des Kunden auf der Webseite
- Marketing-Lead durch Art und Weise der Nutzung der Webseite
- Produkt-Lead durch Nutzung der Gratisversion eines Produktes (Vgl. Vidovic 2019)
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Diese Quoten geben Einsicht in den Verkaufsprozess. Wenn beispielsweise die Quote von
Produktdemos zu abgeschlossenen Vertrdgen bei einem/einer Verkaufsangestellten
schlechter ist, als bei anderen, dann kénnten Schulungen helfen diese Quote zu erhéhen.
(Vgl. Skok 2014)

Die Umwandlungsquoten einzelner Stufen kénnen zu einer Gesamtquote aggregiert wer-
den. Wenn in der Planung Umsatz- oder Wachstumsziele vorgegeben werden, kénnen die
Umwandlungsquoten zur Planung der dazu nétigen Marketing- und Verkaufsmittel beitra-
gen. (Vgl. Skok 2014)

3.3.1.2.3 Customer Engagement Score
Der Customer Engagement Score wird verwendet, um die Abwanderung eines Kunden vor-

herzusagen. Die Eigenschaften einer SaaS Anwendung erméglichen es, das Klickverhalten
jedes einzelnen Anwenders zu analysieren. Das Nutzungsverhalten eines Kunden wird
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analysiert und basierend auf bestimmten Interaktionen mit der Anwendung werden Punkte
vergeben. (Vgl. Skok 2013)

Die intensive Nutzung einer Anwendung, wodurch viele Punkte erreicht werden, zeugt von
einem hohen Engagement. Dieser Anwender/in wird vermutlich nicht abwandern. Werden
Anwendende aufgrund niedriger Punktzahl als abwanderungsgefahrdet identifiziert, konnte
ein Besuch eines guten Kundenservicemitarbeiters die Situation retten. (Vgl. Skok 2013)

Es sollte darauf geachtet werden, welche Funktionen ein Anwender nutzt. Ein wichtiges
Feature gibt viele Punkte. Nur der Login als einzige Aktivitat sollte nicht als Aktivitat gewer-
tet werden. (Vgl. Vidovic 2019)

3.3.1.24 Net Promoter Score

Der ,Net Promoter Score“ (NPS) zeigt auf, wie wahrscheinlich eine Person das Unterneh-
men oder dessen Produkt weiterempfiehlt. Im NPS wird typischerweise eine Skala von null
bis zehn verwendet. Dazu werden Anwendende befragt, wie wahrscheinlich sie ein Produkt
einem Bekannten weiterempfehlen wirden. Je héher die Person antwortet, desto eher wird
eine Person das Unternehmen weiterempfehlen. (Vgl. Vidovic 2019)

Diese Befragungen sind in einer SaaS Anwendung viel einfacher durchzufuhren als in klas-
sischen Kundenverhaltnissen. Da der Anbieter die Software kontrolliert, kann er solche Be-
fragungen regelmaiig einbauen und erhalt dadurch einfacher Feedback.

3.3.1.25 Anzahl Supportfalle

In einem SaaS Geschaftsmodell ist es unvermeidlich, dass Kunden auf Probleme stolen,
Fragen zum Produkt haben oder Verbesserungsvorschlage einreichen. Dazu stellen Kun-
den eine Supportanfrage. Die Anzahl der Supportfalle gibt Aufschluss Gber Probleme im
Bereich der Technik, des Verstandnisses oder Weiterentwicklungsvorschlage von aktiven
Kunden. (Vgl. Vidovic 2019)

Auch wenn die Analyse von Produktproblemen nicht zwingend im Vertriebscontrolling an-
gesiedelt sind, wird diese Kennzahl trotzdem aufgefihrt. Das Ergebnis dieser Analyse kann
auf Probleme oder Verstandnisschwierigkeiten von Kunden hindeuten und somit zu einer
eventuellen Abwanderung der Kunden flihren. Werden solche Falle identifiziert werden,
kann dem Kunden Unterstitzung angeboten werden und eine Abwanderung kdnnte ver-
mieden werden.

3.3.2 Instrumente des Vertriebscontrolling in einem SaaS Geschaftsmodell

3.3.21 Strategische Instrumente
Die in Kapitel 2.2.5.1 erwahnten strategischen Instrumente des Vertriebscontrollings behal-

ten auch in einem SaaS Geschaftsmodells ihre Gilltigkeit. Die strategische Analyse des
Marktes und Wettbewerbes andert sich nicht aufgrund des gewahlten Geschaftsmodells.
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Das Geschaftsmodell hat einen Einfluss auf die Auswahl der Markte, Wettbewerber und
Kunden, der Inhalt der Analyse bleibt jedoch weiterhin bestehen. Aus diesem Grund ver-
zichtet der Autor auf eine Wiederholung dieser Instrumente und verweist auf das angespro-
chene Kapitel.

Einzelne Teilanalysen kénnen Geschaftsmodellbedingt jedoch entfallen. Eine Vertriebs-
wegeanalyse, mit Bezug auf Distributionslogistik, ist aufgrund der Nutzung des Internets
nicht mehr nétig. Andere Aspekte der Vertriebswegeanalyse, wie Marketing- oder Verkaufs-
organisation, sind weiterhin natig.

Das Vertriebscontrolling hat jedoch neue Aufgaben aufgrund eines SaaS Geschéaftsmodells
zu erfillen. Diese Aufgaben haben sowohl strategischen als auch operativen Charakter und
werden in den folgenden Kapiteln beschrieben.

3.3.2.2 Operative Instrumente

3.3.2.2.1 Preisgestaltung und -controlling

Bei der Preisgestaltung eines SaaS Produktes mussen verschiedene Perspektiven beach-
tet werden. Verschiedene Lizenzmodelle, wie Abonnement- oder Volumenbasiert, kbnnen
gewahlt werden. Die Preisfindung selbst kann einen kostenbasierten, wertbasierten oder
marktbasierten Ansatz verfolgen. Diese Entscheidungen haben Einfluss auf die Preisge-
staltung. Die Preisgestaltung selbst kann auch als strategische Komponente gesehen wer-
den.

Das Controlling unterstitzt im operativen Bereich bei Preisanalysen. Dazu zahlen Preiser-
reichungsgrade, Rabattanalysen, etc.

Ebenfalls kann eine Preisdifferenzierung, zur Abschépfung unterschiedlicher Zahlungsbe-
reitschaften, in Betracht gezogen werden (Vgl. Buxmann; Diefenbach; Hess 2015, S. 252
f.).

3.3.2.2.2 Vertriebserfolgsrechnung

Die Vertriebserfolgsrechnung basiert auf den Erfolgskennzahlen, welche im vorigen Kapitel
beschrieben wurden. Diese Kennzahlen werden auf Objekte des Vertriebes angewandt.

Die Erfolgsrechnung unterscheidet sich hierbei vom klassischen Vertriebscontrolling. Ubli-
cherweise wird der Deckungsbeitrag jedes Verkaufs berechnet, um den Erfolg des Verkaufs
zu Uberprifen. In einem SaaS Geschaftsmodell ist dies aufgrund der Erlds- und Kosten-
struktur nicht sofort méglich. Erlése und Kosten werden im Nachhinein Uber eine bestimmte
Periode bestimmt (Vgl. Skok 2010).

3.3.2.23 Vertriebsprozesscontrolling
Der Vertriebsprozess ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Durch Nut-

zung des ,Sales Funnels® kann die Effizienz des Verkaufsprozesses untersucht werden.
Die Umwandlungsquote zeigt hierbei an, wie viele Interessenten schlussendlich zu Kunden
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werden. Dieser Prozess wird in mehrere Prozessschritte unterteilt, um zu erkennen, an wel-
chen Stellen im Prozess viele Interessenten abspringen. (Vgl. Skok 2010)

Hierbei sind die Kennzahlen auf unterschiedliche Kundengruppen hin zu untersuchen. Ver-
schiedene Kundengruppen reagieren auf Marketingkampagnen bspw. nicht immer gleich.
Daher ist ein zielorientiertes Vertriebskonzept wichtig. Dieses muss auf die gewtlinschte
Kundengruppe ausgerichtet sein.

3.3.2.24 AuRendienstmitarbeiter/innen-steuerung

Die AuRendienstmitarbeitersteuerung ist aufgrund des SaaS Geschaftsmodells speziell zu
betrachten. Fur pure Online-SaaS Modelle, bei denen kein persénlicher Verkaufsprozess
stattfindet, ist dieses Instrument meist zu vernachlassigen. Im Bereich des Enterprise-
SaaS, also wenn grol3e Konzerne als Kundenbasis dienen, ist der persdnliche Besuch, so-
wohl im Verkauf als auch bei der weiteren Kundenbetreuung, ein relevanter Faktor.

AuRendienstmitarbeiter/innen sollen jene Kunden/innen kontaktieren und beraten, die als
abwanderungsgefahrdet identifiziert wurden. Hierbei wird auf die Nutzung des Customer
Engagement Score und Net Promoter Score zur Reduzierung des Churns verwiesen. Dies
soll helfen, durch Unterstitzung und Beratung den Wert der Anwendung beim Kunden zu
erhdhen. Je héher Kunden den Wert der Anwendung einschatzen, desto geringer ist die
Abwanderungsgefahr (Vgl. Skok 2013).

Die erfolgsorientierten Gehaltsbestandteile der AuRendienstmitarbeiter sollten sich auch an
der Kundenzufriedenheit richten. Hierbei kdnnten Kennzahlen wie bspw. die Churnreduzie-
rung angewendet werden.

3.3.2.2.5 Prognosen und Forecasts

Die Erlésstruktur, basierend auf regelmaRigen Zahlungen, erlaubt einen besser vorherseh-
baren und damit planbaren Cashflow (Vgl. Buxmann; Diefenbach; Hess 2015, S. 241). So-
fern nicht gekundigt wird, sind wiederkehrende Umsatze stabil und berechenbar (Vgl. Mo-
msen 2019, S. 9). Durch den regelmaRigen Erlésstrom des Geschaftsmodells ist eine zu-
verlassigere Umsatz und Cashflow Planung mdglich. Durch die Analysen von Conversion
Rates und CAC Ratios lassen sich auch die Kosten fur das Kundenwachstum bewerten.
Dies erlaubt auch eine einfachere und genauere Planung von Akquirierungsausgaben und
deren Auswirkungen auf das Kundenwachstum.

3.3.3 Verhaltensanalyse als neue Aufgabe im Vertriebscontrolling

Die Digitalisierung ermdglicht Unternehmen die Nutzung von Daten, um Marktvorteile zu
sichern. Die Mdglichkeit, viele Daten zu analysieren und mit anderen Informationen zu ver-
knipfen und Schlisse daraus zu ziehen, eréffnet Unternehmen neue Méglichkeiten. Diese
sind u.a. ihre Produkte zu verbessern, in Echtzeit dem Anwender individualisierte Vor-
schlage zu liefern und dessen Verhalten anhand von Mustern zu analysieren. (Vgl. Dorfer
2018, S. 17 ff.)
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Wie bei den Kennzahlen Customer Engagement Score und Net Promoter Score erwahnt,
ermoglicht eine Analyse des Kundenverhaltens eine potenzielle Reduzierung der Kunden-
abwanderung. Daraus ergibt sich eine neue Aufgabe im Controlling eines SaaS Geschafts-
modells. Die Analyse des Nutzungsverhaltens kann allerdings nicht nur zur Reduzierung
des Churns verwendet werden. Diese Analyse kann auch Hinweise darauf geben, ob Kun-
den an einem Cross- oder Upselling interessiert sind.

SaaS Anwendungen werden oft in verschiedenen Funktionsklassen angeboten. Angenom-
men ein Kunde nutzt die Standardfunktionen intensiv und sieht sich zusatzlich noch weite-
ren Funktionen an, die in einer teureren Lizenz vorhanden wéaren. Dann ist es vielleicht
durch ein proaktives Angebot moglich, diesen Kunden von einem Upgrade zu Uberzeugen.

Es muss dabei der rechtliche Restriktionsrahmen fir die Nutzung von Daten beachtet wer-
den. Das europaische Datenschutzrecht bestimmt wie Daten erfasst, genutzt, weitergege-
ben und verarbeitet werden dirfen. Dies dient zum Schutz der Daten einer Person und
deren Personlichkeitsrechte. (Vgl. Dorfer 2018, S. 20)

4. Schutz von personenbezogenen Daten durch die DSGVO

Daten und deren Verarbeitung haben sich durch die Informationstechnologie zu einem zent-
ralen Wirtschaftsgut entwickelt. Sie werden fur zahlreiche wirtschaftliche und soziale Zwe-
cke erhoben und verwendet. Die rechtliche Grundlage fiir die Verarbeitung von Personen-
daten ist fir Unternehmen daher von grof3er Bedeutung. Aus diesem Grund hat der euro-
paische Gesetzgeber die Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) verabschiedet. Die
DSGVO harmonisiert die Datenschutzrichtlinien fir Personen in allen EU-Mitgliedsstaaten
und trat am 25. Mai 2018 in Kraft. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 1)

Die Datenschutz-Grundverordnung ist direkt anwendbar, sie gilt also fir jedes EU-Mitglieds-
land automatisch. Eine Umsetzung in lokales Recht ist daher nicht nétig. Nichtsdestotrotz
ermdglicht die DSGVO einzelnen Landern die Erweiterung der DSGVO um eigene natio-
nale Regelungen. Die DSGVO soll einen bewussten Umgang mit personenbezogenen Da-
ten seitens der Unternehmen sicherstellen. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 2 f.)

Dieses Kapitel ist nicht als allgemeine, vollumfassende Einfihrung in die DSGVO zu sehen.
Die Einflhrung fokussiert auf die fur das Vertriebscontrolling relevanten Punkte der
DSGVO, im Hinblick auf das Ziel dieser Arbeit.

4.1 Begriffsbestimmungen gemaR §4 DSGVO
4.1.1 Personenbezogene Daten

»,Im Sinne dieser Verordnung bezeichnet der Ausdruck: ... ,personenbezogene Daten” alle
Informationen, die sich auf eine identifizierte oder identifizierbare natiirliche Person (im Fol-
genden ,betroffene Person*) beziehen; als identifizierbar wird eine natlirliche Person angese-
hen, die direkt oder indirekt, insbesondere mittels Zuordnung zu einer Kennung wie einem
Namen, zu einer Kennnummer, zu Standortdaten, zu einer Online-Kennung oder zu einem
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oder mehreren besonderen Merkmalen, die Ausdruck der physischen, physiologischen, gene-
tischen, psychischen, wirtschaftlichen, kulturellen oder sozialen Identitét dieser natiirlichen
Person sind, identifiziert werden kann; ..., (Art 4 Abs 1 DSGVO)

Personenbezogene Daten sind Informationen, die es ermdglichen, eine Person zu identifi-
zieren. Damit sind sowohl direkte Verbindungen wie auch indirekte Verbindungen gemeint.
Dies sind beispielsweise Namen, ldentifikationsnummern, Standortdaten oder Online-Ken-
nungen (IP-Adressen). (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 13 f.) Es sind somit alle
Informationen zu einer Person, die sie identifizierbar machen, als personenbezogene Daten
zu betrachten. Unabhangig davon, ob ein Merkmal allein, oder die Kombination mehrerer
Merkmale zusammen, eine Identifikation ermdglicht.

4.1.2 Verarbeitung

»,Im Sinne dieser Verordnung bezeichnet der Ausdruck: ... ,Verarbeitung* jeden mit oder ohne
Hilfe automatisierter Verfahren ausgefiihrten Vorgang oder jede solche Vorgangsreihe im Zu-
sammenhang mit personenbezogenen Daten wie das Erheben, das Erfassen, die Organisa-
tion, das Ordnen, die Speicherung, die Anpassung oder Verénderung, das Auslesen, das Ab-
fragen, die Verwendung, die Offenlegung durch Ubermittiung, Verbreitung oder eine andere
Form der Bereitstellung, den Abgleich oder die Verknlipfung, die Einschrédnkung, das Léschen
oder die Vernichtung; ...“ (Art 4 Abs 2 DSGVO 2018)

Die sehr breite Definition des Begriffes Verarbeitung sorgt dafir, dass praktisch jeder Um-
gang mit personenbezogenen Daten unter den Anwendungsbereich der DSGVO féllt. Dies
betrifft u. a. das Erheben, Erfassen, Speichern und Léschen von Daten. Der offene Wortlaut
des Gesetzes sorgt flr eine vom Anwendungsbereich unabhangige Gultigkeit. (Vgl. Voigt;
von dem Bussche 2018, S. 12f.)

Die weit gefasste Definition erschwert jedoch die Entscheidung, welche Verarbeitung nicht
unter die DSGVO fallt. Die Bedingung zur Anwendungspflicht der DSGVO ist die ganz oder
teilweise automatische Verarbeitung personenbezogener Daten. Nicht automatisierte Ver-
arbeitung fallt jedoch auch unter die DSGVO, wenn bspw. personenbezogene Daten in ei-
nem Dateisystem gespeichert werden. (Vgl. Macmillan 2018, S. 96)

4.1.3 ldentifizierbarkeit

Die Entscheidung, ob Daten personenbezogen sind, liegt an der Identifizierbarkeit einer
Person durch die Daten. Daten, die eine Person identifizieren, sind somit personenbezo-
gene Daten. Es gelten jedoch auch Daten bereits dann als personenbezogen, wenn sie
eine Identifizierbarkeit ermdglichen. Der Artikel 4 der DSGVO definiert nicht, wer zur Iden-
tifikation in der Lage sein muss. Daher ist anzunehmen, dass Daten, mit denen irgendje-
mand diese Person identifizieren kann, auch als personenbezogene Daten gelten. (Vgl.
Voigt; von dem Bussche 2018, S. 13 f.)
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Macmillan beschreibt ebenfalls, dass die betroffene Person nicht eigens definiert wird. In-
nerhalb der Definition der personenbezogenen Daten spricht der Gesetzgeber von ,eine
identifizierte oder identifizierbare naturliche Person® (Art 4 Abs 1 DSGVO). Zusatzlich dazu
wird in Erwagungsgrund 14 darauf hingewiesen, dass der Schutz der DSGVO sich nicht auf
juristische Personen erstreckt. (Vgl. Macmillan 2018, S. 96)

Der EuGH hat im Oktober 2016 entschieden, dass bei der Bewertung der Identifizierbarkeit
relative Kriterien anzuwenden sind. Daten gelten nur dann als personenbezogen, wenn es
ohne unverhaltnismalig hohen Aufwand moglich ist, die Person zu identifizieren. Hierbei
ist der Einzelfall zu betrachten. Darunter versteht man die zur Identifizierung nétigen zeitli-
chen und monetaren Mittel, die verfugbare Technologie und den Zweck der Verarbeitung.
(Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 14 f.)

4.1.4 Anonymisierung

Erwagungsgrund 26 der DSGVO beschreibt, dass die Verarbeitung anonymisierter, perso-
nenbezogener Daten nicht der DSGVO unterliegt. Der Grundsatz der DSGVO sagt, dass
der Datenschutz fir alle Informationen gilt, die sich auf eine identifizierte oder identifizier-
bare Person beziehen. Werden also personenbezogene Daten anonymisiert, wodurch
keine Identifikation der betroffenen Person mehr mdglich ist, ist die Datenschutzgrundver-
ordnung nicht mehr anzuwenden. (Vgl. ErwGr. 26 DSGVO 2018)

Eine Anonymisierung kann durch unterschiedliche Techniken erreicht werden. Randomi-
sierung, also die Veranderung der Genauigkeit von Daten, um die Verbindung zwischen
Daten und betroffener Person zu entfernen. Verallgemeinerung als Technik, bei der Merk-
male der betroffenen Person verallgemeinert werden. Beispielsweise werden Bezugs-
punkte verallgemeinert. Daten werden zu einer Stadt anstatt einer Adresse oder einem Mo-
nat anstatt eines Tages zugeordnet. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 16)

Im Rahmen des Vertriebscontrollings kdnnen anonymisierte Daten somit bedenkenlos ver-
wendet werden. Es konnen daher einzelne Personen als Kunden, oder Anwender eines
SaaS Produktes in bestimmte Gruppen zusammengefasst werden. Bei dieser Gruppenbil-
dung muss beachtet werden, welche Ziele das Vertriebscontrolling verfolgt. Das genaue
Geburtsdatum eines Kunden ist hochstwahrscheinlich irrelevant, eine Altersgruppe, bspw.
in 10-Jahres Schritten kdnnte eine relevante Information darstellen.

4.1.5 Pseudonymisierung

Unter Pseudonymisierung versteht man die Veranderung personenbezogener Daten, damit
diese ohne zusatzliche Informationen nicht einer spezifischen Person zugeordnet werden
kénnen (Vgl. Art 4 Abs 5 DSGVO 2018). Hierbei werden in der Praxis oft Namen oder an-
dere Merkmale der betroffenen Person durch Referenznummern ersetzt. Durch Technik-
und Organisationsgestaltung wird der Zugriff auf die zusatzlichen, zur Identifikation flihren-
den, Informationen verhindert. Diese Verarbeitung fallt aufgrund der moglichen Identifika-
tion weiterhin unter die DSGVO. Die Pseudonymisierung hilft jedoch die Anforderungen an
den Datenschutz zu erflllen. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 18 f.)
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4.1.6 Verantwortlicher

»--- »Verantwortlicher” die natiirliche oder juristische Person, Behérde, Einrichtung oder andere
Stelle, die allein oder gemeinsam mit anderen (iber die Zwecke und Mittel der Verarbeitung
von personenbezogenen Daten entscheidet; ...“ (Art 4 Abs 7 DSGVO 2018)

Der Verantwortliche ist also jene Organisation oder Person, die personenbezogene Daten
besitzt und Gber deren Verarbeitung entscheidet. Die Rechtsform der Organisation ist dabei
irrelevant. Unternehmen in einem Konzern haben kein Konzernprivileg, sondern sind selbst-
standig fir ihre Daten und deren Verarbeitung verantwortlich. Sie dirfen also den Daten-
schutz ihrer personenbezogenen Daten nicht der Konzernmutter berlassen. Personen, die
innerhalb einer Organisation, die Uber die Verwendung von Daten entscheiden, tun dies im
Sinne der Organisation. Dadurch gilt die Organisation als Verantwortlicher, nicht jene Per-
son, die die Entscheidung getroffen hat. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 20 f.)

Der Verantwortliche ist jene Organisation, welche den Zweck der Verarbeitung und die Art
der Verarbeitung definiert. Wird die Datenverarbeitung einer anderen Organisation Uberlas-
sen, gilt das ursprungliche Unternehmen als Verantwortlicher, wenn die Daten vom ur-
sprunglichen Unternehmen erfasst und an den Verarbeiter weitergegeben wurden. (Vgl. IT
GOVERNANCE PRIVACY TEAM 2017, S. 16)

4.1.7 Auftragsverarbeiter

.- YAUftragsverarbeiter” eine natiirliche oder juristische Person, Behérde, Einrichtung oder
andere Stelle, die personenbezogene Daten im Auftrag des Verantwortlichen verarbeitet; ...“
(Art 4 Abs 8 DSGVO 2018)

Ein Verantwortlicher kann dartber entscheiden, ob er personenbezogene Daten selbststan-
dig verarbeitet, oder einem Dritten zu diesem Zweck Ubergibt. Ein Dritter i.S.d. DSGVO ist
eine vom Verantwortlichen unabhangige, natirliche oder juristische Person, die die Daten
im Auftrag des Verantwortlichen verarbeitet. Dies kdnnen beispielsweise Cloud-Computing-
Anbieter oder Betreiber von Rechenzentren sein. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S.
24)

4.2 Anwendungsbereich der DSGVO

Artikel 1 der DSGVO beschreibt den Gegenstand und die Ziele der DSGVO. Hierbei heil3t
es ,... enthalt Vorschriften zum Schutz naturlicher Personen bei der Verarbeitung perso-
nenbezogener Daten ...“ (Art 1 Abs 1 DSGVO 2018). Die DSGVO schiitzt also alle natirli-
chen Personen vor ungesetzmaRiger Verarbeitung ihrer personenbezogenen Daten.

Juristische Personen werden nicht durch die DSGVO geschtzt. Daten juristischer Perso-
nen kénnen allerdings als personenbezogene Daten i.S.d. DSGVO gelten, wenn sie Infor-
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mationen zu einer natlrlichen Person innerhalb der juristischen Person enthalten. Eine Aus-
nahme besteht hier auch bei Einpersonengesellschaften. (Vgl. Voigt; von dem Bussche
2018, S. 25)

Unternehmen und deren Daten werden grundsatzlich nicht durch die DSGVO geschutzt.
Personenbezogene Daten, die in der Zusammenarbeit mit einem Unternehmen entstehen,
sind im Anwendungsbereich der DSGVO enthalten. Dies ware beispielsweise die geschaft-
liche E-Mail-Adresse oder Telefonnummer einer Person.

Der raumliche Anwendungsbereich der DSGVO erstreckt sich nicht nur auf die Europaische
Union. In Artikel 3 der DSGVO wird der rdumliche Anwendungsbereich definiert. Die
DSGVO ist anzuwenden, wenn die Verarbeitung personenbezogener Daten:

- ,... im Rahmen der Tatigkeiten einer Niederlassung eines Verantwortlichen oder eines
Auftragsverarbeiters in der Union erfolgt, unabhangig davon, ob die Verarbeitung in der
Union stattfindet. ,(Art 3 Z 2 DSGVO 2018)

- ... von betroffenen Personen, die sich in der Union befinden, durch einen nicht in der
Union niedergelassenen Verantwortlichen oder Auftragsverarbeiter ...“ (Art 3 Abs 2
DSGVO 2018)

Die DSGVO gilt also somit flir Unternehmen, die in der Europaischen Union tatig sind, un-
abhangig davon, ob die Verarbeitung der Daten in der Union stattfindet.

4.3 Grundsatze der Datenverarbeitung

In Artikel 5 der DSGVO werden die Verarbeitungsgrundséatze von personenbezogenen Da-
ten beschrieben. Grundsatzlich ist jede Verarbeitung von personenbezogenen Daten ver-
boten, aulder es gibt eine Erlaubnis dazu. Die Grundsatze werden folgendermalien geglie-
dert:

- RechtmaRigkeit, Verarbeitung nach Treu und Glauben, Transparenz (Art 5 Abs 1 lit a
DSGVO 2018)

- Zweckbindung (Art 5 Abs 1 lit. b DSGVO 2018)

- Datenminimierung (Art 5 Abs 1 lit. c DSGVO 2018)

- Richtigkeit (Art 5 Abs 1 lit. d DSGVO 2018)

- Speicherbegrenzung (Art 5 Abs 1 lit. e DSGVO 2018)

- Integritat und Vertraulichkeit (Art 5 Abs 1 lit. f DSGVO 2018)

Des Weiteren liegt die Verantwortung der Einhaltung des Art 5 Abs 1 und dessen Nach-
weisbarkeit beim Verantwortlichen. (Vgl. Art 5 Abs 2 DSGVO 2018)

Die Verarbeitung personenbezogener Daten sollte rechtmafig und nach Treu und Glauben
erfolgen. Natirliche Personen sollten dahingehend Transparenz haben, welche, die sie
selbst betreffenden, personenbezogenen Daten erhoben, verwendet, eigensehen oder an-
derweitig verarbeitet werden. Dies setzt voraus, dass alle Informationen dazu leicht zugang-
lich und in klarer, einfacher Sprache abgefasst sind. Der Zweck, zu dem personenbezogene
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Daten verarbeitet werden, muss eindeutig und rechtmaRig sein, und zum Zeitpunkt der Er-
hebung bekannt sein. (Vgl. ErwGr. 39 DSGVO 2018)

Dies bedeutet also, dass personenbezogene Daten, die ein Unternehmen von einer Person
erhalt, nicht einfach auf jede gewunschte Art verarbeiten werden durfen. Die Verarbeitung
der Daten, muss mit dem urspriinglich festgelegten Zweck der Geschaftsbeziehung in Zu-
sammenhang stehen. Ausnahmen bestehen hierbei fur die Archivierung im 6ffentlichen In-
teresse, wissenschaftliche Zwecke, Forschungs- oder Statistikzwecke geman Artikel 89 Ab-
satz 1 (Vgl. Art 5 Abs 1 lit b DSGVO 2018).

Die Datenminimierung gemalf Artikel 5 Abs 1 lit ¢ besagt, dass die personenbezogenen
Daten angemessen und auf das notwendige Mal} reduziert sein missen. Die DSGVO be-
schrankt nicht die Datenverarbeitung auf ein Minimum, sondern die Datenerhebung ist im
Verhaltnis zum Verarbeitungszweck auf ein angemessenes Niveau zu beschranken. Dies
muss durch organisatorische und technische MalRnahmen sichergestellt werden. Mogliche
Optionen dabei sind datenschutzfreundliche Voreinstellungen, Anonymisierung und Pseu-
donymisierung. Personenbezogene Daten, welche nicht mehr bendtigt werden, mussen
schnellstmoglich geléscht werden. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 117)

4.4 Rechtsgrundlagen fiir die Datenverarbeitung

Wie bereits in Kapitel 4.3 Grundsatze der Datenverarbeitung erwahnt, gibt es ein grund-
satzliches Verbot zur Verarbeitung personenbezogener Daten. Die Verarbeitung bendtigt
eine Rechtsgrundlage.

Artikel 6 DSGVO beschreibt die Rechtmaligkeit der Verarbeitung. Eine Verarbeitung ist nur
dann rechtmalig, wenn eine der folgenden Bedingungen erfullt ist:

- Einwilligung der betroffenen Person (Vgl. Art 6 Abs 1 lita DSGVO 2018)

- Vertragliche Verpflichtung (Vgl. Art 6 Abs 1 lit b DSGVO 2018)

- Rechtliche Verpflichtung (Vgl. Art 6 Abs 1 lit c DSGVO 2018)

- Schutz von lebenswichtigen Interessen einer Person (Vgl. Art 6 Abs 1 lit d DSGVO
2018)

- Wahrnehmung einer Aufgabe des 6ffentlichen Interesses oder Ausubung o6ffentlicher
Gewalt, die dem Verantwortlichen Ubertragen wurde (Vgl. Art 6 Abs 1 lit e DSGVO
2018)

- Berechtigtes Interesse des Verantwortlichen (Vgl. Art 6 Abs 1 lit f DSGVO 2018)

Aufgrund des Ziels dieser Arbeit werden die Punkte des Artikels 6 Abs 1 lit d und lit e nicht
weiter behandelt. Die Wahrung lebenswichtiger Interessen bzw. Aufgaben des o&ffentlichen
Interesses und Ausubung 6ffentlicher Gewalt liegen nicht im Fokus dieser Arbeit.

Grundsatzlich ist die Verarbeitung auf Basis mehrerer Erlaubnistatbestande zulassig. Un-
ternehmen holen in der Praxis, beispielsweise zusatzlich zu einer Erlaubnis aufgrund einer
vertraglichen Verpflichtung, auch noch eine explizite Einwilligung der betroffenen Person
ein. Es sollte immer eine primare Rechtsgrundlage flr die Verarbeitung definiert werden.
(Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 129)
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4.41 Verarbeitung auf Grundlage einer Einwilligung

Die Einwilligung wird in Artikel 4 Abs 11 als freiwillig abgegebene Willensbekundung defi-
niert, welche in informierter Weise und unmissverstandlich abgegeben wurde. Die be-
troffene Person gibt in Form einer Erklarung oder schlissigen Handlung an, dass sie mit
der Verarbeitung ihrer eigenen personenbezogenen Daten einverstanden ist. (Vgl. Artikel
4 Abs 11 DSGVO 2018)

Die DSGVO stellt hierbei keine formellen Anforderungen an die Einwilligung. Sie kann also
schriftlich, mindlich oder elektronisch abgegeben werden. Aufgrund der Beweispflicht des
Verantwortlichen ist es ratsam, die Einwilligung in Textform bzw. elektronisch protokolliert
einzuholen. Die Einwilligung muss eine eindeutige bestatigende Handlung darstellen. Da-
runter versteht der Gesetzgeber beispielsweise das aktive Auswahlen eines Kastchens auf
einer Internetseite oder andere Handlungen, die in deren Kontext eindeutig das Einver-
standnis signalisieren. Stillschweigend bereits angekreuzte Kastchen oder Untatigkeit einer
Person stellen keine Einwilligung dar. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 120 ff.; ErwGr.
32 DSGVO 2018)

Die einwilligende Person muss mindestens dartiber informiert sein, wer der Verantwortliche
ist, und zu welchem Zweck die personenbezogenen Daten verarbeitet werden sollen. Es
wird nur dann davon ausgegangen, dass die Einwilligung freiwillig erteilt wurde, wenn eine
echte oder frei Wahl moglich war. Darunter versteht man die Mdglichkeit die Einwilligung
zu verweigern oder zurlckzuziehen, ohne dadurch Nachteile zu erleiden. Es entsteht auch
keine Rechtsgrundlage fur die Verarbeitung von Daten durch eine Einwilligung, wenn zwi-
schen der betroffenen Person und dem Verantwortlichen ein klares Ungleichgewicht be-
steht. (ErwGr. 42, 43 DSGVO 2018)

Eine Person muss also hdchst freiwillig ihre Zustimmung zur Verarbeitung ihrer personen-
bezogenen Daten geben. Es muss dabei klar sein, zu welchem Zweck die Daten, von wem
verarbeitet werden. Eine Sammlung mehrerer Zwecke in eine Einwilligung ist nicht mdglich.
Der Betroffene muss fur jeden Verarbeitungszweck gesondert zustimmen. Auch ein Zwang,
im Sinne der Bindung der Einwilligung an die Nutzung eines Dienstes, ist nicht erlaubt.

4.4.2 Verarbeitung auf Grundlage einer vertraglichen Verpflichtung

Die Verarbeitung von Daten ist rechtmaRig, wenn sie Grundlage fur die Erfullung eines
Vertrages, dessen Vertragspartei die betroffene Person ist, erforderlich ist. Dies ist gege-
ben, wenn der Vertrag ohne Verarbeitung nicht erfullt werden kann. Die Datenverarbeitung
ist dann, unabhangig von der Phase des Vertrages, zulassig. (Vgl. Voigt; von dem Bussche
2018, S. 130; ErwGr. 44 DSGVO 2018)

Beispielsweise ist die Erstellung eines Angebotes und Zusendung per E-Mail, sofern vom
Auftraggeber/Auftraggeberin gewunscht rechtlich zuldssig, ohne, dass der Vertrag bereits
abgeschlossen ist oder eine Einwilligung unterzeichnet wurde.
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4.4.3 Verarbeitung auf Grundlage einer rechtlichen Verpflichtung

Gemal Artikel 6 Abs 3 wird die Rechtsgrundlage fir die Verarbeitungen gemaf Artikel 6
Abs 1 lit ¢ durch Unionsrecht oder Recht des Mitgliedsstaates, dem der Verantwortliche
unterliegt festgelegt. (Vgl. Art 6 Abs 3 DSGVO 2018) Dies bedeutet, die Datenverarbeitung
ist rechtmafig, wenn der Verantwortliche einer gesetzlichen Verpflichtung unterliegt, diese
Verarbeitung auszufihren. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 137)

4.4.4 Verarbeitung auf Grundlage eines berechtigten Interesses

Die Verarbeitung personenbezogener Daten kann durch berechtigtes Interesse des Ver-
antwortlichen begriindet sein. Dies kann auch die Offenlegung der personenbezogenen
Daten gegenuber einem Dritten ermdglichen. Es durfen die Interessen, Grundrechte und
Grundfreiheiten der betroffenen Person nicht Uberwiegen. Berechtigte Interessen kdnnen
beispielsweise dann vorliegen, wenn eine mal3gebliche Beziehung zwischen betroffener
Person und Verantwortlichem besteht. Ein Arbeitsverhaltnis stellt eine solche maligebliche
Beziehung dar. Es ist dabei zu prifen, ob eine betroffene Person vernlnftigerweise abse-
hen kann, dass ihre Daten verarbeitet werden. Die Verarbeitung von personenbezogenen
Daten zum Zwecke der Direktwerbung kann als berechtigtes Interesse betrachtet werden.
(Vgl. ErwGr. 47 DSGVO 2018)

Der Zweck der Direktwerbung ist gesetzlich nicht definiert. Das direkte Ansprechen von
Personen mit werblichen Inhalten durfte darunterfallen, wenn die Interessensabwéagung zu-
gunsten der betroffenen Person ausfallt. Das Interesse der betroffenen Personen am
Schutz der personenbezogenen Daten wird jedoch héher sein, je intensiver die Werbemal3-
nahmen mit den personenbezogenen Daten zusammenhangen. Die Bildung von Kunden-
profilen aufgrund berechtigten Interesses, durfte daher unrechtmafig sein. (Vgl. Voigt; von
dem Bussche 2018, S. 132)

In Rahmen der IT-Sicherheit durfen personenbezogene Daten verarbeitet werden. Das be-
rechtigte Interesse, zur Verhinderung von Betrug, widerrechtlichen oder mutwilligen Zugrif-
fen oder anderer sicherheitstechnischer Faktoren Uberwiegt dem Interesse der einzelnen
Person. (Vgl. Voigt; von dem Bussche 2018, S. 133; ErwGr. 49 DSGVO 2018)

Beispiele fur Verarbeitung personenbezogener Daten aufgrund berechtigten Interesses
kdénnen sein:

- Uberprifung von Mitarbeiterdaten zur Verhinderung von Korruption

- Uberwachung der Internetnetzung von Mitarbeitern sofern ein Verbot privater Nutzung
besteht

- Bonitatsprifung von Kunden

- Offenlegung personenbezogener Daten im Rahmen einer Due Diligence

- Strategische Kundendatenanalyse zur Verbesserung des Warenangebots. (Vgl. Voigt;
von dem Bussche 2018, S. 133)
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4.5 Zusammenfassung

Die DSGVO regelt den Schutz personenbezogener Daten und deren Verarbeitung inner-
halb der Europaischen Union. Als personenbezogene Daten gelten alle Informationen zu
einer Person, die geeignet sind, diese Person zu identifizieren. Unter Verarbeitung versteht
die DSGVO jeden Umgang mit diesen Daten, von Erfassung iber Speicherung bis hin zur
Léschung. Die DSGVO gilt nur fur nattrliche Personen oder Informationen zu juristischen
Personen, die direkt auf eine natiirliche Person hinweisen.

Um gesetzeskonform mit personenbezogenen Daten umzugehen, gibt es mehrere rechtli-
che Grundlagen. Die Verarbeitung personenbezogener Daten kann auf Basis einer Einwil-
ligung, einer vertraglichen oder rechtlichen Verpflichtung, oder auch auf Basis eines be-
rechtigten Interesses durchgefuhrt werden.

Die Verarbeitung anonymisierter Daten, die keinen Rickschluss auf die urspriingliche Per-
son erma@glichen, unterliegt nicht der DSGVO. Die Pseudonymisierung der Daten ermog-
licht eine Erflillung der Datenschutzanforderungen, die DSGVO ist jedoch weiterhin anzu-
wenden.

5. Theoriegeleitetes Zwischenfazit

Das Geschéaftsmodell des Software-as-a-Service stellt durch die Beschaffenheit des Ge-
schaftsmodells spezifische Anforderungen an das Vertriebscontrolling. Klassische Instru-
mente und Kennzahlen des Vertriebscontrollings sind zum Teil nicht anwendbar oder wer-
den durch andere ersetzt. Zusatzlich kommen neue Aufgaben auf das Controlling zu.

5.1 SaaS Geschaftsmodelle

SaaS Geschaftsmodelle zeichnen sich durch spezielle Lizenzmodelle aus. Die regelmafige
Bezahlung fir das Recht, eine Anwendung zu nutzen wird als abonnementbasiert (,Sub-
scription®) bezeichnet. Die Verrechnung anhand einer verbrauchten Nutzungseinheit wird
als volumenbasiert (,pay-per-use*) bezeichnet.

5.1.1 Herausforderungen

Das SaaS Geschaftsmodell bringt bestimmte Herausforderungen mit sich. Aus technologi-
scher Sicht ist dies die Entwicklung eines geeigneten Produktes. Dieses Produkt muss den
Anwendenden durch IT-Ressourcen und Infrastruktur zur Verfugung gestellt werden. Aus
finanzieller Sicht sind dies die Sicherstellung der Profitabilitat, der Liquiditat und des Wachs-
tums.
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5111 Technische Herausforderungen

Diese Arbeit beschéftigt sich nicht mit den grundlegenden technologischen Faktoren von
SaaS Geschaftsmodellen. Es gibt allerdings verschiedene technische Herausforderungen,
welche Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit des Geschaftsmodells haben.

Die Entwicklung eines SaaS Produktes unterscheidet sich in gewissen Bereichen von klas-
sischen Softwareprodukten. Bei der Entwicklung muss die Nutzbarkeit fiir viele Anwen-
dende und Kunden sichergestellt werden.

Zu diesen Herausforderungen zahlt die Infrastruktur, welche flexibel skalierbar sein muss.
Die Software muss mandantenfahig entwickelt werden, sodass alle Kunden nur ihre eige-
nen Daten sehen und verwenden kénnen. Dies ist auch eine Herausforderung fiir das Si-
cherheitskonzept eines SaaS Anbieters.

Auch die Verrechnung hat Einfluss auf die technologische Gestaltung einer SaaS Software.
Die Messung verbrauchter Einheiten pro Kunde muss durch technische Anwendungen si-
chergestellt werden. Diese Ergebnisse mussen fur Anbietende und Kunden nachvollziehbar
dargestellt werden kdnnen.

5.1.1.2 Betriebswirtschaftliche Herausforderungen

Hohe Initialkosten fir die Produktentwicklung stellen, aufgrund der technischen Anforde-
rungen, die erste betriebswirtschaftliche Herausforderung eines SaaS Anbieters dar. Auch
Investitionen in die Infrastruktur sind initial einzugehen. Die finanzielle Situation des Unter-
nehmens muss diese hohen Initialkosten ermdglichen.

Um profitabel zu werden, mussen die Initialkosten durch Produktverkaufe ausgeglichen
werden. Die z. T. hohen Kundenakquirierungskosten missen erst durch Umsatze erwirt-
schaftet werden.

Die Kostenstruktur hat grof3en Einfluss auf die Liquiditat. Die positiven Cashflows kommen
aufgrund der Lizenzmodelle tber langere Zeit ins Unternehmen. Mit diesen mussen, neben
den variablen Kosten, die Akquirierungskosten und auch die Investitionen abgedeckt wer-
den.

Aufgrund der Erldsstruktur und der Akquirierungskosten ist es flir SaaS Anbieter von groRRer
Wichtigkeit ihre Kunden mdglichst lange zu halten. Diese Herausforderung spiegelt sich
auch in den Aufgaben des Vertriebscontrolling wider.

5.1.2 Erfolgsfaktoren

Die Erfolgsfaktoren sind eng mit den Herausforderungen des Geschéaftsmodells verbunden.
Die finanziellen Erfolgsfaktoren gemafR Skok sind Profitabilitat, Liquiditdt und Wachstum
(Vgl. Skok 2010).

Die Sicherstellung der Profitabilitat wird anhand der Erfolgsrechnung durchgefuhrt. Hierbei
sind die Erlése und die Bereitstellungskosten zu analysieren. Die Kosten fur Marketing und
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Vertrieb missen in diese Analysen einflieien. Durch Skaleneffekte sollten die Bereitstel-
lungs-, die Marketing- und die Vertriebskosten tber die Zeit sinken.

Die Liquiditat muss sorgfaltig geplant werden. Das Vertriebscontrolling muss hierbei Optio-
nen zur Liquiditatssicherung entwickeln. Langerfristige Vertrage oder Vertrage mit Voraus-
zahlung kénnen zur Verbesserung der Liquiditat beitragen.

Fir das Wachstum sind mehrere Faktoren relevant. Die Marketing- und Vertriebspro-
gramme sollen moglichst effizient arbeiten und eine hohe Anzahl an Neukunden generie-
ren. Bestehende Kunden sollen mdglichst lange gehalten werden. Dazu wird die Kunden-
zufriedenheit analysiert und auf die Ergebnisse reagiert. Bestehende Kunden kénnen durch
Up- und Cross-Selling ebenfalls zum Wachstum beitragen.

5.2 Vertriebscontrolling

Die Einfiihrung eines SaaS Geschaftsmodells bringt Anderungen im Vertriebscontrolling mit
sich. Die grundsatzlichen Analysen und Erkenntnisobjekte des Vertriebscontrollings bleiben
unverandert. Es gibt jedoch Anpassungen innerhalb der Analysen, vor allem im Hinblick auf
Kennzahlen und gewisse Instrumente.

5.2.1 Kennzahlen und Instrumente

Das strategische Vertriebscontrolling beschaftigt sich weiterhin mit der Analyse des Mark-
tes, des Wettbewerbs und der Kunden. Unterschiede zum klassischen Vertriebscontrolling
gibt es in der Analyse der Vertriebskanale und Distributionslogistik. Die Vertriebskanale ei-
nes SaaS Geschaftsmodells konnen je nach Produkt nur online stattfinden und die physi-
sche Distribution eines Produktes ist nicht mehr nétig.

Im operativen Vertriebscontrolling unterscheiden sich die Instrumente. Klassische Instru-
mente wie Vertriebserfolgsrechnungen, Vertriebsprozesscontrolling und Preisgestaltung
finden weiterhin statt. Unterscheidungen gibt es bei der Steuerung der Au3endienstmitar-
beiter, welche je nach Geschaftsmodell, vor allem im B2C Bereich, ganzlich entfallen kann.

Der gréf3te Unterschied zum klassischen Vertriebscontrolling liegt hierbei in den verwende-
ten Kennzahlen. In der Erfolgsrechnung werden, bedingt durch die Erlés- und Kostenstruk-
tur des Geschéaftsmodells, andere Kennzahlen verwendet.

Die Analyse der Kundenzufriedenheit und -bindung wird aufgrund des Geschéaftsmodells
wichtiger. Dazu werden die Nutzer befragt und Nutzungsstatistiken von Kunden ausgewer-
tet. Diese Informationen kénnen Hinweise auf Abwanderung oder Umsatzsteigerungspo-
tenzial geben. Bei der Analyse von Nutzungsstatistiken ist die DSGVO zu beachten, die
diese Analysen ohne Einwilligung der Person gesetzlich verbietet.

5.2.2 Auswirkungen der DSGVO

Jede Verarbeitung personenbezogener Daten wird durch die DSGVO geschutzt. Um per-
sonenbezogene Daten verarbeiten zu kbnnen, muss eine Rechtsgrundlage vorliegen.
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Als Rechtsgrundlage fir die Verarbeitung von personenbezogenen Daten gelten folgende
Grinde:

- Zustimmung der betroffenen Person

- Gesetzliche Verpflichtung zur Verarbeitung
- Zwingend fur Vertragserflllung erforderlich
- Legitimes Interesse

Die Speicherung von Nutzungsinformationen fur die Verrechnung der erbrachten Leistun-
gen ist durch den abgeschlossenen Vertrag zwischen Kunden und Anbieter gesichert.
Diese Informationen sind fur die Erfullung des Vertrages notwendig.

Speicherung und Verarbeitung der Umsatze von Kunden, die verursachten Kosten und die
Berechnung der Profitabilitat sind aus gesetzlichen Griinden notwendig. Die Anforderungen
des Gesetzgebers zu Rechnungslegungsvorschriften und Finanzabschlissen bilden hier
die Grundlage.

Die Analyse von Nutzungsstatistiken zum Zwecke der Produktverbesserung bzw. Fehler-
behebung sind durch das legitime Interesse des Anbieters erlaubt. Sobald personenbezo-
gene Daten fur andere Analysen wie bspw. Abwanderungsvorhersage verwendet werden
ist die Zustimmung der betroffenen Person erforderlich.

Eine Moglichkeit ohne Zustimmung der Person ergibt sich im B2B-Kontext. Die einzelnen
personenbezogenen Datensatze werden anonymisiert. Die Verhaltensanalysen werden
dann auf Basis des Unternehmens, welches als Kunde agiert, durchgefuhrt. Hierbei muss
darauf geachtet werden, dass auch Unternehmen personenbezogene Daten beinhalten
koénnen, wie bspw. der Firmenname ,Max Muster GmbH*.

5.3 Handlungsempfehlungen

Aufgrund der geschilderten Herausforderungen und Erfolgsfaktoren wurden folgende
Handlungsempfehlungen entwickelt:

- Einfuhrung neuer Kennzahlen im Vertriebscontrolling

- Fokus auf finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen

- Steuerung der AuRendienstmitarbeiter

- Unterteilung der Kunden in Segmente

- Beachtung der DSGVO bei der Analyse von personenbezogenen Daten
- Analyse von Nutzungsstatistiken

- Erstellung einer vertriebsspezifischen Balanced Scorecard

Neue Kennzahlen im Vertriebscontrolling

Das Vertriebscontrolling muss das Unternehmen anhand spezieller Kennzahlen flihren.
Diese Kennzahlen missen im Unternehmen bekannt gemacht werden. Vor allem dann,
wenn aus historischen Griinden, andere Kennzahlen im Unternehmen verwendet werden.
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Das Verstandnis dieser Kennzahlen ist zentral flr deren Interpretation. Hierbei ist eine zent-
rale Definition jeder Kennzahl wichtig. Des Weiteren ist dafur zu sorgen, dass auch IT-Sys-
teme, wie CRM, ERP und BI Systeme, diese Kennzahlen berechnen und abbilden kénnen.

Fokus auf finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen

Die Wichtigkeit finanzieller Kennzahlen zur Erfolgsberechnung ist im Vertriebscontrolling
naturlich bekannt. In einem Geschéaftsmodell bei dem Kunden eher schneller auf andere
Anbieter wechseln konnen ist der Fokus auf Kundenzufriedenheit von hoher Wichtigkeit.
Daher ist die Analyse der Kundenzufriedenheit Gber Verhaltensanalysen und Kundenbefra-
gungen zentral.

Steuerung der AuRendienstmitarbeiter

Die erfolgsabhangigen Gehaltsanteile von AuRendienstmitarbeitern dirfen nicht nur am
Umsatz gemessen werden. Da die langfristige Beziehung zum Kunden in einem SaaS Ge-
schaftsmodell wichtig ist, muss diese auch ein Ziel des Auliendienstmitarbeiters sein. Dies
kdénnte durch die Aufnahme von Abwanderungsquoten in das Gehaltssystem sichergestellt
werden.

Unterteilung der Kunden in Segmente

SaaS Produkte werden von unterschiedlichen Kunden verwendet. Die Unterscheidung von
Privat- und Firmenkunden, und die Unterscheidung nach GréRe der Firmenkunden erlaubt
eine gezieltere Marketing- und Vertriebsstrategie. Das Controlling muss hierbei die Seg-
mente getrennt analysieren und Hinweise auf Unterschiede geben. LTV und CAC kénnen
sich je nach Kundensegment und -grof3e stark unterscheiden. Die Ergebnisse dieser Ana-
lysen missen in die Marketing- und Vertriebsstrategie einflief3en.

Beachtung der DSGVO bei der Analyse von personenbezogenen Daten

Bei der Analyse von personenbezogenen Daten missen die gesetzlichen Richtlinien ein-
gehalten werden. Daher sollte versucht werden von jedem Anwendenden die Einwilligung
zur Analyse seiner personenbezogenen Daten zu erhalten. Eine Einschrankung der Funk-
tionalitat im Falle einer fehlenden Einwilligung ist jedoch rechtlich nicht zuldssig. Das heiflt,
dass das Anbieten von Funktionen fir deren Nutzung eine Einwilligung gegeben werden
muss, nicht erlaubt ist.

Falls keine Einwilligung erteilt wurde, ist es mdglich, durch Anonymisierung eine gesetzes-
konforme Nutzungsanalyse durchflihren zu kdnnen. Dies ist jedoch nur dann sinnvoll, wenn
aus anonymisierten Nutzungsdaten ein Ergebnis abgeleitet werden kann. In einem B2B-
Kontext kann dies sinnvoll sein. Dann kénnten diese Statistiken zwar nicht auf einzelne
Personen und Anwendende bezogen werden, aber auf die Firma als Kunde.

Analyse der Nutzungsstatistiken

Die Nutzungsstatistiken von SaaS Anwendungen kdnnen Hinweise auf Abwanderung oder
Up- und Cross-Sellingpotenziale geben. Da die Dauer der Kundenbeziehung ein Erfolgs-
faktor ist, sollten diese Analysen durchgefuhrt werden. Die Einhaltung der DSGVO ist dabei
unumganglich.
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In einem B2C Kontext sollten SaaS Anbietende die Kunden bitten, der Verarbeitung ihrer
Daten fur Nutzungsanalysen zuzustimmen. Ist die Erlaubnis gegeben, kdnnen diese Daten
automatisiert analysiert und auf die Ergebnisse reagiert werden. Falls die Erlaubnis nicht
erteilt wurde, kénnen die Nutzungsdaten anonymisiert und fur die Produktverbesserung
analysiert werden.

In einem B2B Kontext missen die Nutzenden ebenfalls ihre Zustimmung zur Datenverar-
beitung geben. Wird diese nicht gegeben, kénnen jedoch die einzelnen personenbezoge-
nen Daten anonymisiert werden. Auf Ebene des Firmenkunden konnen diese anonymisier-
ten Daten dann analysiert werden.

Vertriebsspezifische Balanced Scorecard

Aus Sicht des Vertriebscontrollings sollte eine vertriebsspezifische Balanced Scorecard
aufgestellt werden. Diese ermdglicht eine gesamtheitliche kennzahlenbasierte Bewertung
des Geschaftsmodells. Die gewahlten Perspektiven richten sich dabei nach den Herausfor-
derungen und Erfolgsfaktoren des Geschaftsmodells.

Die Perspektiven dabei kdnnen sein:

Finanzielle Perspektive
Kundenperspektive
Wachstumsperspektive
- Produktperspektive

In der finanziellen Perspektive werden die Profitabilitdt und die Liquiditat abgebildet. Die
Profitabilitdt konnte tber die durchschnittliche LTV und die Liquiditat Gber die Time to reco-
ver CAC abgebildet werden.

Die Kundenbindung wird Uber den durch die Verhaltensanalyse bewerteten Customer En-
gagement Score oder Net Promoter Score abgebildet.

Die Wachstumsperspektive kann tber Churn Rate, Conversion Rate und CAC Ratio abge-
bildet werden.

Die Produktperspektive kann tUber die Anzahl von Supportfallen, Weiterentwicklungsvor-
schlagen oder ahnlichen Kennzahlen gemessen werden.

6. Literaturanalyse des Vertriebscontrollings eines SaaS Ge-
schaftsmodells

6.1 Methode

Das Ziel dieser Arbeit ist es, das Vertriebscontrolling in einem SaaS Geschaftsmodell zu
diskutieren. Um eine gesamtheitliche Ubersicht der bisherigen Forschungsliteratur zu die-
sem Thema zu erhalten, wurde eine systematische Literaturrecherche durchgefliihrt. Es
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wurden mehrere Kriterien und Fachbegriffe flr die Suche nach wissenschaftlichen Artikeln
definiert. Diese werden im folgenden Kapitel besprochen.

Ziel der Literaturrecherche war es, die theoretischen Grundlagen und das sich daraus er-
gebende Zwischenfazit mit Herausforderungen und Handlungsempfehlungen zu bestatigen
oder zu widerlegen.

6.1.1 Auswahl von Datenbanken und Journalen

Die Auswahl der zu durchsuchenden Datenbanken und Journale basierte auf der besonde-
ren Eigenheit des Begriffes ,Software-as-a-Service® und im Hinblick auf das Ziel der Arbeit.
SaaS ist ein Begriff, der durch die Informationstechnologie urspriinglich gepragt wurde. Das
Ziel dieser Arbeit ist jedoch dessen betriebswirtschaftliche Betrachtung.

Daher wurden wirtschaftswissenschaftliche Datenbanken und Journale untersucht. Daten-
banken und Zeitschriften, welche sich mit Wirtschaftsinformatik, also der Schnittstelle zwi-
schen Informationstechnologie und Wirtschaftswissenschaften beschaftigen, wurden eben-
falls untersucht. Durchsuchte Datenbanken waren unter anderem ,Pro-Quest®, ,beck-eLi-
brary“, ,SAGE®, ,SpringerLink®, ,WISO*, ,JSTOR" und ,ScienceDirect‘. Sofern verfligbar
wurden innerhalb der Datenbanken Filter auf wirtschaftswissenschaftliche und betriebswirt-
schaftliche Artikel gesetzt.

6.1.2 Artikelauswahl

Fokus der Recherche in den Datenbanken lag auf betriebswirtschaftlichen Artikeln zum
Thema Saa“ als auch Cloud Services. Forschungsartikel zum Thema SaaS werden haufig
auch unter dem Begriff Cloud Services publiziert. Wie bereits erwahnt ist SaaS eine der
Ebenen von Cloud Services. Die gewahlten Fachbegriffe waren ,SaaS*, ,Software-as-a-
Service” oder ,Cloud Services”.

Um jene Artikel zu identifizieren die sich mit Controlling eines SaaS Geschéaftsmodells be-
schaftigen, wurden die Suchergebnisse weiter gefiltert. Weitere Restriktionen wurde mit den
Begriffen ,Geschaftsmodell®, ,Controlling®, ,Vertriebscontrolling®, ,Management®, ,Sales
Management® durchgefuhrt. Die Abstracts der dadurch identifizierten Artikel wurden auf ihre
Kernthemen hin untersucht. Wenn ein ganzlich anderer Fokus vorlag, beispielsweise ein
Fokus auf die technische Realisierung oder eine Untersuchung die ganzlich auf die Anwen-
derseite fokussiert war, wurden diese Artikel aus der Betrachtung ausgeschlossen. Es wur-
den 40 Wissenschaftliche Artikel identifiziert und in die Arbeit einbezogen.

Die ersten wissenschaftlichen Artikel wurden im Jahr 2005 publiziert. Dies ist nachvollzieh-
bar, da die technischen Mdglichkeiten fur SaaS davor nicht gegeben waren. Die meisten
Artikel zum Thema SaaS wurden in den Jahren 2009 bis 2013 publiziert.
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Abbildung 10: Untersuchte Artikel nach Publikationsjahr

Der Grolteil der identifizierten Literatur, 31 Artikel, wurden in englischer Sprache verfasst.
Die restlichen Artikel in deutscher Sprache.

Aus geografischer Sicht haben die Artikel globalen Ursprung. Auffallig ist jedoch eine rela-
tive hohe Anzahl der Artikel aus Finnland. Allein sechs der identifizierten Artikel stammen
aus diesem Land.

6.2 Untersuchungsthemen, Hauptergebnisse und fehlende Punkte

6.2.1 Definition SaaS

Wie in vielen Artikeln beschrieben, herrscht Uneinigkeit Uber eine gemeinsame Definition
des Begriffes Software-as-a-Service. Kdngsen, Schaarschmidt und Hess schreiben dazu,
dass die Literatur keine gemeinsame Definition flr den Begriff gefunden habe (Vgl. Kons-
gen; Schaarschmidt 2016; Hess 2008). Der generelle Konsens jedoch ist, dass SaaS eine
Uber das Internet nutzbare Softwareapplikation darstellt, die keine lokale Installation beno-
tigt. (Kénsgen; Schaarschmidt 2016, S. Vgl.; Armbrust u.a. 2010; Balbaa 2011; Lehmann;
Buxmann 2009; Gagnon u.a. 2011; Katzan; Dowling 2010; Lee; Park; Lim 2013).

6.2.2 SaaS Geschaftsmodell

Buxmann, Hess und Lehmann argumentieren, dass die ldee des SaaS Geschaftsmodells
keinesfalls eine neue ldee ist, sondern aus dem Ansatz des Application Service Providing
(ASP) entsprange. SaaS ist eine Weiterentwicklung dieser Idee, die aufgrund des techno-
logischen Fortschrittes mit dem Internet ermdglicht wurde. (Vgl. Buxmann; Hess; Lehmann
2008) In eine ahnliche Richtung schlagen Repschlager et. al., die ASP als Wegbereiter fur
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SaaS sehen (Vgl. Repschlager; Pannicke; Zarnekow 2010). Weinhardt beschreibt, dass die
Diskussion der Neuheit in der Literatur keinesfalls gelost ist und es ganzlich unterschiedli-
che Ansichten gibt (Vgl. Weinhardt u.a. 2009).

SaaS Geschaftsmodelle sind neuartige Distributionsmodelle fir Software, die sich von tra-
ditionellen Geschaftsmodellen unterscheiden. Im Gegensatz zu klassischer Software, die
auf der Infrastruktur des Kunden lauft, betreibt ein Anbietender die Software und ist fir die
Wartung und Betrieb der Software und darunterliegender Infrastruktur verantwortlich. Kun-
den sind ausschliellich Anwendende der Plattform. (Vgl. Stuckenberg; Fielt; Loser 2011)

Der Anbieter erhalt dabei keine Lizenzeinnahmen, sondern die Anwender bezahlen fir die
gemietete Softwarekomponente und Serviceleistungen Nutzungsgebthren (Vgl. Buxmann;
Hess; Lehmann 2008). Dies fuhrt in der Regel zu einer langandauernden Beziehung zwi-
schen Anbieter und Kaufer (Vgl. Stuckenberg; Fielt; Loser 2011). Die Wartungskosten der
Software, sind bei SaaS im Preis des Services inbegriffen und werden nicht, wie beim klas-
sischen Softwaregeschaft Uiblich, separat verrechnet (Vgl. Cusumano 2008).

Der Kunde bezahlt fiir die Nutzung einer Software, vergleichbar mit einem Mietmodell (Vgl.
Hess 2008). Implizit ist dies jedoch auch mit Rechenzentrumsleistung des Anbieters ver-
bunden (Vgl. Hess 2008; Ma 2007). Dieses Modell entspricht dem generellen Trend, einen
Service und nicht nur ein reines Produkt zu verkaufen (Vgl. Cusumano 2008).

Welche Kundengruppen flir SaaS Anwendungen begeistert werden kénnen, wird in der Li-
teratur unterschiedlich gesehen. Einige Autoren beschreiben Saa$S als IT-Outsourcing und
es ware dadurch eher fur Privatkunden oder auch Klein- und Mittelbetriebe interessant. Die
Praxis zeigt jedoch, dass SaaS Ldsungen sehr wohl auch von groRen Konzernen ange-
wendet werden. (Vgl. Buxmann; Hess; Lehmann 2008; Stuckenberg; Fielt; Loser 2011)

Eine finnische Studie von Luoma et al. beschreibt zwei unterschiedliche Geschaftsmodelle,
je nach Produkt und Kundengruppe. Ein ,Enterprise SaaS“-Produkt als komplexe, aber
standardisierte Software ist eher flr Groltkonzerne interessant. Das ,Pure-play SaaS* Pro-
dukt, ist fr Privatkunden als auch fir Klein- und Mittelbetriebe interessant. Die Produkte
bestehen hierbei aus einfachen, standardisierten und nicht anpassbaren Anwendungen.
(Vgl. Luoma; Ronkkd; Tyrvainen 2012)

6.2.2.1 Anwendersicht

Diese Art der Softwarenutzung bringt fir die Kunden mehrere Vorteile mit sich. Die Kunden
kdénnen sich auf ihre eigene Kernkompetenz konzentrieren und die Verantwortung fir den
Betrieb einer Software inklusive deren Infrastruktur abgeben (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt
2016). Die Skalierbarkeit einer SaaS Anwendung erlaubt den Kunden eine Software zu
testen und bei steigender Nachfrage die Ressourcen zu erhéhen und dieser nachzukom-
men (Vgl. Armbrust u.a. 2010). Da SaaS Anwendungen nicht erst installiert und konfiguriert
werden mussen, entsteht auch ein beschleunigter Mehrwert fur den Anwender (Vgl.
Repschlager; Pannicke; Zarnekow 2010).

Fir die Endanwender fallen keine hohen Initialkosten fir Hard- und Software an. Dies re-
sultiert in geringerer Kapitalbindung und hdherer Flexibilitat. (Vgl. Buxmann; Hess; Leh-
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mann 2008; Repschlager; Pannicke; Zarnekow 2010) Armbrust et. al. beschreiben die Kos-
ten aus Sicht der Anwendenden als Umwandlung von Investitionskosten (CAPEX) in Be-
triebskosten (OPEX) (Vgl. Armbrust u.a. 2010). Anwendende profitieren dabei auch von
einer gesamtheitlich giinstigeren Lésung, da keine Kosten fir Support, Upgrades, Infra-
struktur und IT-Personal anfallt. (Vgl. Ma 2007)

6.2.2.2 Anbietersicht

SaaS Geschaftsmodelle beruhen Ublicherweise auf einem ,low-touch, low-margin, low-
commitment” Konzept. Dies bedeutet, dass SaaS Geschaftsmodelle darauf beruhen, ein
standardisiertes Produkt zu einem ginstigen Preis moéglichst vielen Kunden anzubieten.
Durch Effizienzsteigerungen in Marketing, Vertrieb und Administration in Kombination mit
Skaleneffekten wird versucht, ein profitables Geschaftsmodell aufzubauen. (Vgl. Luoma;
Ronkko; Tyrvainen 2012) Die niedrigen Umsatze pro Kunde erfordern eine hohe Anzahl an
Kunden, um profitabel zu sein (Vgl. Ojala; Tyrvainen 2011). Boillat, der in seiner Analyse
auch einen Fokus auf den Enterprisebereich hat, widerspricht dem von Rénkkd und Tyrva-
inen beschriebenen Konzept. Die Beziehung zwischen Kunde und Anbieter wird aufgrund
der veranderten Umsatz- und Kostenstruktur, intensiver. (Vgl. Boillat; Legner 2013)

Umséatze werden durch regelmallige, meist kurzfristige Rechnungsperioden realisiert (Vgl.
Dixon 2010). Regelmalfiger und vorhersehbarer Umsatzstrom ermdéglicht eine langfristigere
und sichere Planung (Vgl. Balbaa 2011). Das Unternehmen schafft sich eine wiederkeh-
rende Umsatzbasis, die in der nachsten Rechnungsperiode wieder zu erwarten ist, ggf.
sogar um Up- oder Cross-Sellings erganzt wird (Vgl. Momsen 2019).

6.2.2.3 Umsatzstruktur und Lizenzmodelle

Klassisches Softwaregeschéaft besteht aus Lizenzumsatzen, die beim Kauf der Lizenz fallig
werden. Dies ermdglicht eine sofortige Berechnung des Umsatzes, der Transaktionskosten
und somit der Profitabilitdt des Auftrages. Zusatzlich fallen tUblicherweise jahrliche War-
tungskosten an, die vom Kunden zu bezahlen sind. (Vgl. Boillat; Legner 2013; Buxmann;
Hess; Lehmann 2008; Dixon 2010)

SaaS Geschaftsmodelle zeichnen sich jedoch dadurch aus, dass die gesamten Umsatze
nicht sofort, sondern Uber einen langeren Zeitraum verteilt auftreten. Kosten fur Wartung,
Updates und Service sind Ublicherweise in den Abonnementkosten enthalten und werden
nicht separat verrechnet. (Vgl. Buxmann; Hess; Lehmann 2008; Dixon 2010; Momsen
2019) Zusatzliche Umsatze kénnen durch Beratung, Training oder andere Aktivitaten ge-
neriert werden (Vgl. Boillat; Legner 2013; Stuckenberg; Fielt; Loser 2011).

Der Umsatz ist generell vom gewahlten Lizenzmodell abhangig. Hierzu gibt es unterschied-
liche Studien, welche die theoretisch méglichen und auch im Markt genutzten Lizenzmo-
delle untersuchen.

6.2.2.3.1 Abonnementbasiertes Lizenzmodell

Das fur den Anbieter einfachste Lizenzmodell ist ein abonnementbasiertes Lizenzmodell.
Der Kunde bezahlt pro Anwender Uber einen bestimmten Zeitraum ein Nutzungsentgelt.
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Die Nutzungsintensitat wird hierbei nicht betrachtet. (Vgl. Boillat; Legner 2013; Buxmann;
Hess; Lehmann 2008; Repschlager; Pannicke; Zarnekow 2010; Weinhardt u.a. 2009) Die-
ses Konzept kann auch mit unterschiedlichen Leistungspaketen kombiniert werden. Ver-
schiedene Anwenderklassen (bspw. ,Standard” und ,Professional“) kbnnen unterschiedli-
che Funktionen nutzen und unterscheiden sich dann auch im Preis. (Vgl. Boillat; Legner
2013; Repschlager; Pannicke; Zarnekow 2010) Luoma et. al. beschreiben auch die Mog-
lichkeit zusatzlich eine Initialzahlung fir die erstmalige Nutzung oder Einrichtung des Ser-
vices einzuheben (Vgl. Luoma; RAnkkd; Tyrvainen 2012).

Salesforce bietet beispielsweise Jahresvertrage, die monatlich bezahlt werden, an. Diese
schlieRen die Nutzung der Infrastruktur und Supportleistungen mit ein. Salesforce bietet
dabei seinen Kunden unterschiedliche Funktionsumfange zu unterschiedlichen Preisen an.
(Vgl. Buxmann; Hess; Lehmann 2008)

6.2.2.3.2 Volumenbasiertes Lizenzmodell

Als weiteres Lizenzmodell wird eine auf Volumen basierte Verrechnung, auch bekannt als
.pay-per-use“, genannt (Vgl. Boillat; Legner 2013; Buxmann; Hess; Lehmann 2008;
Cusumano 2008; Repschlager; Pannicke; Zarnekow 2010). Hierbei wird der Preis auf eine
bestimmte Einheit bezogen, die vom Kunden konsumiert wird. Beispielsweise sind dies die
Anzahl durchgeflihrter Transaktionen oder genutzter Speicherplatz. (Vgl. Bogataj Habjan;
Pucihar 2017)

6.2.2.3.3 Weitere Lizenzmodelle

Boillat erwahnt noch weitere Lizenzmodelle, wie die kostenlose Nutzung einer Applikation.
Der Anwender bezahlt nicht fir die Nutzung der Software, bekommt daftir aber Werbean-
zeigen dargestellt. Der Anbieter der Software bekommt ein Entgelt flr die dargestellten
Werbeeinschaltungen. (Vgl. Boillat; Legner 2013)

Alle diese Lizenzmodelle kdnnten theoretisch beliebig miteinander kombiniert werden. Eine
Kombination von Abonnement, welches immer bezahlt werden muss, und einer volumen-
basierten Verrechnung fur tatsachlich genutzte Leistungen ist moglich. (Vgl. Fowley; Pahl
2018)

In Studien, bei denen die tatsachlich angewandten Preismodelle untersucht wurden, wur-
den hauptsachlich abonnements und volumenbasierte Lizenzmodelle festgestellt (Vgl.
Katzan; Dowling 2010; Ojala 2012). Armbrust geht davon aus, dass sich aufgrund der Nach-
vollziehbarkeit und Transparenz volumenbasierte Lizenzmodelle durchsetzen werden (Vgl.
Armbrust u.a. 2009). Katzan und Dowling argumentieren, dass Abonnementmodelle fir den
Anbieter zu favorisieren seien, da der Umsatz garantiert ist und das Nutzungsmonitoring
entfallt (Vgl. Katzan; Dowling 2010).
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6.2.2.4 Kostenstruktur

Die Literatur ist sich grundsatzlich darin einig, dass SaaS Produkte hohe Initialkosten fur
die Entwicklung und erstmalige Bereitstellung der Anwendung haben (Vgl. Kdnsgen;
Schaarschmidt 2016). Initialkosten fur SaaS Anbieter sind auch die Kosten fur Infrastruktur,
Hardware und Lizenzen, sofern das Rechenzentrum vom Anbietenden selbst betrieben wird
(Vgl. Bogataj Habjan; Pucihar 2017).

Software als digitales Gut kennzeichnet sich durch hohe Fixkosten und praktisch keine va-
riablen Kosten bei der Vervielfaltigung. Im Falle von SaaS Anwendungen miuissen die
Hosting- und Supportleistungen des Anbieters betrachtet werden, da dadurch signifikante
variable Kosten entstehen kénnen. (Vgl. Lehmann; Buxmann 2009)

Tyrvainen et. al. zeigen durch ihre Analyse, dass die Marketing- und Verkaufskosten einen
grolien Kostenblock fir SaaS Anbieter darstellen. Softwareunternehmen haben typischer-
weise hohe Kosten, um ihre Marke und ihre Produkte am Markt zu bewerben. (Vgl. Tyrva-
inen; Selin 2011) SaaS Anbieter geben die Halfte ihres Gesamtbudgets flr Marketing und
Verkauf aus, um eine grof3e Anzahl an Kunden zu generieren. Im Bereich der kleinen Stan-
dardanwendungen, die fir Privatkunden oder KMUs gedacht sind, wird das Marketing tUber
Onlinekanale betrieben. Im Enterprise-Umfeld werden Kaufabschliisse nicht Gber das In-
ternet getatigt. Dadurch steigen die Akquirierungskosten, da die Kundenbeziehung wichtig
ist und Verkaufspersonal eingesetzt werden muss. (Vgl. Luoma; Ronkko; Tyrvainen 2012)

6.2.3 Vertriebscontrolling eines SaaS Geschaftsmodells

6.2.3.1 Kennzahlen

Die klassisch genutzten Kennzahlen (KPIs) wie Umsatz, Investitionen, Cashflow, die als Spé&-
tindikatoren (,lagging KPIs*) gelten, miissen optimiert und
durch Frihindikatoren (,leading KPIs®) ergénzt werden. Frihindikatoren
wie beispielsweise die Aktivitdt der Nutzer, die Conversion Rate (Konvertierung zum Kauf ei-
ner Premiumlizenz) oder die Churn Rate (Abwanderungsquote) erméglichen eine ausgewo-
genere Bewertung [...] (Thaler; Pierer von Esch 2020, S. 10)

Lee et. al. argumentieren, dass ein Unternehmen oder ein Geschaftsmodell nie nur anhand
finanzieller Kennzahlen beurteilt werden durfe. Die Performance eines Unternehmens sollte
daher anhand einer Balanced Scorecard Analyse (BSC) analysiert werden. Hierbei werden
finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen gemeinsam analysiert und deren kausaler Zu-
sammenhang betrachtet. (Vgl. Lee; Park; Lim 2013)

6.2.3.1.1 Finanzielle Kennzahlen

Konsgen definiert Profitabilitat, Wachstum und Liquiditat als finanzbezogene SaaS Erfolgs-
faktoren. (Vgl. Kbnsgen; Schaarschmidt 2016)

Kennzahlen, die in der SaaS Branche verwendet werden, unterscheiden sich zum Teil stark
von klassischen SteuerungsgréfRen. Klassische GuV Kennzahlen wie EBITDA, monatliche
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Umsatze oder Deckungsbeitrage lassen nur wenig Rickschllsse auf den zugrunde liegen-
den ARR/MRR zu. (Vgl. Momsen 2019)

6.2.3.1.2 Profitabilitat

Die Profitabilitat eines SaaS Anbieters wird aus mehreren Kennzahlen berechnet. Dies sind
umsatzbezogene Kennzahlen wie ARR/MRR und kostenbezogene Kennzahlen wie die
CAC. (Vgl. Kdonsgen; Schaarschmidt 2016)

Die Aufteilung der Umsatze erfolgt in die Umsatze durch Bestandskunden, Umsatze durch
Erweiterungen bei Bestandskunden, Umsatze durch Neukunden oder verlorene Umsatze
durch Abwanderung. (Vgl. Momsen 2019)

B0 €
60 €
20€ MRR (Umsatz) MRR Erweiterung

0€ L. _

‘\ - MRR Abwanderung

-20 €

Abbildung 11: Umsatzbestandteile
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Kénsgen; Schaarschmidt 2016

Die Profitabilitat eines Unternehmens hangt von der Profitabilitdt pro Kunde ab, wenn Ver-
kaufs- und Marketingkosten miteinbezogen werden. Die Kundenumsatze Uber den gesam-
ten Kundenlebenszyklus werden um die Kosten, die der Kunde verursacht, reduziert. Diese
Kennzahl wird als ,Lifetime Value® (LTV) definiert. Davon werden die Verkaufs- und Marke-
tingkosten, als Customer Acquisition Cost (CAC) bezeichnet, abgezogen. (Vgl. Sagar u.a.
2013)

6.2.3.1.2.1. Customer Lifetime Value

Der ,Customer Lifetime Value“ ist die Differenz des gesamten Umsatzes eines Kunden und
den Kosten zur Erhaltung der Kundenbeziehung. Diese Kennzahl driickt also die Profitabi-
litat einer Kundenbeziehung aus. Der LTV sollte bei Beendigung des ersten Jahres gréRer
sein als die CAC. (Vgl. Tyrvainen; Selin 2011)

Unter Kosten zur Erhaltung der Kundenbeziehung versteht man im SaaS Geschéaftsmodell
auch die Infrastrukturkosten die jeder Kunde, durch Nutzung der Anwendung, verursacht.
Diese kénnen uber Monitoring ermittelt werden. Dazu wird aufgezeichnet, welcher Kunde
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welche Anwendungen wie oft ausfiihrt und die Kosten daflr berechnet. (Vgl. Armbrust u.a.
2009)

Kdnsgen argumentiert, dass die Berechnung des Ertrages pro Kunde schwierig sei, da die
eindeutige Zuordnung von Aufwendungen oftmals schwierig bis unmdglich sein kann (Vgl.
Kdénsgen; Schaarschmidt 2016). Khajeh-Hosseini et. al. beschreiben jedoch, dass Anbieter
von Rechenzentren detaillierte Kosten- und Abrechnungsmodelle haben, bei denen die
Kosten einzelner Transaktionen genau berechnet werden kénnen (Vgl. Khajeh-Hosseini;
Sommerville; Sriram 2010).

6.2.3.1.3 Customer Acquisition Cost

Die Akquirierungskosten eines Kunden (CAC) werden fiir einen festgelegten Zeitraum be-
rechnet. Sie beschreiben die Effizienz der Marketing- und Verkaufsaufwendungen. Auf-
grund von Skaleneffekten ist damit zu rechnen, dass die CAC Uber Zeit sinken werden. Aus
Sicht des gesamten Unternehmens werden die CAC berechnet in dem alle Marketing und
Umsatzkosten durch die Anzahl der Neukunden dividiert werden. (Vgl. Kénsgen; Schaar-
schmidt 2016)

6.2.3.1.3.1. Liquiditat

Eine groRRe Herausforderung im Rahmen des SaaS Geschaftsmodells ist die Sicherstellung
der Liquiditat. Hohe Initialkosten fur Entwicklung der Applikation, Beschaffung der Infra-
struktur und Ausgaben fiir die Kundenakquirierung werden vor der Umsatzerzielung schla-
gend. Da die typischen Lizenzmodelle des SaaS die Umsatze Uber einen langeren Zeitraum
erbringen, verscharfen sie die Liquiditatssituation eines SaaS Anbieters. (Vgl. Tyrvainen;
Selin 2011) Aus diesem Grund ware die Vertragsgestaltung mit einer Vorauszahlung fir
den SaaS Anbieter von Vorteil (Vgl. Kdnsgen; Schaarschmidt 2016). Die Kennzahl zur Ab-
bildung der Liquiditatsthematik wird als ,Time to recover CAC* bezeichnet. (Vgl. Momsen
2019)

6.2.3.1.4 Wachstum

Zur Berechnung des Wachstums muss man sowohl die Anzahl Kunden als auch die Um-
satze betrachten. Eine Steigerung der Kundenanzahl um 10 % erhdht nicht zwingend auch
die Umsatze um 10 %. Einzelne Kunden kénnen aufgrund unterschiedlicher Lizenzmodelle
unterschiedliche Umsatze erbringen. (Vgl. Kdnsgen; Schaarschmidt 2016)

Um das Kundenwachstum zu berechnen, werden die Kennzahlen Neukundenrate und Kun-
denwachstumsrate verwendet. Die Neukundenrate ist das Verhaltnis von neuen Kunden
zur Gesamtzahl der Kunden, die Wachstumsrate die Anzahl Kunden am Anfang der Peri-
ode im Vergleich zur Anzahl am Ende der Periode. (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt 2016)
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Zielgrole KPI Einheit

Anzahl Neukunden Anzahl
ARR Neukunden Euro
Anzahl Bestandskunden Anzahl
ARR Bestandskunden Euro
Umsatz/Wachstum ARR Expansion Volume Euro
ARR Expansion Rate Prozent
ARR Churn Volume Euro
ARR Churn Rate Prozent
[...]
Customer Acquisition Costs Euro
ERS Customer Lifetime Value Euro
Cost per 1 Euro new ARR Euro
[...]
Time to Recover Customer Monate

Cashflow Acquisition Costs

Abbildung 12: Kennzahlen zum Controlling von SaaS Geschéaftsmodellen
Quelle: Momsen 2019 S. 10

6.2.3.1.5 Nicht finanzielle Kennzahlen

Finanzielle Kennzahlen sind nachlaufende (lagging) Kennzahlen. Es missen also auch an-
fuhrende (leading) Kennzahlen wie Kundenzufriedenheit, Loyalitat und Produktqualitat be-
trachtet werden. (Vgl. Lee; Park; Lim 2013)

6.2.3.1.5.1. Churn Rate - Abwanderungsquote

Abwanderung ist definiert als Anzahl Kunden, die innerhalb einer bestimmten Periode, die
Kundenbeziehung beenden (Vgl. Cao; Yu; Zhang 2015). Aufgrund der grof3en Anzahl von
SaaS Anbietern stellt die Abwanderung ein grofRes Risiko fur die Profitabilitat des Anbieters
dar. Ubliche Abwanderungsquoten schwanken von 1-2 % pro Monat. Die Abwanderungs-
quote lasst sich auf die Kundenzufriedenheit zurickfihren, sie ist jedoch nicht der einzige
Faktor. (Vgl. Sagar u.a. 2013)

Da es Unternehmen mehr Geld kostet, neue Kunden anzuwerben, als bestehende zu be-
halten, gibt es viele Initiativen wechselwillige Kunden zum Bleiben zu iberzeugen. Obwohl
es viele Grunde gibt, warum Kunden abwandern wird versucht, wechselwillige Kunden zu
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identifizieren und durch Informationsbereitstellung und Unterstitzung von der Abwande-
rung abzuhalten. (Vgl. Postigo-Boix; Melus-Moreno 2018)

Die Abwanderungsquote wird auch durch die Wechselkosten beeinflusst. Unter Wechsel-
kosten versteht man jene Kosten, die dem Kunden entstehen, wenn er zu einem anderen
Anbieter wechselt. Hohe Wechselkosten kénnen fir einen ,Lock-in“ Effekt sorgen, wodurch
Wechsel erschwert werden. Wenn die Wechselkosten niedrig sind, sollte ein Anbieter fur
madglichst hohe Kundenzufriedenheit sorgen, um die Abwanderungsquote gering zu halten.
(Vgl. Sagar u.a. 2013)

6.2.3.1.6 Customer Engagement Score

Der Customer Engagement Score versucht darzustellen, wie wahrscheinlich ein Kunde den
Vertrag kiindigen wird. Der Engagement Score wird durch eine beliebige Anzahl Variablen
gebildet. In einem SaaS Geschaftsmodell ist es beispielsweise mdglich, durch Analyse des
Kundenverhaltens, einem Kunden einen Wert zuzuordnen. Eine intensivere Anwendung
des Produktes impliziert hierbei ein besseres Engagement, und dadurch geringere Kindi-
gungswahrscheinlichkeit. (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt 2016)

6.2.3.1.7 Net Promoter Score

Auch der Net Promoter Score (NPS) wird zur Messung der Kundenzufriedenheit verwendet.
Dabei werden die Kunden gefragt, mit welcher Wahrscheinlichkeit sie das Produkt einem
Freund oder Kollegen empfehlen wirden. In einer Skala von null bis zehn beantworten die
Kunden diese Frage. Der Vorteil dieser Methode liegt in der Standardisierung der Frage
und Antwort. Die Moéglichkeit zum Vergleich mit anderen Unternehmen wird somit verein-
facht. (Vgl. Kbnsgen; Schaarschmidt 2016)

Promotoren, also zufriedene Kunden, antworten mit neun oder zehn. Passive Kunden, die
sieben oder acht wahlen, lassen sich einfach durch Mitbewerber abwerben. Detraktoren,
negativ eingestellte Kunden, wahlen sechs oder niedriger. (Vgl. Kénsgen; Schaarschmidt
2016)

6.2.3.2 Instrumente

6.2.3.2.1 Preisgestaltung und -controlling

Die Preisfindung eines SaaS Produktes unterscheidet sich stark von der klassischen Soft-
ware Branche. Die SaaS Preisfindung ist komplexer, da die Variablen, die den Preis be-
stimmen, andere sind. (Vgl. Mathew; Nair 2010)

Lehmann und Buxmann haben die zu beachtenden Parameter flir die Bepreisung aller Soft-
wareprodukte entwickelt. Diese sind sowohl fir klassischen Softwarevertrieb als auch fir
SaaS Anwendungen relevant:
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Abbildung 13: Parameter von Preismodellen fiir Softwareprodukte
Quelle: Lehmann; Buxmann 2009 S. 453

Die klassischen drei Preisbestimmungsmadglichkeiten sind kostenbasiert, wertbasiert oder
marktorientiert. FUr digitale Guter ist kostenbasierte Preisberechnung aufgrund der spezi-
ellen Kostenstruktur tblicherweise nicht sinnvoll. Fiir SaaS Produkte jedoch, kann eine kos-
tenbasierte Preisfindung sehr wohl sinnvoll sein. (Vgl. Lehmann; Buxmann 2009)

Wertbasierte Preisfindung basiert auf der Nachfrage des Produktes. Die Wertschatzung
des Produktes ist dabei zentral, nicht die Kosten des Anbieters. Marktbasierte oder Wett-
bewerbsbasierte Preisfindung untersucht den Markt und das Verhalten der Wettbewerber.
Preise werden basierend auf dem Vergleich der Produkte und dem Preisverhalten des
Wettbewerbes definiert. (Vgl. Lehmann; Buxmann 2009)

Preisdiskriminierung, also dasselbe Produkt zu unterschiedlichen Preisen verschiedenen
Kunden anzubieten, ist fur digitale Produkte ebenfalls sehr wichtig. Auch das Zusammen-
fassen mehrerer kleiner Services zu einem Gesamtpaket, als Preisbiindelung bezeichnet,
wird in SaaS Produkten angewandt. (Vgl. Lehmann; Buxmann 2009)

Lee hat ein Konzept zur Auswahl der unterschiedlichen Lizenz- und Preismodelle entwi-
ckelt. Auf Basis von Dauer des Vertrages und der Preisdynamik (Fixpreis oder dynamische
Preissetzung) schlagt Lee bestimmte Preismodelle vor. (Vgl. Lee 2019)
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Abbildung 14: Typologie von Preismodellen auf Basis Zeit und Preisdynamik
Quelle: Lee 2019 S. 114

Wenn statische Preise gesetzt werden, legt man fixe Preise flr die Dauer eines Vertrages
fest. Es gibt mehrere Varianten dies in Lizenzmodelle umzusetzen. Volumenbasiert (,pay-
as-you-go“), Abonnementbasiert (,Subscription®) oder als Mischform. Discounts flr be-
stimmte erreichte Volumen (,Tiered volume discount”) werden beispielsweise als Zusatzef-
fekt fur volumenbasierte Modelle eingesetzt. Wenn ein bestimmtes Volumen erreicht wird,
wird die einzelne Einheit, fir die gesamte Anzahl genutzter Einheiten, glnstiger. (Vgl. Lee
2019)

Langerfristige Vertrage, die keine fixen Preise haben, werden verhandelt. Gerade im Enter-
prise-Bereich wird dies oft genutzt. Spotpreise, also die dynamische und kurzfristige Preis-
anpassung, basierend auf aktuell zur Verfugung stehenden Ressourcen, kénnen sowohl
fur den Anbieter als auch flr den Kunden profitabel sein. Gerade fir rechenintensive An-
wendungen, die nicht zeitkritisch sind, kdnnte das eine ,win-win“ Situation darstellen. (Vgl.
Lee 2019)

Eine Untersuchung von Laatikainen et. al. aus dem Jahre 2013 zeigt Folgendes. In einem
SaaS Geschaftsmodell werden oft Preisbliindelungen vorgenommen. Also verschiedene
Funktionalitaten einer Software kdnnen entweder einzeln oder in Paketen genutzt werden.
Fast 4/5 aller Preise stammen aus einer Preisliste, nur knapp Uber 20 % der Angebote
haben eine Verhandlungsmdglichkeit. Die Halfte aller Angebote basieren auf ,Tiered Pri-
cing“. Also mehrere, in Umfang und Funktionalitdt Unterschiedliche, Versionen eines Pro-
duktes. 85 % der Preise sind abonnementbasiert, also nutzungsunabhangig, nur 15 % ba-
sieren rein auf volumenbasierten Abrechnungsmodellen. Preisdiskriminierung auf Basis
von Menge, Funktionsumfang und Dauer ist Standard. (Vgl. Laatikainen; Ojala; Mazhelis
2013)
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6.2.3.2.2 Prognosen und Forecasts

Neuartige Geschaftsmodelle, so wie SaaS, die neue Werttreiber und Kennzahlen zur Pla-
nung und Analyse bendtigen, lassen sich nicht mit Standardtools analysieren und planen.
Es bendétigt daher ein mehrdimensionales Treibermodell, das flexibel Dimensionen und
Kennzahlen aufnehmen an. Dabei sind auch unterschiedliche Szenarien und Annahmen in
die Planung dieser Geschaftsmodelle mit einzubeziehen. (Vgl. Thaler; Pierer von Esch
2020)

6.2.3.3 Neue Aufgaben im Controlling eines SaaS Geschaftsmodells

Die Einfuhrung neuartiger Geschaftsmodelle, ermdglicht durch die digitale Transformation,
erfordert einen Wandel in der gesamten Organisation. Die Veranderung der Controllerrolle
in Richtung Business Partner wird dabei immer wichtiger. Das Controlling neuer Geschafts-
modelle, wie bspw. SaaS, erfordert auch neue Kompetenzen im Controlling. Ansonsten
kénnen die neuen technischen Moglichkeiten nicht gewinnbringend genutzt werden. (Vgl.
Thaler; Pierer von Esch 2020)

6.2.3.3.1 Verhaltensanalyse zur Churn Vorhersage

Die wichtigsten Abwanderungsgrtinde in einem Cloud-Business-Model sind das Fehlen ex-
plizit erwarteter Vorteile, gefolgt von implizit erwarteten Vorteilen durch Nutzung der Cloud-
Applikation (Vgl. Sagar u.a. 2013). Die Analyse von Kundenverhalten in einer Onlineplatt-
form kann dabei helfen, abwanderungsgefahrdete Kunden zu identifizieren. Diese Kunden
kénnen folglich gezielt angesprochen werden. Durch Schulungen oder Informationen
kénnte somit der Wert der Anwendung flr den Kunden gesteigert werden. (Vgl. Postigo-
Boix; Melus-Moreno 2018)

6.2.3.3.2 Infrastrukturauslastungsanalysen

Die einfache und unlimitierte Skalierbarkeit von Anwendungen, die als Marketingaussage
potenziellen Kunden versprochen wird, muss durch die unterliegende Infrastruktur ermdg-
licht werden. Hierbei gilt es immer abzuwéagen, welche Auslastung der Infrastruktur er-
wlnscht ist. Eine méglichst hohe Auslastung ist aus Kostensicht giinstig, bei Steigerung
der Nutzung folgt schnell aber eine Uberlastung. Eine Uberlastung, und somit Unverfiigbar-
keit der Anwendung, fuhrt zu sinkender Kundenzufriedenheit. Dies hat eine héhere Abwan-
derung zur Folge. (Vgl. Armbrust u.a. 2010)

Die Steigerungsraten sind immer anwendungsabhangig. Eine Plattform fur das Teilen von
Fotos hat Ublicherweise nach der Urlaubszeit eine hohe Nutzung, Onlineshops im Dezem-
ber. Es gibt jedoch auch komplett unvorhersehbare Nachfragespitzen durch externe Ein-
flisse, wie bspw. mediale Berichterstattung. (Vgl. Armbrust u.a. 2010)
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6.3 Zusammenfassung und Abgleich mit Zwischenfazit

6.3.1 SaaS Geschaftsmodelle

Der Begriff des SaaS Geschaftsmodells ist nicht einheitlich definiert. Die wissenschaftliche
Forschung einigt sich jedoch darauf, dass SaaS uUber das Internet zur Verfugung gestellte
Softwareanwendungen sind, die keine lokalen Installationen bendtigen. Das entspricht ei-
nem neuen Distributionsmodell fir Software.

Rechte fur die Nutzung von SaaS Anwendungen werden nicht vor der Nutzung gekauft,
sondern flr den Zeitraum der Nutzung Uber eine Gebulhr bezogen. In diesen Zahlungen
sind implizit auch die Rechenleistungen, die der Anbieter zur Verflgung stellt, inkludiert. Es
wird, dem generellen Trend entsprechend, nicht ein Produkt, sondern ein Service verkauft.

SaaS Geschaftsmodelle sind flr unterschiedliche Kundengruppen interessant. Privatkun-
den und KMUs verwenden einfache, standardisierte Anwendungen. Praxisstudien zeigen,
dass auch immer mehr GroRRkonzerne, entgegen der urspriinglichen theoretischen Mei-
nung, SaaS Produkte verwenden.

6.3.2 Herausforderungen

6.3.2.1 Technische Herausforderungen

Die technischen Herausforderungen aus dem Zwischenfazit werden durch die Literaturana-
lyse bestatigt. Die hohen Initialaufwande fur die Entwicklung von SaaS Anwendungen stel-
len einen grofRen Kostenblock fur SaaS Anbietende dar. Auch der Aufbau und Betrieb der
noétigen Infrastruktur ist, wenn vom Anbietenden selbst betrieben, eine Herausforderung.

6.3.2.2 Betriebswirtschaftliche Herausforderungen

Die betriebswirtschaftlichen Herausforderungen kénnen groRtenteils durch die Literatur-
analyse bestatigt werden.

Die grofiten Herausforderungen sind die Profitabilitat und Liquiditat. Die Gesamtprofitabilitat
eines Unternehmens ist die Summe der Profitabilitat aller Kunden. Die Literaturanalyse
zeigt, dass Uneinigkeit Gber die Zurechenbarkeit aller Kosten zu einer Kundenbeziehung
herrscht. Obwohl in der Theorie mdglich, zeigt die Praxis, dass dies nicht immer mdglich
ist.

Auch die Liquiditat wird in der Literatur als Herausforderung gesehen. Die hohen Initialkos-
ten und Akquirierungskosten sind typisch fur SaaS. Studien zeigen, dass SaaS Anbieter
rund die Halfte ihres Gesamtbudgets flir Marketing und Vertrieb aufwenden. Die Lizenzmo-
delle sorgen flr eine Verscharfung der Situation, da die Umséatze niedrig sind und Uber die
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gesamte Nutzungsdauer verteilt werden. Eine Profitabilitat stellt sich erst Uber langere Zeit
ein.

6.3.3 Erfolgsfaktoren

Die im Zwischenfazit geschilderten Erfolgsfaktoren werden durch die Literaturanalyse be-
statigt. Sie zeigt Weiters detailliertere Einsichten in die unterschiedlichen Faktoren. Das
Pricing beispielsweise erhalt in der wissenschaftlichen Literatur eine weit groflere Bedeu-
tung.

In Anlehnung an Skok werden die Erfolgsfaktoren eines SaaS Geschaftsmodells mittels
eines Werttreiberbaumes grafisch dargestellt. (Vgl. Skok 2010).
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Abbildung 15: Erfolgsfaktoren eines SaaS Geschéaftsmodells und Werttreiber
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Skok o.J.

Einflussfaktoren sind dabei in Blau dargestellt. Kennzahlen, welche im Vertriebscontrolling
zur Analyse dieser Einflussfaktoren berechnet werden, sind in Grin dargestellt. Profitabili-
tat, Liquiditat und Wachstum sind die drei Haupterfolgsfaktoren. Diese werden jedoch durch
weitere Einflussfaktoren bestimmt, die somit ebenfalls Erfolgsfaktoren fir SaaS Anbieter
darstellen.
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Die Profitabilitat besteht aus den Treibern Umsatz und Kosten. Die Umséatze bestehen aus
den Umsatzen des SaaS Geschafts als auch aus zuséatzlichen Umséatzen durch Verkauf
von Beratungsleistungen, Customizing und angebotenen Schnittstellen.

Zusatzliche Services S chnittstellen
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Customer Lifetime

Customer Engagement 5core

Churn Rate

Met Promoter Score
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Conversion Rate
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Abonnementbasiert
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Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Skok, o.J.

Abbildung 16: Werttreiber des Umsatzes

Die Umsatze des SaaS Produktes, hier als ,MRR / ARR" bezeichnet, werden beeinflusst
von:

- Anzahl der Kunden
- Umsétze je Kunde (Average Revenue per Customer)

Die Anzahl Kunden wiederum wird durch die Kennzahlen ,Customer Lifetime®, ,Churn
Rate®, ,Retention Rate“ und ,Conversion Rate” abgebildet. Die ,Churn Rate* wird beein-
flusst durch die Kundenzufriedenheit. Diese wird gemessen Uber den ,Customer Engage-
ment Score* und den ,Net Promoter Score*.

Die durchschnittlichen Umsétze der Kunden (ARPA) werden durch die gewahlten Lizenz-
modelle und die Preisgestaltung bestimmt. Innerhalb der Preisgestaltung spielen mehrere
Faktoren eine Rolle. Unterschiedliche Preismodelle, Preisdiskriminierung und dynamische
Preisfindung sind in einem SaaS Geschaftsmodel moglich. Produktdifferenzierung kann
eine Anwendung fur unterschiedliche Nutzerklassen interessant machen. Bei Differenzie-
rung uUber unterschiedliche Teilfunktionen ist Preisbiindelung ein oft genutztes Preismittel.

Es sind unterschiedliche Lizenzmodelle mdglich. In der Praxis werden allerdings meist
abonnementbasierte oder volumenbasierte Lizenzmodelle beobachtet.
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Abbildung 17: Kostentreiber
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Skok, o.J.

Die Kosten gliedern sich in die Bereitstellungskosten, den Akquirierungskosten und die Ent-
wicklungskosten der Anwendung. Die Bereitstellungskosten sind die variablen Kosten des
Geschaftsmodells. Sie sind davon abhangig, ob die Infrastruktur Gber laaS zugekauft wird
oder durch das eigene Rechenzentrum zur Verfluigung gestellt wird. Wenn ein volumenba-
siertes Lizenzmodell gewahlt wurde, fallen auch Kosten fir die Messung des genutzten
Volumens und dessen Verrechnung an.

Die Kundenakquirierungskosten (CAC) bestehen aus Marketing- und Verkaufskosten.
Kennzahlen, die die CAC beeinflussen, sind die CAC Ratio und die Conversion Rate. Die
Entwicklungskosten sind jene Kosten, die bei der Entwicklung der Anwendung entstehen.
Diese Kosten steigen durch Produktdifferenzierung und Mandantenfahigkeit.

Die Liquiditat als kritischer Erfolgsfaktor eines SaaS Geschaftsmodells wird durch die Ver-
tragsgestaltung beeinflusst. Durch Vorauszahlungen kann die Liquiditat des Unternehmens
verbessert werden. Als Kennzahl wird die , Time to recover CAC* berechnet.

L Time to recover CAC
Liquiditat §
Veriragsgestaliung @& Vorauszahlungen

Customer Engagement 5core

Churn Rate
MNet Promoter Score

Retention Rate

e |

Abbildung 18: Liquiditat und Wachstum
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Skok, o.J.
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Das Wachstum als Erfolgsfaktor beschreibt, wie die Umsatz- und Kundenbasis des Unter-
nehmens steigen oder sinken. Kennzahlen die einen Einfluss auf das Wachstum haben
sind die Abwanderungsquote, die Wiederkaufsquote und die Umwandlungsquote. Das
Wachstum von Kunden wird erganzt durch das Umsatzwachstum, welches durch Up- und
Cross-Selling entsteht.

6.3.4 Kennzahlen und Instrumente des Vertriebscontrollings

Die Literaturanalyse zeigt ebenfalls, dass die klassischen Kennzahlen des Vertriebscontrol-
ling fir SaaS angepasst werden missen. Des Weiteren missen Frihindikatoren, also nicht-
finanzielle Kennzahlen, welche die finanziellen Kennzahlen treiben, analysiert werden.

Die Literaturanalyse beschreibt die Kennzahlen Kundenzufriedenheit, Loyalitdt und Pro-
duktqualitat als ,leading Keyfigures®. Diese beeinflussen die finanziellen ,lagging”“ Kennzah-
len. Das Zwischenfazit kann somit bestatigt werden. Es sind neue finanzielle und nicht-
finanzielle Kennzahlen nétig, um ein SaaS Geschaftsmodell zu steuern.

Die Literaturanalyse verdeutlicht jedoch, im Gegensatz zum Zwischenfazit, die Wichtigkeit
der Preisgestaltung auf. Hierbei zeigt sich, dass neben Preisbestimmung tber Kosten, Wert
oder Marktsituation weitere Faktoren eine Rolle spielen. Die Vertragsdauer und die Dyna-
mik der Preisfindung, im Sinne von fixen oder variablen Preisen, sind bei der Auswahl der
Lizenzmodelle und Preise zu beachten.

Die Verhaltensanalyse durch Nutzungsstatistiken wird durch die Literatur als neue Aufgabe
des Vertriebscontrollings ebenfalls bestatigt. Die Analyse von Infrastrukturauslastungen ist
klassischerweise nicht Aufgabe des Vertriebscontrollings. Da die Kunden aber direkt von
der Verfuigbarkeit der Infrastruktur abhangig sind, und Uberlastungen das Produkt un-
brauchbar machen, muss das Vertriebscontrolling auch die Infrastruktur beachten.

6.3.5 Auswirkungen der DSGVO

Die Literaturanalyse geht nicht auf die DSGVO als beschrankendes Element im Ver-
triebscontrolling ein. Dies kann dadurch erklart werden, dass viele Artikel vor Publikation
der DSGVO verfasst wurden. Jene die nach der Bekanntgabe der DSGVO verfasst wurden
kommen aus dem nordamerikanischen oder asiatischen Raum. Die DSGVO gilt auch flr
diese Unternehmen, wenn sie Kunden aus dem EU-Raum erreichen mochten. Hier ist eine
Forschungsliicke zu entdecken, die in Zukunft geschlossen werden sollte.

6.3.6 Handlungsempfehlungen

Die im Rahmen des Zwischenfazits entwickelten Handlungsempfehlungen kénnen, mit
Ausnahme der DSGVO, gréftenteils bestatigt werden. Die Literaturanalyse zeigt jedoch die
Wichtigkeit der Preisgestaltung auf. Die Handlungsempfehlungen werden somit um die
Preisgestaltung erweitert.
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Neue Kennzahlen im Vertriebscontrolling

Die Literatur beschreibt dieselben Kennzahlen und streicht die Notwendigkeit deren An-
wendung heraus. Die Nutzung klassischer Kennzahlen im Controlling eines SaaS Unter-
nehmens ist nicht zielfUhrend. Kennzahlen wie Kundenbindung und -zufriedenheit sind im
klassischen Vertriebscontrolling nattrlich bekannt. Die Méglichkeiten zu deren Berechnung
und Interpretation unterscheiden sich jedoch stark.

Fokus auf finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen

Auch diese Handlungsempfehlung kann durch die Literaturanalyse bestéatigt und sogar be-
starkt werden. Gerade nicht-finanzielle Kennzahlen wie Kundenzufriedenheit sind als Trei-
ber der finanziellen Kennzahlen zu sehen. Durch die Eigenschaften von SaaS Produkten
sind nicht-finanzielle Kennzahlen besonders zu beachten.

Steuerung der AuBRendienstmitarbeiter

Diese Handlungsempfehlung wird in der Literatur nicht direkt besprochen. Die Literatur ist
von der Wichtigkeit der langfristigen Kundenbeziehung und Vermeidung von Abwanderung
Uberzeugt. Diese Handlungsempfehlung kann somit nicht bestatigt werden, erscheint dem
Autor jedoch trotzdem relevant.

Unterteilung der Kunden in Segmente

Die Aufteilung der Kunden in Kundengruppen wird ebenfalls durch die Literatur empfohlen.
Marketing- und Vertriebsaktivitaten sind je nach Kundengruppe unterschiedlich durchzu-
fuhren. Daher mussen auch die Analysen im Controlling auf diese Unterschiede fokussie-
ren.

Beachtung der DSGVO bei Analyse personenbezogener Daten

Eine Bestatigung dieser Handlungsempfehlung ist durch die Literaturanalyse nicht moglich.
Dies ist aufgrund der Verfassungszeitrdume der Artikel bzw. deren geographischer For-
schungsfokus jedoch erklarbar. Alleine aufgrund der gesetzlichen Verpflichtung muss diese
Handlungsempfehlung trotzdem bestehen bleiben.

Analyse der Nutzungsstatistiken

Die Wichtigkeit der Nutzungsstatistiken wird durch die Literaturanalyse bestatigt. Diese
Handlungsempfehlung wird somit bestatigt. Die Betrachtung der DSGVO relevanten Unter-
schiede zwischen B2C und B2B kann durch die Literaturanalyse, wie bereits besprochen,
nicht bestatigt werden.

Vertriebsspezifische Balanced Scorecard

Die Literatur bestatigt diese Handlungsempfehlung, da mehrere Autoren, wie beispiels-
weise Lee, Park und Lim dies vorschlagen. Das Ziel hierbei soll die Analyse kausaler Zu-
sammenhange zwischen nicht-finanziellen und finanziellen Kennzahlen sein.

Richtige Preisgestaltung fiir das eigene Produkt im gewahlten Absatzmarkt
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Die Preisgestaltung gilt als wichtiger Erfolgsfaktor fir SaaS Anbieter. Die Auswahl eines
Lizenzmodelles und dessen Preisfindung basierend auf Kosten, Wert, Markt- und Wettbe-
werbssituation ist allein nicht ausreichend. Es missen auch weitere Faktoren wie Produkt-
differenzierung, Preisbindelung und Zahlungsbereitschaft unterschiedlicher Kundengrup-
pen beachtet werden. Hierbei ist eine begriindete strategische Entscheidung fir das ge-
wahlte Lizenzmodell und dessen Preisfindung absolut zentral.

7. Praxisbeispiel Hexagon Geosystems
7.1 Vorstellung Hexagon Geosystems

Hexagon Geosystems (HGS) ist eine Division des schwedischen Konzerns Hexagon AB.
HGS ist Anbieter eines Portfolios von digitalen Lésungen zur Erfassung, Messung und Vi-
sualisierung der realen Welt. HGS bietet Instrumente, Software und Dienstleistungen im
Umfeld der raumlichen Datenverarbeitung an. (Vgl. ,Hexagon Geosystems Division® 0. J.)

Hexagon als Mutterkonzern hatte 2019 knapp unter 4 Mrd. € Umsatz und beschaftigte Gber
20.000 Mitarbeiter. Fur die Geosystems Division werden keine Zahlen veréffentlicht. (Vgl.
,2Hexagon - Reports and Presentations® o. J.)

Die Produkte der HGS werden in vielen Industrien eingesetzt. Darunter befinden sich die
Bauindustrie, in der Uberwachung von Infrastruktur und Landschaften, Minen zum Abbau
von Rohstoffen als auch die Steuerung von Maschinen. Weitere Industrien sind die Fo-
rensik, bspw. zur Digitalisierung von Unféllen oder Tatorten, und die Filmindustrie. (Vgl.
Langenegger 2020)

7.2 Geschaftsmodelle und Produkte

HGS vertreibt seine Produkte etwa zur Halfte selbst, die andere Halfte Uber Handler. Die
Kunden sind dabei staatliche Organisationen, Unternehmen und Hochschulen aus den ge-
nannten Industrien. Die dabei vertriebenen Produkte sind Instrumente, Software, Dienst-
leistungen und Daten. Die Software wird dabei klassisch und als SaaS Modell verkauft.
(Vgl. Langenegger 2020)

Das Geschaftsmodell der HGS verandert sich immer mehr in die Richtung eines Service-
anbieters. Die Kunden méchten heutzutage nicht ein Produkt kaufen, sondern erwarten
vom Unternehmen, dass es das Problem des Kunden |6st. Dies fuhrt zu einer Transforma-
tion des gesamten Geschafts. Dazu kommt auch der Vertrieb von Software tber SaaS und
Abonnements. Hier besteht die Herausforderung, innerhalb der HGS herauszufinden wie
sich die Organisation verandert und welchen Effekt dies auf das Controlling hat. (Vgl. Lan-
genegger 2020)
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7.3 Vertriebscontrolling

Das Vertriebscontrolling bei HGS wird in den einzelnen Vertriebsorganisationen durchge-
fuhrt. Diese Vertriebsorganisationen sind meist nach Landern organisiert. Die Vertriebsor-
ganisationen verkaufen ihre Produkte auf Basis der global festgelegten Preise welche Re-
gionale Auf- oder Abschlage enthalten. Die erzielte Bruttomarge ist den einzelnen Verkaufs-
organisationen nicht bekannt. (Vgl. Langenegger 2020)

7.3.1 Vertriebserfolgsrechnung

Regionale Erfolgsrechnung

Die Herstellkosten der einzelnen Produkte werden nicht in die Regionen kommuniziert. Ein-
zig das Produktmanagement in der jeweiligen Division der HGS kennt die Herstellkosten
eines Instruments. Die lokale Erfolgsrechnung erfolgt auf Basis der Transferpreise, welche
anhand der OECD Verrechnungspreisrichtlinien festgelegt werden. Die lokale Erfolgsrech-
nung ist auch abhangig von der Steuersituation im jeweiligen Land. (Vgl. Langenegger
2020)

Einzelne Verkaufstransaktionen kdnnen in den Vertriebsorganisationen nicht auf ihre Brut-
tomarge analysiert werden. Die Sicherstellung einer bestimmten Bruttomarge wird durch
die Preisdefinition, welche das Produktmanagement vornimmt, ibernommen. Das lokale
Management analysiert somit die Umsatze und Preiserreichungsgrade, nicht die Marge der
jeweiligen Verkaufe. (Vgl. Langenegger 2020)

Auch ein im ERP System abgebildeter Rabattprozess sorgt daflr, dass jeder Verkauf eine
positive Marge erwirtschaftet. Je hdher die angestrebten Rabatte sind, desto mehr Perso-
nen mussen diesen Rabatt freigeben. Einzelne, sehr groRe Auftrage werden hierbei mit
dem Produktmanagement gemeinsam analysiert, um eine positive Marge sicherzustellen.
(Vgl. Langenegger 2020)

Globale Erfolgsrechnung

Im globalen Controlling werden anschlieRend die Erfolgsbeitrage der Verkaufe untersucht.
Hierbei werden die lokal erzielten Preise mit den Herstellkosten verglichen. Dabei werden
nicht die Ergebnisse der einzelnen lokalen Vertriebsorganisationen untersucht, da die un-
terschiedlichen Steuersituationen und Transferpreise das Ergebnis verfalschen wirde.
(Vgl. Langenegger 2020)

Uber das ERP und Bl System der HGS kdnnen diese Zahlen analysiert werden. Auch die
Kombination und Untersuchung auf Basis unterschiedlicher Merkmale wie Vertriebsmodell
oder Verkaufer sind hierbei moglich. Der Fokus liegt hierbei aber immer auf dem Umsatz,
da die Marge aufgrund der vorgegebenen Preise sichergestellt sein sollte. (Vgl. Langeneg-
ger 2020)
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7.3.2 Preisgestaltung und -controlling

HGS verwendet ein komplexes System zur Definition ihrer Preise. Die Bemessungsgrund-
lage der Preise ist Wertbasiert. Daher mussen die Markte und deren Zahlungsbereitschaft
genau analysiert werden. Anschliefdend wird fur jedes Produkt ein globaler Wert festgelegt.
Zum Schluss werden durch das Controlling fiir jede Region oder einzelne Lander Auf- und
Abschlage vom globalen Listenpreis definiert. (Vgl. Langenegger 2020)

Ein bestimmtes Preiscontrolling findet bei der HGS nicht statt. Der Prozess bei der Vergabe
von Rabatten stellt sicher, dass die vorher definierten Preise und Rabattstufen eingehalten
werden. (Vgl. Langenegger 2020)

Das Verstandnis fur die anfallenden Kosten muss dabei im Produktmanagement gegeben
sein. Fur Softwareprodukte sind die hauptsachlichen Kostenfaktoren:

- Initiale Produktentwicklung

- Weiterentwicklung des Produktes
- Wartung

- Support (Vgl. Langenegger 2020)

7.3.3 Liquiditatsplanung

Die grundsatzliche Liquiditatsplanung bei HGS wird von der Konzernmutter Gbernommen.
Das Controlling selbst hat keinen Einfluss auf die Liquiditatsplanung und gibt ihren Regio-
nen auch bei der Vertragsgestaltung keine Vorgaben flr bestimmte Zahlungsziele. Dies hat
zur Folge, dass das ERP System eine flexible Einstellung der Zahlungsziele erlaubt. Aus
Sicht des Verkaufspersonals ist dies ein gutes Mittel, um Kundenwiinschen zu entsprechen.
Das Controlling sieht dies kritisch, da dies hohe administrative Kosten verursacht. Dem
Verkaufspersonal ist meist nicht bewusst was bspw. eine monatliche Verrechnung fir Ad-
ministrationskosten verursacht. (Vgl. Langenegger 2020)

7.3.4 Analyse von Kundenverhalten bei SaaS Produkten

Aus Sicht des globalen Controllings werden keine generellen Aktivitaten in diese Richtung
vorgenommen. Auch weil das aus Sicht des Datenschutzes kritisch gesehen wird. (Vgl.
Langenegger 2020)

Kundendaten aus SaaS Losungen werden bei HGS jedoch von anderen Stellen verarbeitet
und analysiert. Nutzungsstatistiken werden fur das Lizenzmanagement, das Usermanage-
ment und zur Verrechnung analysiert. Die legale Grundlage dafir ist, dass das Produkt
nicht ohne diese Analysen betrieben werden kann. (Vgl. Fritz 2020)

Zur Berechnung der Wirtschaftlichkeit und zum Zweck der Weiterentwicklung eines Pro-
duktes werden ebenfalls Nutzungsstatistiken analysiert. Dieses fallt unter das legitime Inte-
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resse eines SaaS Anbieters und ist somit rechtlich gedeckt. Weitere Analyse von Kunden-
daten werden nur mit Einwilligung des Kunden durchgefuhrt. Dies ist vor allem im Bereich
des Kundensupports notwendig. (Vgl. Fritz 2020)

7.3.5 Akquirierungskosten eines Kunden

Die Akquirierungskosten eines Kunden werden versucht durch Salesforce, als CRM-Sys-
tem eingesetzt, abzubilden. Hierbei werden alle Aufwande, die mit der Anbahnung eines
Verkaufs im Zusammenhang stehen, erfasst. Auch Besuche von Vertriebsmitarbeitenden
oder Supportfalle sollen hier in Zukunft erfasst und analysiert werden. (Vgl. Langenegger
2020)

7.4 Herausforderungen

Organisation

Die groten Herausforderungen im Vertriebscontrolling bei der HGS liegen in der Transfor-
mation der Organisation. Das Geschéaftsmodell der HGS verandert sich von einem Anbieter
von Produkten, zu einem Serviceanbieter. Auch das Controlling, das historisch bedingt, viel
Beachtung der Bruttomarge eines Produktes schenkt, muss hier umdenken. (Vgl. Lan-
genegger 2020)

Systeme

Eine weitere grofRe Herausforderung fir das Controlling von SaaS Produkten sind die IT-
Systeme. Sowohl das ERP als auch das CRM-System mussen die entsprechende Erfas-
sung der Umsétze und Kosten erméglichen. Das Bl-System muss anschliel’end diese In-
formationen verarbeiten und fir Analysen zur Verfigung stellen kénnen. (Vgl. Langenegger
2020)

Das Praxisbeispiel zeigt auf, dass es Unterschiede zwischen Literatur und Praxis gibt. Ob-
wohl die Literatur seit Jahren die Notwendigkeit solcher Systeme und Daten beschreibt, ist
dies in der Praxis noch nicht immer Realitat.

Erfolgsrechnung und Profitabilitat

Die Erfolgsrechnungen missen auf Basis von echten, verursachungsgerechten Kosten er-
folgen. Sowohl die Akquirierungskosten als auch die variablen Kosten eines SaaS Ge-
schaftsmodells mussen durch Systeme erfasst und im Controlling analysiert werden. Hier-
bei sind auch andere Kennzahlen zu verwenden. Aus heutiger Sicht sind die Systeme nicht
dafur ausgestaltet. (Vgl. Langenegger 2020)

-82-



Liquiditat

Die Vorgabe bestimmter Zahlungsziele und Lizenzmodelle konnte einen positiven Effekt
auf die Liquiditat haben. Das Controlling der HGS hat Ideen fir die Vorgabe von generellen
Lizenzmodellen und Zahlungszielen. Jahrliche Vertrage mit Vorauszahlungen héatten einen

positiven Effekt auf die Liquiditat. Dies muss jedoch erst in der Organisation umgesetzt
werden. (Vgl. Langenegger 2020)

8. Fazit und Limitationen

8.1 Fazit

Diese Arbeit zeigt, dass sich das Vertriebscontrolling durch die Einfliihrung von SaaS Ge-
schaftsmodellen verandert. Die Grundelemente des Vertriebscontrollings, wie Instrumente
und Kennzahlen, bleiben grundsatzlich bestehen. Die Inhalte der Instrumente und Kenn-
zahlen werden jedoch an das Geschaftsmodell angepasst. Zusatzlich kommen neue Auf-
gaben auf das Vertriebscontrolling zu.

Die Veranderung der Kennzahlen sind durch die Charakteristika des SaaS Geschaftsmo-
dells begrindet. Umsatze treten regelmallig und nicht einmalig auf. Variable Kosten sind
von der Nutzung abhangig. Hohe Initialkosten sowie Marketing- und Vertriebsaufwande er-
schweren die Schaffung positiver Cashflows. Durch Skaleneffekte bei Infrastruktur und Ak-
quirierungskosten wird versucht ein profitables Geschaftsmodell aufzubauen.

Dazu ist ein positives Wachstum wichtig. Dies wird einerseits durch Neukundengenerierung
erreicht, andererseits durch Vermeidung von Abwanderung. Das SaaS Geschéaftsmodell
ermoglicht es, das Nutzungsverhalten von Kunden zu analysieren. Das Nutzungsverhalten
kann dabei helfen Abwanderung vorherzusagen und mdglichst zu vermeiden. Durch Ana-
lyse des Nutzungsverhalten kdnnen potenzielle Up- und Cross-Selling Interessenten ent-
deckt werden.

Die Preisfindung fir SaaS Produkte ist komplex und von vielen Faktoren beeinflusst. Eine
Anwendung kann in mehrere Teile aufgeteilt und in Pakete gebundelt werden. Auch be-
stimmte Nutzerklassen kénnen dabei definiert werden. Kunden mit unterschiedlichen Zah-
lungsbereitschaften kbnnen so angezogen werden.

Nicht-finanzielle Instrumente und Kennzahlen wie Analyse der Kundenzufriedenheit und
des Vertriebsprozesses unterscheiden sich vom klassischen Vertriebscontrolling. Die tech-
nischen Moglichkeiten erlauben hier andere Herangehensweisen.

Das Praxisbeispiel zeigt, dass die in der Literatur beschriebenen Kennzahlen und Instru-
mente nicht zwingend mit der Praxis Ubereinstimmen. Die Literatur beschreibt einen L6-
sungsansatz, die Praxis hat jedoch mit Organisationsentwicklung und IT-Systemen zu
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kampfen. In der Praxis herrschen, begriindet durch die Unternehmenshistorie, zum Teil an-
dere Voraussetzungen.

8.2 Limitationen

Diese Arbeit fokussiert auf das allgemeine SaaS Geschaftsmodell. Sie kann somit nur auf
die allgemein gultigen Eigenschaften, Erfolgsfaktoren und Herausforderungen eingehen.
Diese hangen im Detail von der genauen Anwendung ab. Fur spezifische Produkte kbnnen
zusatzliche Erfolgsfaktoren oder Herausforderungen entstehen.

Diese Arbeit beschreibt die Rechtsgrundlagen der DSGVO nach denen sich das Ver-
triebscontrolling zu richten hat. Die DSGVO ist fur alle Unternehmen, welche Geschéfte in
der Europaischen Union betreiben, gtiltig. Die DSGVO erlaubt jedoch jedem Mitgliedsstaat
eine Verscharfung der Datenschutzgesetzte. Die einzelnen Landerspezifischen Gesetze
wurden im Rahmen dieser Arbeit nicht untersucht.

Die systematische Literaturanalyse zum Vertriebscontrolling eines SaaS Geschaftsmodells
hat gezeigt, dass dies Thematik der DSGVO dabei noch nicht untersucht wurde. Hier be-
steht eine Forschungsliicke, die geschlossen werden sollte.
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Anhang

Interview Rahel Langenegger (VP Business Controlling Hexagon
Geosystems)

Durchgefiihrt von Simon Toéfferl am 18.05.2020

Geschiftsmodelle und Produkte der HGS:

Instrumente, Software und Dienstleistung im Bereich der rdumlichen Vermessung. Verwen-
dung in vielen Industrien:

- Building & Construction

- Mining

- Monitoring (Uberwachung von Infrastruktur, Gebauden oder Landschaften bspw. Mi-
nen, Staudamme, ...)

- Forensik (Scanning von Unfallen, Tatorten, ...)

- Filmindustrie

- Machine Control

Bestes Beispiel: Gotthard-Basis-Tunnel:

- Klassische Vermessung mit Totalstationen (Theodoliten)
- Monitoring des gesamten Berges

Produkttypen der HGS:

- Instrumente (Hardware und dazu gehérende Software)

- Software (klassisch)

- Software-as-a-Service

- Dienstleistungen (Beratung, Support, Training, Technischer Service)

- Services fur Daten (z.B. Netzwerk an Referenzstationen fur GNSS Vermessung)

Kunden:

z.B. aus dem Baugewerbe, der Vermessung, Industrie, ...

- Staatliche Organisationen
- Unternehmen
- Hochschulen

Vertriebsstruktur:
Klassisch: 50% uber Handler, 50% Selbstvertrieb

Wechsel der Organisation hin zu mehr Software-as-a-Service und Subscriptions:

- Hier gilt es zu analysieren wie sich das verandert und welchen Effekt das auf das
Unternehmen hat.
- Bspw. Autodesk hat das gesamte Business auf ,Subscriptions” umgestellt.
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Das hat riesige Einfliisse auf das Controlling. Die Umsatzstruktur andert sich, kurzfristig
negative Effekte aufgrund Umsatzrickstellungen. Auf Dauer naturlich positiv weil es wie-
derkehrende Umséatze sind.

Grundsatzlicher Aufbau des Vertriebes und Vertriebscontrolling bei HGS:

Verkaufer bei HGS kennt keine Kosten, weder Herstell- noch Entwicklungskosten. Der Ver-
kaufer kann sich also nicht um die Profitabilitat eines Verkaufes kimmern. Die Preisfindung
bei HGS ist Marktbasiert und nicht Kostenbasiert.

HGS fragt sich: welchen Preis ist der Kunde bereit fir dieses Produkt zu bezahlen. Die
Herstellungs- und Entwicklungskosten haben keinen Einfluss auf die Preisfindung. Markt-
basierte Preisfindung ist schwieriger, weil man den Markt viel besser kennen muss.

Herstellkosten als solches sind im Vertrieb, auch im Vertriebscontrolling nicht sichtbar.
Wenn in den Regionen eine Brutto-Marge gerechnet wird, wird das auf Basis eines strate-
gischen Wertes gerechnet, nicht aufgrund der echten Herstellkosten. Die realen Herstell-
kosten sind nur in der Division, die das Produkt herstellt, bekannt.

HGS macht im Vorhinein keine Margenberechnung fur einzelne Auftrége. Die Sicherstel-
lung, dass ein Deal positiv ist, wird Uber das Preismanagement (Right Pricing) gemacht.
Hierbei wird flr jedes Produkt ein globaler Referenzpreis festgelegt, der sich dann fir ein-
zelne Regionen anpassen lasst. Das Controlling (Commercial Controller) legt dabei die Lis-
tenpreise aufgrund dieser Skalierungen pro Region/Land fest.

Der Verkaufer selbst, kann nur eine relativ geringe Bandbreite an Discounts vergeben. So-
bald ein héherer Discount angestrebt wird, desto mehr Personen (in der Hierarchie nach
oben) mussen diesen Discount approven. Bei sehr grof3en Deals wird dann gemeinsam mit
der Division die Marge gegenlber dem strategischen Wert und de ,realen® Herstellkosten
verglichen um die Profitabilitat sicherzustellen.

Vertriebserfolgsrechnung:
Lokale Erfolgsrechnung basierend auf Transferpreisen.

Aus globaler Controllingsicht: wir analysieren nicht einzelne Organisationen, da wirde die
Steuersituation mit Transferpreisen etc. reinspielen. Wir analysieren auf Basis der Lander.
D.h. wir vergleichen Lander mit anderen Landern anhand deren Bruttomargen gegeniber
dem BMC (strategischer Wert anstelle der HK).

Hierbei wird naturlich auch das Vertriebsmodell betrachtet:

- Eigene Organisation
- 3rd Party Handler

Die Bruttomarge enthalt hier immer die komplette Marge des Deal: von der Factory bis zum
Kunden (auch wenn Uber mehrere Organisationen): Kosten (BMC) in der Factory + lokale
Vertriebskosten
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- HGS nennt das dann Profit Contribution eines Landes.

Das enthalt den Intercompany Profit beim Verkauf in die Organisation + den lokalen Profit
im Land.

Von dieser Profit Contribution werden dann die restlichen nicht verteilbaren Kosten (Admi-
nistration, F&C, IT, Einkauf, ...) abgezogen. Diese Kosten werden nicht an die Lander ver-
teilt.

Uber das Bl Tool (SAP BW) kénnen dann detaillierte Analysen auf Basis verschiedener
Merkmale gemacht werden. Z.B. Verkaufer

Da wird aber meistens auf den Umsatz geachtet, nicht auf die Marge. Die Marge sollte ja
aufgrund der Preise (Uber Right Pricing) sowieso passen. Selbes besteht ja auch bei Dienst-
leistungen, Software, SaaS... Diese haben klassischerweise keine Herstellkosten und so-
mit immer eine Marge von 100%.

Herausforderung bei SaaS Controlling:

- Was analysieren wir im Vertriebscontrolling?
- Die Marge ist ja immer 100% - was machen wir mit dieser Aussage?

Bei HGS ist wichtig, dass das Produktmanagement Uber die Preisdefinition (GRP im Right
Pricing) sicherstellt, dass die Profitabilitdt gewahrt bleibt. Das Verstandnis der Kosten muss
hierbei im Produktmanagement gegeben sein.

Kostenfaktoren hierbei:

- Initiale Entwicklung
- Weiterentwicklung
- Wartung

- Support

Diese Informationen sind im globalen Controlling nicht vorhanden.

Im Detail analysiert wird das dann im Produktmanagement in der Division.

- Welchen Anteil an SaaS / recurring Revenue habe ich
- Wichtig dabei: Unterschied Billings & Sales — Betrachtung beider Kennzahlen

Zusatzinput dazu: Wenn ich einmal merke, dass sich ein SaaS Service nicht rentiert, ich
kann ihn nicht einfach abschalten. Ich habe immer Kunden, die diesen Service noch nutzen.

Vertragsgestaltung bei HGS:

Zentrale gibt nichts vor. Idee ware dass die Subscriptions fir 1 Jahr im Vorhinein bezahlt
wird.

- Vorteil: Liquiditat und ,Cash sooner is better than cash later”
- System erlaubt aber bei jedem Deal eine flexible Einstellung
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- Ziel ware eine Analyse der aktuellen Situation und ein Standardsetup zu bekom-
men.

- Vor allem weil dem Verkaufer meist nicht bewusst ist, was eine monatliche Ver-
rechnung fir Kosten verursacht.

Ein Punkt furs Vertriebscontrolling ware es, die Verkaufer zu informieren, was es heisst
wenn Jahresvertrdge monatlich fakturiert werden. Weil intern ja immer Kosten entstehen
dabei. Da sollte theoretisch ein Standardverkaufsprozess vorgegeben werden, ist bei uns
aber nicht. Konflikt der Region und der Zentrale. Region will Kundenwiinsche erfiillen, Zent-
rale hatte gern Standardisierung und Fakturierung am Anfang.

Umdenken in der Firma notig:

SaaS Geschaftsmodell braucht ein Umdenken in der Firma. Gerade als Unternehmen das
aus dem Hardwarebereich kommt. Der Fokus liegt immer noch sehr stark auf der Brutto-
marge. Das Umdenken ist die Herausforderung, da die Marge fiir Software und SaaS immer
100% ist.

Daher muss der Fokus auf den richtigen Preisen und der Erreichung dieser Preise im Ver-
trieb sein. Zur Preisfindung initial muss man richtige Annahmen treffen wieviel man verkau-
fen wird, was man braucht um die Kosten zu decken und welchen Preis der Markt bereit zu
bezahlen ist.

Kundenakquirierungskosten:

Erfassung der Akquirierungskosten im Salesforce. Da muss aber noch vieles besser wer-
den, um die Transparenz zu bekommen. Was sind Aktivitaten bei neuen Kunden, was bei
bestehenden Kunden.

Fokus auf Lésungen
Kunde hat ein Problem und méchte eine Lésung. Nicht nur ein Produkt verkaufen.

Stichwort Business Transformation - hat einen gro3en Einfluss auf Controlling.

Liquiditatsplanung:

Liquiditatsplanung macht der Mutterkonzern. Hexagon schaut das Cash fiir die Gesellschaf-
ten vorhanden ist. HGS schaut sich natirlich trotzdem die Cash Collection an.

Jedes Unternehmen hatte naturlich Geld immer am Anfang. Aber das hangt naturlich immer
vom Markt ab, was ist in diesem Markt normal.

Analyse des Kundenverhalten:

Controlling unternimmt hier nichts. Auch aus Sicht des Datenschutzes kritisch.
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Was aber sinnvoll sein kénnte und in manchen Regionen auch gemacht wird:

Jemand kauft Produkt A (bei uns z.B. SmartNet), also wissen wir der hat irgendein Vermes-
sungsgerat. Hat aber bei uns nie eines gekauft, also kénnten wir ihn doch ansprechen und
sagen wir hatten auch solche Produkte. Die Verantwortung dabei liegt aber in der Region.
Hier konnten schon Cross-Selling Potentiale liegen. Das ist eine Vertriebsaufgabe, aber
das Controlling wirde hier unterstiitzen.

Die Regionen, die das machen, bei denen erkennt man das auch im Salesforce.
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