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Kennzahlenbasierte Unternehmenssteuerung
in der Digitalen Okonomie

Eine Ubersicht zu den wichtigsten Kennzahlen von Prof. Dr. Nils Herda, Dr. Kerstin Friedrich, Prof. Dr. Stefan Ruf

Unsere Wirtschaft bewegt sich syste-
matisch in das digitale Zeitalter. Die
Zielgruppen in den Kundensegmen-
ten werden verstarkt nur noch online
erreicht. Die Zielgruppenansprache
Uber Marketing und vertriebliche
Aktivitaten verandert sich dement-
sprechend. Wéahrend im klassischen
Industriezeitalter Kunden iber Wer-
bekampagnen, Messen und AuBen-
dienst adressiert wurden, stehen heu-
te Suchmaschinenmarketing, Social
Media Marketing, Affiliate Marketing
oder auch Performance Marketing im
Mittelpunkt der Vermarktungsakti-
vitdten. Zudem werden immer mehr
Branchen disruptiv veréndert — statt
klassischer Pipeline-Geschaftsmodelle
werden nun Geschafte vermehrt Gber
Digitale Plattformen abgewickelt, bei
denen zunehmend die Kundendaten
im Fokus stehen. Doch nun stellt sich
die Frage, wie Unternehmen kinftig
strategisch gesteuert werden, wenn
klassische, auf betriebswirtschaftliche
Effizienz hin ausgerichtete Kennzahlen
in der Digitalen Okonomie zunehmend
an Bedeutung verlieren. Mit welchen
neuen Kennzahlen muss man sich aus-
einandersetzen? Welche Kennzahlen
bilden die kundenbezogenen Online-
Aktivitaten bis hin zum Online-Kauf
durch die Zielgruppen ab?

I. Kennzahlen und Kennzahlensysteme
Unternehmen setzen flr eine strategie-
konforme Steuerung ihrer Aktivitdten
auf Kennzahlen, die wiederum betrieb-
liche Sachverhalte und Zusammen-
hdnge in verdichteter und quantitativ
messbarer Form darstellen. Um kon-
sistente Aussagen zu erhalten, werden
die Kennzahlen in Form von Kennzah-
lensystemen, wie etwa dem bekannten
.DuPont-System of Financial Control”
von 1919, untereinander geordnet und
sachlich gruppiert. (vgl. [1], S. 768ff])

Strategie Journal [04-18]

Kennzahlen basieren dabei notwen-
digerweise auf den Zielsystemen der
Unternehmensstrategie und ermdogli-
chen so eine zielkonforme Fiihrung im
Unternehmen. Dabei stehen typischer-
weise Kennzahlen zur materiellen und
finanziellen Situation im Vordergrund,
wie etwa zu Umsatz, Rentabilitdt, ge-
bundenem Kapitel etc.

Ein klassisches Unternehmen der
Industriebranche arbeitet auf Basis
einer linearen Wertschépfung.

Deutlich weiter geht dabei das Konzept
der Balanced Scorecard von Kaplan/
Norton, das den Aufbau eines strate-
giekonformen, integrierten Manage-
mentsystems ermdglicht, zentrale Un-
ternehmenskennzahlen  systematisch
aufbaut und dabei auch die wesentli-
chen immateriellen Vermodgenswerte
mit abdeckt. (vgl. [2]; ebenso [3])

II. Kennzahlen in der Pipeline-Okonomie
Ein klassisches Unternehmen der Indus-
triebranche arbeitet etwa auf Basis einer
linearen Wertschopfung. Ausgehend
vom Rohmaterial des Lieferanten wird
in definierten Schritten das Endprodukt
gefertigt und an den Kunden verkauft,
vgl. hierzu das Wertschépfungsketten-
modell von Porter. (vgl. [4], S. 62ff.)

Typische Kennzahlen des Unterneh-
menscontrolling sind hier etwa Cash-
flow, Lagerumschlag, Bruttogewinn-
spanne, Betriebskosten, Kapitalrendite
oder — im Kontext der Produktion — die
Gesamtanlageneffektivitit der Maschi-
nen. (vgl. [5], S. 188)

Letztendlich messen diese etablierten
Kennzahlen aus verschiedenen Sichten
die Effizienz, mit der die Pipeline durch-
laufen wird. Dabei helfen sie dem Ma-
nagement dabei, Engpédsse, Blockaden
und Stoérungen zu erkennen, die dann

wiederum weitere EffizienzmaBnahmen
(Prozessoptimierungen) nach sich ziehen.
(vgl. [5], S. 187ff; ebenso [6], Folie 24)

III. Kritik an den klassischen Kennzahlen
Eine frihe Kritik an dieser Sichtweise
stammt von Professor Wolfgang Me-
wes, der bereits 1959 formulierte: ,...sie
kimmert sich also vornehmlich um die
inneren Betriebsvorgénge. Ihrem Ziel
nach ist sie kapital-, sach- und produk-
tionsorientiert. Das heilt: Ihr Ziel ist der
Kapitalgewinn, sie sieht im Sachverma-
gen (Produktionsvermdgen) den Eng-
passfaktor, um den sich alles andere ar-
rangieren muB, und sie konzentriert die
Anstrengungen des Betriebs vor allem
darauf, moéglichst viel und billig zu pro-
duzieren.” ([7], S. 53)

Eine weitere bekannte Kritik an einem
Management, das sich ausschlieBlich
auf die aus dem Rechnungswesen re-
sultierenden Kennzahlen konzentriert,
stammt von Robert K. Elliott (friiherer
Chairman des Institute of Certified Pub-
lic Accountants und KPMG-Partner).

Er formulierte — im Kontext der durch
die Informationstechnologie ausge-
[6sten Veranderungen — in dem Essay
.The Third Wave Breaks on the Shores

Abb. 1: Kennzahlen zum Website Traffic
tiber das Tool Google Analytics
(Quelle: [6], Folie 27) >



of Accounting”: ....it focuses on tangible
assets, that is, the assets of the indus-
trial revolution. These include inventory
and fixed assets: for example, coal, iron,
and steam engines. And these assets are
stated at cost. Accordingly, we focus on
costs, which is the production side, rather
than the value created, which is the cus-
tomer side.” ([8], S. 68)

Hier stellt sich nun die Frage, welche
Kennzahlen im Kontext der digitalen
Okonomie heranzuziehen sind, wenn
die Marktaktivitaten primar Uber inter-
netbasierte IT-Systeme (wie Internet-
portale, soziale Netzwerke und Digitale
Plattformen) abgewickelt werden und
die daraus resultierenden Kundenak-
tivitaten entsprechend auch verstarkt
online stattfinden.

Es stellt sich nun die Frage, welche
Kennzahlen im Kontext der digitalen
Okonomie heranzuziehen sind.

IV. Kennzahlen zum Website Traffic
Eine Website stellt die primare Internet-
prasenz eines Unternehmens dar. Die-
se bietet typischerweise Informationen
Uber das Unternehmen sowie Uber die
angebotenen Produkte und Dienstleis-
tungen. Darliber hinaus kdnnen durch
integrierte Shop-Systeme auch (materi-
elle und immaterielle) Produkte online
erworben werden.

Typische Kennzahlen fiir die kunden-
seitigen Aktivitaten sind hier Nutzer-
zahlen, Sitzungen (englisch: Sessions,
d.h. Verbindungen mit einem definier-
ten Zeitfenster), Absprungraten, durch-
schnittliche Sitzungsdauer (Verweilzeit
auf der Website), Aufrufzahlen spezifi-
scher Webseiten, Traffic Channels (zuvor
erfolgter Aufruf der Website organisch
Uber eine Suchmaschine oder direkt)
etc., vgl. Abbildung 1.

Diese immateriellen Kennzahlen wer-
den Uber Tools wie Google Analytics
automatisiert dargestellt und visuali-
sieren die momentane Attraktivitat des
Unternehmens in Bezug auf Kunden
und Interessenten. Dieses kann dann
mit klassischen Kennzahlen in Verbin-
dung gebracht werden (wie etwa Um-
satz oder Neukunden). (vgl. [9])

V. Kennzahlen zu Keyword-Advertising
Wenn  Unternehmen  zielgerichtet
Keyword-Advertising (Teil des Such-
maschinenmarketings) schalten, etwa
Uber Google Ads (vormals: Google
AdWords), so erfolgt dies in der Re-
gel Uber definierte Schlusselbegriffe
(englisch: Keywords) und ermdoglicht
eine Ausrichtung an der thematischen
Suche der Interessenten, die somit auf
die Webprédsenz des Unternehmens ge-
lenkt werden, vgl. hierzu die charakte-
ristischen Kennzahlen im Online-Cock-
pit von Google Ads in Abbildung 2. (vgl.
[10]; zudem [11])

Relevant ist hier u.a. die Klickrate (eng-
lisch: Click-Through-Rate), die sich aus
dem Verhaltnis von Anzahl der Klicks

und Anzahl der Impressionen (Darstel-
lung der kontextbezogenen Anzeige in
einem Suchergebnis des Users) ergibt.

Ebenso kann Uber die Kennzahl Cost-
per-Click (ergibt sich bei Google aus
der Menge der Suchanfragen pro Mo-
nat, der Menge der ,Konkurrenten” fiir
dasselbe Keyword sowie dem Betrag,
den Konkurrenten pro Klick zu investie-
ren bereit sind) ermittelt werden, wieviel
das Unternehmen fir einen Klick auf die
eigene Webprasenz durchschnittlich
aufwenden muss (bei Google zahlt der
Anzeigenkunde pro tatsachlichem Klick,
bei Facebook dagegen pro Impression).
Zudem kann Uber das Ranking der so-
genannten Top Keywords das Spektrum
der thematischen Suchvorgange der In-
teressenten analysiert werden.

VI. Kennzahlen zum Affiliate Marketing
Setzen Unternehmen auf Affiliate Mar-
keting (provisionsbezogene Internet-
werbung Uber Vertriebspartner), um
etwa Interessenten lber den Klick auf
zielgerichtete Werbebanner auf den
eigenen Internet-Shop zu leiten, so er-
folgt dies Gber einen sogenannten Affi-

Abb. 2: Kennzahlen zum Keyword Advertising tiber das Tool Google AdWords (Quelle: [6], Folie 29)
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Abb. 3: Prinzip der Kennzahl ,Conversion Rate” iiber einen Konversionstrichter (Quelle: [12])

liate-Link auf eine Landingpage (Zielsei-
te im Online-Marketing, die nach dem
call-to-action-Prinzip eine nutzerseitige
Kaufhandlung bewirken soll), wobei der
Link den Vertriebspartner Uber einen
Code eindeutig identifiziert.

Das Performance Marketing
kombiniert verschiedene
Online-Marketing-Formen.

Die entscheidende Kennzahl ist hier
die Conversion Rate, die den Erfolg des
Affiliate Marketings wiedergibt. Sie
wird Uber das Verhaltnis von den er-
folgten Transaktionen (Kaufe im Inter-
net-Shop) und den aus der Kampagne
resultierenden Besuchern (englisch:
Unique Visitors) im Internet-Shop be-
rechnet. Abbildung 3 zeigt das hinter
der Conversion Rate liegende Prinzip
eines Konversionstrichters (englisch:
Affiliate Funnel) auf, der den Pfad der
in der Kampagne breit angesproche-
nen Masse an Internet-User bis hin zu
den wenigen resultierenden Kunden
visualisiert, die am Ende auch den Kauf
online tatigen.

Fur den Vertriebspartner (englisch: affi-
liate) ist darlber hinaus auch der Kun-
denwert und die Stornorate wichtig, d.h.
wieviel Prozent meines durch die Anzei-
ge ausgeldsten Traffics kaufen am Ende
tatsachlich (Conversion Rate), was ver-

Strategie Journal [04-18]

dient man — Gber den aktuellen Verkauf
hinaus — an einem Kunden (Customer
Lifetime Value) und wieviel Prozent der
Online-Kaufer stornieren wieder?

VIIL. Kennzahlen in Performance
Marketing-Kampagnen

Das Performance Marketing kombi-
niert verschiedene Online-Marketing-
Formen mit dem Ziel der Neukunden-
gewinnung und der Kundenbindung.

Abbildung 4 visualisiert dazu eine So-
cial Media-Kampagne, die ausgewahl-
ten Facebook-Nutzern zunachst ein
Werbevideo anzeigt (Schritt 1). Ist der
Nutzer interessiert und klickt auf den
entsprechenden Button, so wird er auf
eine spezielle Landingpage mit weite-
ren Informationen geleitet (Schritt 2).
Uber einen weiteren Klick landet er auf

einer Kontaktseite, so dass mit dem
Nutzer Kontakt aufgenommen werden
kann (Schritt 3).

Die charakteristischen Kennzahlen
hierzu sind einerseits der Customer
Lifetime Value (kurz: CLV) sowie Cost-
per-Acquisition (kurz: CPA).

Die Kennzahl Customer Lifetime Value
(deutsch: Kundenwert) stellt den ge-
samten Wert dar, den ein durchschnitt-
licher Kunde im Laufe der Geschafts-
beziehung fir das Unternehmen hat.
Das schlieBt bereits erfolgte als auch
zuklnftige, prognostizierte Umséatze
mit ein. Die Berechnung basiert auf
der Kapitalwertmethode und wird tber
die abgezinsten Einnahmeulberschiisse
der betrachteten Perioden ermittelt.
(vgl. [13], S. 321; ebenso [5], S. 200)

Die Kennzahl Cost-per-Acquisition
(auch: Customer Acquisition Costs)
stellt die Kosten fir einen Neukunden
dar und berechnet sich als das Ver-
haltnis der Marketingkosten und den
gewonnenen Neukunden jeweils im
Kampagnenzeitraum. (vgl. [13], S. 181)

Eine Performance Marketing-Kampa-
gne lohnt sich somit so lange wie der
Kundenwert groBer ist als die Akquisi-
tionskosten.

Abb. 4: Prinzip einer Performance Marketing-Kampagne am Beispiel von Face-Force

(Quellen: Facebook, https.//www.face-force.de, Zugriff: 2018-12-22) IS



Abb. 5: Digitale Plattform im Kontext des Digitalen
Okosystems (Quelle: In Anlehnung an [14], S. 4)

VIII. Kennzahlen in der Digitalen
Plattformdkonomie

Digitale Plattformen stellen sogenann-
te zwei- oder mehrseitige Markte mit
mehreren Zielgruppen in einem kom-
plexen Digitalen Okosystem dar, vgl.
Abbildung 5. Das Geschaftsmodell ist
rein online-basiert, wobei die Plattform
nicht Uber die klassischen Produktions-
faktoren eines Pipeline-Unternehmens
verfugt, weshalb man auch von ,Asset-
light-Geschaftsmodellen” spricht. (vgl.
[14], S. 4ff)

Die ,richtigen” Kennzahlen fir die Di-
gitalen Plattformen zu finden, ist nicht
einfach. Sie sollten sich aber grundsatz-
lich an den Interaktionen auf der Platt-
form sowie an den Mehrwerten fir die
Zielgruppen, der Kunden und der Her-
steller, orientieren.

Entscheidend fur den Erfolg der Di-
gitalen Plattformen sind drei charak-
teristische Kriterien: Liquiditdt, Mat-
ching-Qualitdt und Vertrauen. Unter
LLiquiditat” versteht man eine relevante
Anzahl an Anbietern und Kunden so-
wie einen hohen prozentualen Anteil
erfolgreich durchgefiihrter Interakti-
onen. Unter ,Matching-Qualitat” ver-
steht man einen Beleg fir die Effizienz

der Plattform, indem
Uber ein prazises Mat-
ching Anbieter und
Nachfrager mit einem
geringen Suchaufwand
zusammengefihrt wer-
den. Mit ,Vertrauen”
bezeichnet man, ob die
Zielgruppen sich ,si-
cher” fuhlen, was etwa
Uber gegenseitige Ku-
ratierungen der Platt-
formnutzer sicherge-
stellt werden kann. (vg.
[51, S. 193ff.)

Charakteristische  Kennzahlen  sind
hierfir die Quote aktiver Nutzer, die
Wachstumsrate aktiver Nutzer, die Rate
erfolgreich durchgefiihrter Interaktionen
auf der Plattform, das Anbieter-Kunden-
Verhdltnis, die Prézision des Suchalgo-
rithmus (relevant fur die Verkaufsab-
schlussquote) und am Ende auch die
Gescheiterten Interaktionen.

IX. Steuerungsinstrumente in der
digitalen Okonomie

Die Erweiterung der im Unternehmen
eingesetzten  Steuerunginstrumente
um Kennzahlen der digitalen Okonomie
ist eine strategische Aufgabe. Das be-
deutet zunachst, dass der strategische
Zielkatalog um immaterielle Aspekte

zu erweitern ist, vgl. hierzu die in Ab-
bildung 6 dargestellte Hierarchisierung
von Unternehmenszielen im Kontext ei-
ner Social Media Strategie, die der Bun-
desverband Digitale Wirtschaft (BVDW)
e.V. vorgeschlagen hat. (vgl. [15])

Man kann auch spezifische Steuerungs-
instrumente konzipieren, so existieren
etwa bereits Ansatze fir eine Social
Media Scorecard auf Basis der Balanced
Scorecard-Methodik. (vgl. [16])

Die ,Spannungsbilanz” stellt ein
wirksames Fritherkennungssystem
fiir Unternehmen dar.

Aber auch die Mewes Strategie bietet
ein Steuerungsinstrument an, das auch
in der digitalen Okonomie eingesetzt
werden kann. Die Anfang der 1960er
Jahre von Professor Wolfgang Mewes
(fur klassische Pipeline-Unternehmen)
entwickelte ,Spannungsbilanz” bildet
neben den materiellen Aspekten des
Rechnungswesens auch die immate-
riellen ab und stellt so ein wirksames
Friherkennungssystem fir Unterneh-
men dar.

Sie ist typischerweise als Indexsystem
aufgebaut, in dem die Werte relativ —als
Differenz zwischen der aktuellen und
der ausgewahlten Basisperiode — visua-

Abb. 6: Hierarchisierung von Unternehmenszielen im
Kontext einer Social Media Strategie (Quelle: [15], S. 6)
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Abb. 7: Ausschnitt einer exemplarischen Spannungsbilanz einer Digitalen Plattform

lisiert werden. Auf diese Weise kénnen
die unterschiedlichsten Kennzahlen auf
einen gemeinsamen Nenner gebracht
werden. So lassen sich dann alle rele-
vanten unternehmensinternen und ex-
ternen Engpassfaktoren (Minimumfak-
toren) in einem Cockpit abbilden. Eine
Toleranzzone kann dariber hinaus das
fur die Steuerung akzeptable Spektrum
an Auspragungen festlegen. (vgl. [17],
S. 74ff)

Der in Abbildung 7 dargestellte, exem-
plarische Ausschnitt aus einer Span-
nungsbilanz einer Digitalen Plattform
zeigt vier immaterielle Kennzahlen auf,
die jeweils den drei Kriterien Liquiditat,
Matching-Qualitat und Vertrauen zuzu-
ordnen sind.

Durch die Digitale Transformation
verdndern sich Geschaftsmodelle und
Spielregeln fiir Unternehmenserfolg.

Die Liquiditatskennzahl Quote aktiver
Nutzer stellt dabei die Anzahl der ak-
tiven User geteilt durch die Anzahl aller
User dar, wahrend die Wachstumsrate
aktiver Nutzer Gber die neuen aktiven
Nutzer im Verhéltnis zur Gesamtzahl
der aktiven Nutzer ermittelt wird. Die
Verkaufsabschlussquote — als Kennzahl
fur die Matching-Qualitat —wird als Pro-
zentsatz der Suchvorgange angegeben,
die zum erfolgreichen Abschluss einer
Kauftransaktion fihren. Die Kennzahl
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Bewertungsquote reflektiert das Krite-
rium des Vertrauens in eine Plattform
und wird Uber den prozentualen Anteil
der Bewertungen an erfolgreich durch-
gefiihrten Transaktionen beschrieben.
(vgl. [5], S. 187ff)

Offensichtlich liegen hier drei der vier
Kennzahlen des aktuell betrachteten
Zeitraums im Vergleich zum Basiszeit-
raum in der Toleranzzone und haben
sich sogar verbessert. Lediglich die
Liquiditatskennzahl ~ ,Wachstumsrate
aktiver Nutzer” hat sich deutlich ver-
schlechtert und stellt den aktuellen
Engpassfaktor dar, da sich nicht ge-
nigend neue Nutzer auf der Digitalen
Plattform angemeldet haben.

In der Langfristwirkung wiirde jetzt
dieser Riickgang nicht nur den Netz-
werkeffekt auf der Plattform tangieren,
sondern auch die klassischen finanziel-
len Kennzahlen wie Umsatz und Ertrag
negativ beeinflussen. Daher haben die
Plattformbetreiber auf diesen Ruck-
gang zu reagieren, etwa durch gezielte
WerbemaBnahmen oder Vorzugsange-
bote auf Seiten der Nutzer.

X. Erkenntnisse

Im Zeitalter der Digitalen Transforma-
tion verdndern sich Geschaftsmodelle
und Spielregeln, nach denen Unter-
nehmen funktionieren. In immer mehr
Branchen gewinnen internetbasierte

Kommunikations- und Verkaufsakti-
vitaten — bis hin zu Digitalen Plattfor-
men — an Bedeutung.

Somit funktionieren die klassischen
SteuerungsgroBen von Pipeline-Un-
ternehmen nicht mehr. Neben den
typischerweise vornehmlich auf das
Rechnungswesen zurtickgehenden
Kennzahlen sind nun Kennzahlensys-
teme fiir die Digitale Okonomie aufzu-
bauen. Diese bilden die Online-Aktivi-
taten der Zielgruppen spezifisch ab und
ermdglichen es dem Unternehmen, die
neuen Engpass- und Erfolgsfaktoren fir
die Online-Steuerung zu finden.

Aber auch in der Digitalen Okonomie
bendtigt man Management Cockpits
und Frilhwarnsysteme fir das Manage-
ment. Die Spannungsbilanz der Mewes
Strategie kann auch hier ideal einge-
setzt werden, indem die immateriellen
Faktoren im Kontext ihrer Wirkungszu-
sammenhénge abgebildet werden.
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