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Zusammenfassung 

Die Andritz AG hat ihren Firmensitz im Norden von Graz und ist mit etwa 29.000 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das größte Unternehmen in der Steiermark. Der 

global agierende Konzern produziert und serviciert Anlagen für Kundinnen und Kun-

den in verschiedensten Industrien und Branchen im Firmenkundenbereich.  

Gegenstand dieser Arbeit ist die Erstellung eines Konzeptes zur Neukundinnen- und 

Neukunden Akquise im Servicemanagement für Fließbetttrockner-Anlagen. Diese 

Anlagen trocknen verschiedenste Stoffe in einem industriellen Produktionsprozess. 

Um einen klaren Fokus zu setzen, liegt dieser ausschließlich in der chemischen 

Industrie in Deutschland. Ausgehend von der Ausgangssituation dieses For-

schungsunterfangens, ergab sich ein Potential am Markt, welches von der Andritz 

AG aus Mangel an Marktwissen und internen Prozessen, nicht genutzt werden 

kann. Somit steht die Servicierung bestehender Anlagen am Markt im Mittelpunkt 

und nicht der Vertrieb neuer Anlagen. 

Zu Beginn der Arbeit wird das relevante theoretische Wissen über die Teilbereiche 

des Systemgütervertriebes, das Servicemanagement sowie die Neukundinnen- und 

Neukundenakquise erarbeitet, um dieses im Zuge einer Marktforschung anwenden 

zu können. Es wurden insgesamt 16 Expertinnen- und Experteninterviews durchge-

führt, um die Meinungen und Präferenzen zum Servicemanagement von Fließbett-

trocknern und deren Akquise zu erheben.  

Das herausgearbeitete Wissen durch die Marktforschung wird mit den Erkenntnis-

sen der Situationsanalyse zusammengeführt, um im letzten Schritt das konkrete 

Konzept zur Neukundinnen- und Neukundenakquise entwickeln zu können. Hier 

wird ein bestehendes Konzept aus der Literatur auf den konkreten Fall der Andritz 

AG angewandt. Im Rahmen dessen, konnten spezifische Ziele, Strategien, Maß-

nahmen, ein Kostenvoranschlag, sowie passende Schritte zur Kontrolle des Erfol-

ges entwickelt werden.  

Abschließend werden weitere Handlungsempfehlungen für die Andritz AG, auf Ba-

sis der im Rahmen dieser Arbeit gewonnen Erkenntnisse, bereitgestellt. 
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Abstract 

The headquarter of Andritz AG is located in the north of Graz and is the largest 

employer in Styria, with around 29.000 employees. The mainly international acting 

company produces and services plants for various customers, industries and 

branches in the business-to-business field. 

This thesis deals with the creation of a new customer acquisition concept for the 

service management of fluid-bed-dryer plants. These plants basically dry different 

materials during an industrial production process. To obtain a particular focus, solely 

the chemical industry in Germany is covered within this thesis. The initial situation 

of this research shows a high potential in this market. Nevertheless, Andritz AG 

cannot use this potential due to an absence of market knowledge and internal pro-

cesses. Furthermore, it must be highlighted, that not selling new plants but rather 

servicing existing plants is the main topic of this paper. 

To begin with, the theoretical knowledge, regarding the system-goods, service man-

agement and new-customer-acquisition, was elaborated and applied to the market 

research. In total, 16 interviews were conducted and the opinions and preferences 

of the experts, regarding the service management of fluid-bed-dryers and the acqui-

sition itself, were collected. 

An existing concept from the literature will be applied to the specific case of Andritz 

AG. The findings of the market research are merged afterwards with the outcome 

of the situation-analysis, that results in the actual new-customer-acquisition con-

cept. In the course of this concept, the goals, strategies, the measures and the costs, 

as well as the controlling of these steps are pointed out. 

Finally, further recommended actions, based on the findings of this thesis and in 

addition to the concept, are provided to Andritz AG.  
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1. Einleitung 

Das erste Kapitel dieser Arbeit umfasst die Ausgangssituation und die Problemstel-

lung dieser Arbeit, um die behandelte Thematik zu skizzieren. Darauf aufbauend 

wird zur Zielsetzung übergeleitet. 

1.1. Ausgangssituation 

Seit ungefähr 20 Jahren wächst die deutsche Industrie konstant. Eine, besonders 

hervorzuhebende, Entwicklung ist die zunehmende Relevanz von produktbegleiten-

den Dienstleistungen (vgl. BMWi 2018). 

Aktuell befinden sich viele Fließbetttrockner verschiedenster Anbieter am deut-

schen Industriemarkt, die durch mangelnde Instandhaltung und Alterserscheinun-

gen Potential in der Servicierung beinhalten. Da Fließbetttrockner eine Lebens-

dauer von mehreren Jahrzehnten erreichen können, verschwinden kleine lokale An-

bieter oft von der Marktfläche, bevor es zu einer Serviceleistung kommt. Einerseits 

durch Ersatzteilleistung und Modernisierung, andererseits durch Energieeffizienz- 

und Prozessoptimierung, können hier für Kunden und Kundinnen Kosten gespart, 

der Output erhöht und Stillstandszeiten minimiert werden (vgl. Peter 2018). 

Die 2006 erlassene EU-Richtlinie zur Energieeffizienz-Verbesserung verpflichtet 

deutsche Unternehmen dazu, den Energieverbrauch nachweislich zu reduzieren 

und dementsprechende Maßnahmen vorzuweisen. Maßnahmen wie Energieaudits 

und Investitionen werden von der Regierung subventioniert und unterstützt (vgl. Na-

tionaler Aktionsplan Energieeffizienz 2004, S. 29-32). 

Das Betreiben eines Fließbetttrockners verbraucht viel Strom, was für Unternehmen 

dementsprechend hohe Fixkosten bedeutet. Diese entsprechen aufgrund des Alters 

folglich nicht den modernen Energieeffizienz-Standards. Eine Studie des Verban-

des der Chemischen Industrien aus dem Jahr 2016 zeigt, dass der Stromverbrauch 

so hoch war wie noch nie zuvor. Es kann erwartet werden, dass diese Tendenz 

beibehalten wird (vgl. Chemiewirtschaft 2018, S. 74). Im Jahr 2016 kostete die kWh 

im Industriestrompreis knapp 0,12€. Im Jahr 2008 lag der Wert noch unter 0,10€, 

was eine Kostensteigerung von 20% ausmacht (vgl. Eurostat 2018, S. 1).  
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Da es für die meisten Kunden und Kundinnen von hoher Relevanz ist, das Potential 

zur langfristigen Kostenersparnis und Effizienzsteigerung zu realisieren, sind diese 

erfahrungsgemäß preis-unsensibel. Dadurch lassen sich in diesem Nischenmarkt 

Margen im Bereich von 30-50% erzielen. Dies liegt weit über dem Durchschnittswert 

von 15-20% in der gesamten Andritz AG „Seperation Division“. Des Weiteren lässt 

die Homogenität der Chemiebranche eine optimal einheitliche Bearbeitung zu, wes-

halb der Fokus dieser Arbeit darauf konzentriert wird. Marktteilnehmer in der Her-

stellung und Servicierung von Fließbetttrocknern sind hier unter anderem die Firma 

Tema Process B.V., die GEA Group, Allgaier Werke GmbH, Bühler AG, sowie der 

österreichische Anbieter Binder+Co AG (vgl. Peter 2018). 

Der Vertrieb im Servicemanagement wurde von der Andritz AG erst im Jahr 2012 

als separate Abteilung ausgelagert. Eine aktive Akquise gibt es erst seit Mitte 2017. 

Davor fragten potentielle Neukundinnen und Neukunden hauptsächlich in Eigenini-

tiative um Serviceleistungen der Andritz AG an. Diese Masterarbeit ist somit eine 

Reaktion auf die Nachfrage des Marktes. Es sollen somit Unternehmen angespro-

chen werden, die Potential und aktiven Bedarf in der Servicierung von Fließbett-

trocknern haben. 
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1.2. Problemstellung 

Das Hauptproblem der Andritz AG ist die fehlende strukturierte und aktive Neukun-

dinnen- und Neukundenakquise im Servicebereich. Das Unternehmen ist sich dem 

Marktpotential in der Servicierung von Fließbetttrocknern bewusst, kann dieses je-

doch nicht nutzen. 

Der Andritz AG entgehen Chancen zur Umsatzrealisierung, da aktuell nicht auf po-

tentielle Neukundinnen und Neukunden mit Potential in der Servicierung von Fließ-

betttrocknern zugegangen wird. Eine intuitive Akquise ohne Konzept ist teuer, inef-

fizient und überlässt konkurrierenden Unternehmen am Markt die Möglichkeit, 

schneller zu agieren. 

Dies alles äußert sich im Fehlen von Informationen darüber, bei welchen Kundinnen 

und Kunden Servicepotential besteht und wie diese erreicht werden können. Eine 

produktspezifische Analyse der Marktsituation fehlt gänzlich. Ebenso fehlen die fak-

tenbasierten Marktdaten, um Umsatzziele für den Servicevertrieb im Außendienst 

vorzugeben.  
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1.3. Zielsetzung 

Die Zielsetzung der MA wird durch die Rahmenbedingungen der Andritz AG abge-

grenzt und ergibt sich wie folgt. 

1.3.1. Unternehmensziel 

Ziel der Andritz AG ist es, im Vergleich zum Vorjahr eine Umsatzsteigerung von 2 

Millionen Euro (100%) im Geschäftsjahr 2020, durch den Verkauf von Service-

dienstleistungen bei Fließbetttrocknern, an Neukundinnen und Neukunden in der 

chemischen Industrie in Deutschland, zu erwirtschaften.  

Zudem verfolgt die Andritz AG das Ziel, von Beginn 2020 bis Ende 2022, mindes-

tens 10 neue Servicekunden im Fließbetttrocknerbereich in der Chemieindustrie in 

Deutschland, zu akquirieren. 

1.3.2. Masterarbeitsziel 

Ziel der Arbeit ist es, ein Vertriebskonzept zur B2B NKA für den Bereich Servicema-

nagement bei Fließbetttrocknern in der Chemieindustrie in Deutschland, für die And-

ritz AG, zu erstellen.  

1.3.3. Nicht-Ziele 

Es ist nicht Ziel dieser Arbeit, ein Konzept zur Akquise neuer Fließbetttrockner-An-

lagen zu erstellen.  

Ebenfalls kein Ziel ist es, ein After-Sales-Service-Konzept für bestehende Kundin-

nen und Kunden zu erstellen.  
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1.4. Bezugsrahmen 

Nachfolgend soll der Bezugsrahmen einen Überblick über den Aufbau der Arbeit 

geben, um aufzuzeigen, wie die Kapitel dieser Arbeit zusammenhängen.  
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Vertrieb im B2B-Systemgeschäft 

Neukundenakquise im B2B-Bereich 

Vertriebskonzept zur NKA im Servicemanagement 

• Business-to-Business-Marketing 

• Industriegütermarketing 

• Vertrieb im Systemgütergeschäft 
 

• Definition NKA ●Segmentierung, Qualifizierung, OM 

• Prozess der NKA ●Strategien in der NKA 

• Lead Management, Identifizierung ●Methoden und Instrumente 

• Situationsanalyse 

• Festlegung von Vertriebszielen  

• Entwicklung der Vertriebsstrategie 

• Erarbeiten von Vertriebsplänen- und Maßnahmen 
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• Servicemanagement als Potential 

Abbildung 1: Bezugsrahmen (eigene Darstellung) 
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2. Vertrieb im B2B-Systemgütergeschäft 

2.1. Business-to-Business-Marketing 

Als Business-to-Business-Märkte, oder auch B2B (B-to-B) Märkte genannt, werden 

Märkte bezeichnet, auf denen Dienstleistungen oder Produkte an andere Unter-

nehmen, meist zur Weiterverwendung, zur Verfügung gestellt werden (vgl. Wei-

ber/Kleinaltenkamp 2013, S. 23f.). In Deutschland war das Umsatzvolumen im B2B 

Markt im Vergleich zum Endkunden-Markt (B2C) im Jahr 2012 etwa viermal so groß, 

was die soziale und wirtschaftliche Relevanz unterstreicht (vgl. Masciadri/Zupancic 

2013, S. 2). 

Der B2B-Markt hat sich in den letzten Jahren stark verändert. Die steigende Digi-

talisierung und Globalisierung beeinflussen so gut wie alle Branchen. Ebenfalls ist 

auch eine zunehmende Transparenz, Geschwindigkeit in der Kommunikation und 

ein steigender Formalisierungsgrad zu erkennen. Der Wettbewerbsdruck stieg über 

die letzten Jahre branchenübergreifend spürbar an (vgl. Sieck/Goldmann 2014, S. 

1). Denn wie auch im B2C-Markt geht es im B2B-Bereich primär darum, Wettbe-

werbsvorteile gegenüber der Konkurrenz in der angebotenen Leistung zu besitzen 

(vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 20). Eine essentielle Unterscheidung von B2C- und 

B2B-Märkten ist jene, dass im B2B eine differenzierte Anbieter-Nachfrager-Situa-

tion herrscht. Eckhardt nennt folgende Charakteristiken für den B2B-Markt: 

• Die verschiedenen Märkte sind oft feiner segmentiert 

• Die Beziehung zwischen anbietendem und nachfragendem Unterneh-

men lässt sich als weniger anonym bezeichnen 

• Die Marktteilnehmerzahl ist im Vergleich zum B2C weit geringer und die 

Transaktionen an sich oft stärker formalisiert (vgl Eckardt 2010, S. 4) 

Ein Phänomen in diesem Zusammenhang ist die Bedeutung des Einkaufes im 

B2B-Umfeld. Hier wird großes Potential in der Qualität gesehen. Qualifiziertere MAI, 

zentralisierter Einkauf und steigende Anforderungen an den Vertrieb sind u.a. Re-

sultate davon. Aufgrund dieser Veränderungen im Markt muss der Vertrieb an Pro-

fessionalität und Effizienz zulegen, um den wachsenden Anforderungen gerecht zu 

werden (vgl. Sieck/Goldmann 2014, S. 2f.) 
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Nachfolgend werden in Tabelle 1 zwei Definitionen aus der deutschsprachigen Li-

teratur zum Thema Business-to-Business-Marketing angeführt. Aus Anspruch auf 

Aktualität wird an dieser Stelle auf weitere Definitionen verzichtet, um zeitgemäße 

Ansätze vergleichen zu können und den Rahmen des Kapitels nicht zu sprengen. 

Tabelle 1: Definitionen des Business-to-Business-Marketings (eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die verschiedensten Definitio-

nen im B2B-Bereich stark mit Abgrenzungen arbeiten. Die Konsumentinnen und 

Konsumenten werden von beiden Autoren aus der Transaktion ausgeschlossen und 

kann damit als Konsens gelten. Da sich die folgende Arbeit jedoch ausschließlich 

mit Industriegütern beschäftigt, wird der B2B-Bereich nun noch weiter eingegrenzt. 

2.2. Industriegütermarketing 

Das Industriegütermarketing ist dem B2B zugehörig und grenzt die Interaktion mit 

staatlichen Einrichtungen sowie dem Groß- und Einzelhandel weiter aus (vgl. Back-

haus/Voeth 2015, S. 19). In der folgenden Abbildung 2 ist die Unterscheidung zwi-

schen B2B-Marketing, Investitionsgütermarketing und zuletzt dem, am engsten ge-

griffenen, Begriff des Industriegütermarketings dargestellt. 

Weiber und 

Kleinaltenkamp 

(2013, S. 23) 

„Vom Business-to-Business-Marketing“ (B-to-B) wird immer dann gespro-

chen, wenn der Nachfrager kein Konsument, sondern ein Unternehmen oder 

allgemein eine Organisation ist.“  

Godefroid und 

Pförtsch 

(2013, S. 21) 

„Unter Business-to-Business-Marketing sollen daher alle Bereiche des Mar-

ketings verstanden werden, die nicht zum Konsumgütermarketing gehören, 

bzw. sich nicht direkt an private Endabnehmer wenden. Eine sehr verein-

fachte Abgrenzung besteht darin, dass sich auf beiden Seiten von Markt-

transaktionen ausschließlich Organisationen befinden, auf keinen Fall private 

Konsumenten“  
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Abbildung 2: Begriffsabgrenzung B2B-Marketing, Investitionsgütermarketing und Industriegüter-
marketing (in Anlehnung an Eckardt 2010, S. 2) 

Wie zu erkennen ist, ist zwischen B2B-Marketing und Industriegütermarketing das 

Investitionsgütermarketing angesiedelt. Oftmals werden die beiden letzteren sowohl 

in der Praxis als auch in der Literatur synonym gebraucht. Die Unterscheidung nach 

Eckardt definiert Investitionsgütermarketing jedoch als eigenständige Begrifflichkeit, 

welche jegliche Art von Transaktionen zwischen Unternehmen und verschiedensten 

Organisationen beinhaltet (vgl. Eckardt 2010, S. 2f.). Im Englischen hat sich der 

Ausdruck B2B-Marketing auch für Industriegütermarketing durchgesetzt, was in der 

angeführten Literatur nicht für Verwirrung sorgen soll (vgl. Backhaus 2014, S. 6). 

Die Beziehungen zu staatlichen Organisationen werden in dieser Grafik nicht be-

rücksichtigt, da sie im weiteren Verlauf dieser Arbeit nicht von Relevanz sind. Es 

wurde versucht, lediglich einen groben Überblick über die Thematik der Markt-Ab-

grenzungen zu geben. 

Im Industriegüterbereich lassen sich oftmals hoch spezialisierte Entscheidungs-

träger finden, die über umfangreiches Fachwissen verfügen. Zusammen mit dem, 

bereits angesprochenen, Formalisierungsgrad ergeben sich dementsprechende 

Anforderungen an die Informationsbeschaffung- und Bereitstellung. Ein Grund für 

die hohe Spezialisierung der nachfragenden Unternehmen ist das hohe Risiko, das 

aus monetären Anschaffungskosten und deren Konsequenzen resultiert. Die Risi-

kominimierung ist somit ein entscheidender Erfolgsfaktor im Vertrieb von Indust-

riegütern (vgl. Maas 2013, S. 1). 

B2B-Marketing

Investitionsgütermarketing + 
Groß- und Einzelhandel

Investitionsgütermarketing

Industriegütermarkteing + 
Organisationen 

Industriegütermarketing

Geschäftsbeziehungen 
zwischen Unternehmen in der 

Industrie
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Weitere von Kuhn und Zajontz diskutierte Besonderheiten im Industriegütermarke-

ting werden nachfolgend in den Kapiteln 2.3. und 2.4. ausführlicher beleuchtet (vgl. 

Kuhn/Zajontz 2011, S. 27-29). Eine weitere Charakteristik im Industriegütervertrieb 

ist die höhere Bedeutung von Qualität der Leistung als das Image des anbieten-

den Unternehmens (vgl. Winkelmann 2012, S. 34). 

Ein entscheidender Punkt im Industriegütermarketing ist die organisationale 

Struktur der nachfragenden Partei, was eine Abgrenzung zum B2C Bereich dar-

stellt, wo Entscheidungen vereinfachter und emotionaler getroffen werden (vgl. 

Backhaus/Voeth 2015, S. 22). Wenn auch eine hohe Formalisierung und Prozess-

orientierung besteht, spielen die Menschen und Emotionen im Vertrieb von Indust-

riegütern eine wesentliche Rolle und haben enormen Einfluss auf die Kaufentschei-

dung (vgl. Belz/Reinhold 2013, S. 60). Der hohe Grad der Integrität beider Unter-

nehmen in der Leistungserstellung, sowie die Relevanz zwischenmenschlicher Be-

ziehungen fordern eine starke persönliche Interaktion und somit einen ausgepräg-

ten „Personal Selling“ Ansatz. Das bedeutet, den Menschen im Mittelpunkt der 

Transaktion zu sehen (vgl. Backhaus 2014, S. 10; Winkelmann 2012, S. 34).  

Dem bereits angesprochenen steigenden Wettbewerb im Industriegütermarketing 

hält Backhaus den komparativen Konkurrenzvorteil entgegen. Dieser besagt, die 

höchsten Chancen am Markt zu haben, wenn mittels gesteigerter Effektivität und 

Effizienz (beider Faktoren zusammen) ein Wettbewerbsvorteil generiert werden 

kann (vgl. Backhaus 2014, S. 13). Aufgabe von Marketing und Vertrieb ist es, diese 

Vorteile zu managen und gleichzeitig die gesamte Wertekette in den Wertschöp-

fungsprozess miteinzubeziehen, um die Befriedigung der Kundenwünsche sicher-

zustellen (vgl. Backhaus 2014, S. 28). Im Industriegütermarketing werden verschie-

dene Typologien unterschieden, die im nun folgenden Kapitel 2.3. näher beschrie-

ben werden. 
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2.3. Typologisierung von Industriegütern 

In der Literatur lassen sich etliche Ansätze finden, Charakteristika von Leistungen 

und Geschäftsbeziehungen im Industriegütermarketing zu differenzieren und auch 

zu klassifizieren (vgl. Eckardt 2010, S. 9). Mithilfe dieser Klassifizierungen sollen 

nachfragende Unternehmen in homogene Verhaltensweisen eingeteilt werden, wo-

mit eine möglichst spezifische Bedarfsdeckung erreicht werden soll (vgl. Wei-

ber/Kleinaltenkamp 2013, S. 187). Zugleich sollen diese Unterteilungen untereinan-

der möglichst heterogen sein, um eine bessere Abgrenzung vornehmen zu können 

(vgl. Eckardt 2010, S. 9).  

Der gemeinsame Nenner der Ansätze in der Typologisierung von Industriegütern ist 

die Unterteilung in zwei Dimensionen. Vereinfacht kann gesagt werden, dass eine 

dieser Größen sich meist auf die Beziehung zu den Kundinnen und Kunden be-

zieht und dessen Dauer. Die zweite Dimension fokussiert sich auf die zu vermark-

tende Leistung. Es wird unterschieden ob diese standardisiert oder individuali-

siert ist (vgl. Homburg 2017, S. 1065f.). Nachfolgend werden die gängigsten An-

sätze zur Typologisierung in der deutschsprachigen Literatur in Tabelle 2 aufge-

zeigt, um einen Überblick zu geben. 

Tabelle 2: Auflistung und Unterscheidungen von Industriegüter-Typologisierungen 
(eigene Darstellung) 
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Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird aufgrund der praktischen Relevanz lediglich 

auf die Typologie von Backhaus eingegangen. Die Typologie besitzt die höchste 

Aktualität und Relevanz, was sich darin zeigt, dass diese in der Literatur vielfach 

aufgegriffen wird. Auch nach Eckhardt ist die Typologisierung von Backhaus im 

deutschsprachigen Raum die weit verbreitetste (vgl. Eckardt 2010, S. 19). Das Ser-

vicemanagement lässt sich der Typologie der Systemgeschäfte zuordnen, welches 

im nachfolgenden Kapitel genauer beschrieben wird. 

2.4. Besonderheiten im Systemgeschäft 

In der folgenden Abbildung 3 ist eine Auflistung der Typologien nach Backhaus zu 

sehen. Diese zeigt den inhaltlichen Fokus der Arbeit auf das Systemgeschäft. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 3: Industriegüter-Typologisierung nach Backhaus (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217) 

Wie die Grafik zu erkennen gibt, liegt der Fokus im Systemgeschäft primär auf ei-

nem zeitlichen Kaufverbund. Schon in der ersten Transaktion ist oftmals vertrag-

lich bereits eine langfristige Bindung beider Parteien aneinander festgelegt. Eine 

besonders hervorzuhebende Charakteristik ist die Abhängigkeit im Systemge-

schäft. Diese besteht entweder auf der Nachfragerseite oder auch auf der Anbie-

terseite. Die vertragliche Bindung beider Parteien über einen längeren Zeitraum und 

der damit verbundene vertragliche Zusammenschluss ist also bezeichnend für das 

Systemgeschäft (vgl. Backhaus/Mühlfeld 2014, S. 105). 
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Diese Bindung aufgrund des Systemcharakters misst dem Erst- bzw. Initialkauf eine 

besonders hohe Bedeutung zu. Man spricht in der Literatur von einem sogenannten 

„Lock-in-Effekt“ durch die Erstanschaffung. Dieser kann organisatorischer oder 

technischer Natur sein. Deshalb sind nicht nur der Initialkauf und die Folgeinvestiti-

onen, sondern auch die Wechselkosten im Falle eines Vertragspartnerwechsels 

von großer Bedeutung und sollten von beiden Seiten berücksichtigt werden (vgl. 

Backhaus/Voeth 2014, S. 453f.). 

Das Weitern werden die bereits im Vorfeld definierten und standardisierten Leistun-

gen im Rahmen der Geschäftsbeziehung sukzessive konsumiert. Man spricht hier 

von einem anonymen Markt. Es besteht deshalb eine klare Trennung zwischen 

Erst- und Folgeinvestition (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 449f.). 

Die einzelnen Komponenten des Leistungsportfolios bilden ein System aus Teil-

leistungen. Daher rührt die Bezeichnung Systemgeschäft. Optimalerweise erfährt 

die Kundin/der Kunde durch die zusätzlichen Leistungen einen gesteigerten Nutzen. 

Durch die niedrige Individualität bleibt die Kernleistung grundsätzlich bestehen 

und wird nur vereinzelt auf die Wünsche der Kundinnen und Kunden abgeändert. 

Es besteht somit eine vergleichbar niedrige Kundenintegration (vgl. Homburg 2017, 

S. 1067).  

2.5. Vertrieb im Systemgeschäft 

Die Unsicherheit der Nachfragerseite aufgrund der langfristigen Bindung und der 

Anhängigkeit kann im Vertrieb von Systemgütern als zentrale Herausforderung ge-

sehen werden. Es kann dadurch entgegengewirkt werden, dass das (subjektive) 

Nachfrager Risiko bestmöglich reduziert wird. Dieser zentrale Punkt kann von 

Seiten der Anbieter entweder durch Garantien und vertragliche Zugeständnisse er-

reicht werden, oder eine Leasing-Variante der Leistung, so dass keine dauerhafte 

Abhängigkeit besteht. Eine weitere Möglichkeit der subjektiven Risikominimierung 

bietet die glaubhafte Präsentation von Referenzprojekten und Erfolgsgeschichten 

(vgl. Belz/Weibel 2014, S. 452; Homburg 2017, S. 1067). Die faire Ausgestaltung 

der Preispolitik ist ebenfalls Bestandteil dieser Risiko-Reduzierung. Gerade im Sys-

temgeschäft werden relativ niedrige Einstiegspreise kommuniziert und die hohen 

Folgeraten im Laufe der Geschäftsbeziehung oftmals verschleiert. Dieser Angst der 
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Kundinnen und Kunden gilt es mittels Daten und Fakten als Gegenbeweis entge-

genzuwirken. Ein Weg, das Vertrauen der Nachfragerseite sicherzustellen, kann 

bspw. die klare Kommunikation von Vorteilen auf Kundenseite durch eine intensi-

vere Zusammenarbeit sein. Bspw. können gemeinsame F&E Projekte die Abhän-

gigkeit zwar fördern, jedoch auch einen großen Vorteil für die Kundinnen und Kun-

den darstellen (vgl. Backhaus/Mühlfeld 2014, S. 107-110). Den Kundennutzen so 

auszulegen, dass der Nutzen der Anschaffung das Risiko der Bindung übersteigt, 

stellt die große Herausforderung im Systemgeschäft-Vertrieb dar (vgl. Homburg 

2017, S. 1068) Die Reputation der Anbieter spielt gerade im Vertrieb von System-

gütern eine zentrale Rolle. Die positiv erfahrene Gesamtsumme an verschiedenen 

Teilleistungen resultiert meist in einer Steigerung des Vertrauens. Diese Reputation 

wird nur schwer über mehrere Transaktionen hinweg aufgebaut, kann jedoch umso 

schneller durch eine einzelne Fehlleistung zerstört werden (vgl. Backhaus/Mühlfeld 

2014, S. 106).  

Aufgrund der Charakteristika des Systemgeschäftes werden auch im Vertrieb un-

terschiedliche Anforderungen an den Initialkauf und den Folgekauf gestellt. Das 

subjektive Risiko der Kundinnen und Kunden ist beim Initialkauf am größten. Hier 

kann mit den gerade beschriebenen Möglichkeiten der Risikoreduktion vorgegan-

gen werden (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 475). Im Folgekauf ist das subjektive 

Risiko zwar geringer, jedoch ist die Gewinnspanne eine größere als beim Initialkauf. 

Das ist ein weiterer Grund, weshalb der Initialkauf als kritischer Punkt im System-

geschäft gesehen werden kann (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 490). Bezüglich der 

Folgeinvestitionen hingegen besitzt eher die Anbieterseite die Machtposition. 

Durch die bestehende Bindung wird die Anbieterseite versuchen, möglichst viel da-

raus abzuschöpfen und die Abhängigkeit des Nachfragers ausnutzen. Es darf je-

doch keineswegs zu einer unfairen bzw. benachteiligenden Ausnutzung führen. 

Dies würde das Potential auf eine langfristige Partnerschaft verringern und dem 

Wettbewerb eine Chance bieten, was vor allem in Bezug auf die hohen Akquisiti-

onskosten im Systemgeschäft nachteilhaft wäre (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 509-

511). Die beiderseitige Kompatibilität zu finden wäre der Optimalfall. Eine wechsel-

seitige Nutzung der Vorteile der Beziehung kann für beide Parteien einen monetä-

ren und inhaltlichen Vorteil bringen, wenn die Rahmenbedingungen dazu von bei-

den Seiten passen (vgl. Pförtsch/Godefroid 2013, S. 172).  
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Auf persönlicher Ebene ist es vor allem ein Erfolgsfaktor der Vertriebs-MAI, die 

eigene Organisation und die der Kundinnen und Kunden genau zu kennen und evtl. 

Engpässe frühzeitig zu erkennen und Ressourcen dadurch zu steuern. Optimales 

Kommunikations- und Schnittstellenmanagement und die Bildung von Vertrauen 

stellen hier zentrale Erfolgsfaktoren im Vertrieb dar (vgl. Belz/Weibel 2014, S. 447). 

Nicht das technische Know-how allein steht bei Vertriebs-MAI im Vordergrund, son-

dern die Fähigkeit beide Unternehmen mittels exzellenter Kommunikation zu koor-

dinieren (vgl. Belz/Weibel 2014, S. 453). 

Im Systemgeschäft ist nicht der persönliche Einfluss der Vertriebs-MAI allein ent-

scheidend, sondern die generelle Ausrichtung der Organisation auf die Kunden-

bedürfnisse. Es bietet einen entscheidenden Vorteil, verschiedene Unternehmens-

bereiche der Anbieter- und Nachfragerseite mithilfe funktionsübergreifender Teams 

miteinander zu verbinden und somit die Zusammenarbeit beider Unternehmen zu 

fördern (vgl. Belz/Weibel 2014, S. 447). Es sollte jedoch nicht nur die Zusammen-

arbeit mit externen Partnern gefördert werden. Im Systemgeschäft empfiehlt es sich, 

Anreizsysteme bereichs- bzw. abteilungsübergreifend festzulegen, um zielgerichte-

tes arbeiten von MAI sicherzustellen. Des Weiteren sollte in Erwägung gezogen 

werden, für wichtige Kundinnen und Kunden ein Key Accounting einzuführen, um 

eine optimale Betreuung zu gewährleisten (vgl. Belz/Weibel 2014, S. 452). 

In der allgemeinen Vertriebssteuerung sollte beachtet werden, dass dem Lead Ma-

nagement eine besonders hohe Bedeutung zukommt. Die Qualifizierung von 

Leads und die damit verbundene Entscheidung zur Angebotsstellung sind durch die 

hohen Kosten der Zusammenarbeit im Vorfeld von besonderer Relevanz (vgl. 

Belz/Weibel 2014, S. 453). Im Systemgeschäft ist der Vertrieb als Beziehungspfle-

ger zu sehen. Durch eine langfristige Beziehung und den regelmäßigen Kontakt zu 

den Kundinnen und Kunden werden nach dem Erstkauf im Optimalfall- die in diesem 

Geschäftsfeld so essentiellen- Folgekäufe generiert. Aus diesem Grund ist eine kon-

tinuierliche Betreuung hier erfolgsentscheidend (vgl. Scheed/Scheerer 2019, S. 14).  

Unter Berücksichtigung der genannten Charakteristika im Systemgeschäft wird im 

folgenden Abschnitt das Buying-Center erläutert, welches helfen soll, die Komple-

xität im System-Vertrieb zu bewältigen. 
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2.6. Das Buying-Center  

Zahlreiche Autoren haben das Konzept des Buying-Centers in den letzten Jahr-

zehnten aufgegriffen und bearbeitet. Das wahrscheinlich älteste und bekannteste 

Rollenkonzept dazu wurde bereits im Jahre 1972 von Webster und Wind entwickelt 

und hat bis heute Gültigkeit und Zuspruch in zahlreicher Literatur (vgl. Webs-

ter/Wind 1972, S. 78f., zitiert nach: Hofbauer/Hellwig 2016, S. 376). Etliche Modelle 

folgten in den Jahren darauf. Die Blütezeit des Buying Centers in der Literatur war 

in den 80er Jahren, als das Thema stark diskutiert wurde. Um die Jahrtausend-

wende flachten die Publikationen ab (vgl. Herbst/Kemmerling 2015, S. 37). 

Im Buying Center geht es grundsätzlich darum, die verschiedenen Einflussfakto-

ren auf eine Kaufentscheidung im Industriegüterumfeld zu analysieren und die 

richtige Person im Kaufprozess mit den richtigen Informationen zu adressieren, um 

möglichst bedarfsgerecht zu agieren (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 376). Folgende 

Rollen werden unterschieden: 

• User (Verwender): Arbeiten mit dem Beschaffungsobjekt nach dem Kauf 

• Buyer (Einkäufer): Sind für die Preisverhandlung und Lieferkonditionen zu-

ständig und i.d.R. Mitglieder der Einkaufsabteilung 

• Decider (Entscheidungsträger): Treffen aufgrund ihrer Machtposition im 

Buying-Center die finale Entscheidung über einen Kauf. Meist sind diese in 

der Geschäftsführung angesiedelt  

• Gatekeeper (Selektoren): Sind für den Informationsfluss in das Buying-Cen-

ter zuständig. Oftmals findet man hier Sekretärinnen oder Sekretäre oder die 

Assistenz der Geschäftsführung. Diese sind als erstes zu überzeugen, um 

für einen möglichen Kaufprozess zugelassen zu werden 

• Influencer (Beeinflusser): Haben keinen direkten Anteil auf den Kaufpro-

zess, jedoch Einfluss auf die Entscheidung. Sie können intern aus ver-

schiedensten Abteilungen, oder von externen Organisationen kommen (vgl. 

Webster/Wind 1972, S. 78f., zitiert nach: Hofbauer/Hellwig 2016, S. 376) 
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Ein umfassendes Konzept eines Buying-Centers umfasst somit nicht nur die inter-

nen Informationsflüsse und Faktoren, sondern zugleich auch die Einflussfaktoren 

der Umwelt, um ein möglichst transparentes Bild über den Kaufprozess und 

schlussendlich auch der Kaufentscheidung zu zeichnen (vgl. Herbst/Kemmerling 

2015, S. 37). Informationen darüber, inwiefern ein Kauf getätigt werden muss, oder 

ggf. nicht durchgeführt werden darf, sind oftmals entscheidend für den Erfolg (vgl. 

Haas 2011, S. 357). Besonders die bereits angesprochenen emotionalen und 

menschlichen Einflussfaktoren im Buying-Center, sollten nicht außer Acht gelas-

sen werden. Schlussendlich geht es um die zwischenmenschlichen Beziehungen, 

die keineswegs rational sind und genauestens überwacht und analysiert werden 

sollten (vgl. Oberstebrink 2014, S. 57). Zu erwähnen ist ebenfalls die Herausforde-

rung, dass im Laufe des Kaufprozesses die verschiedenen Rollen auch wechseln 

können und diese keinesfalls abgegrenzt betrachtet werden dürfen. Ein entschei-

dender Erfolgsfaktor ist es, die Person mit dem größten Einfluss in der jeweiligen 

Kaufphase zu identifizieren und zu überzeugen (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 

2012, S. 145). Nicht zuletzt sollte in jeder Phase genau bekannt sein, welche Kau-

fentscheidungen für die Personen im Buying-Center relevant sind und wie diese 

beeinflusst werden können (vgl. Reusche/Reichert 2017, vgl. S. 31).  

Die Ausgangssituation dieser Arbeit umfasst nicht nur die eben beschriebenen Be-

reiche, sondern fordert einen speziellen Fokus auf die Servicierung der Anlagegü-

ter. Aus diesem Grund beschäftigt sich das nun folgende Kapitel mit dem umfas-

senden Thema des Servicemanagements im B2B-Geschäft. 
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3. Servicemanagement im B2B Bereich 

3.1. Services als Teil von Dienstleistungen 

Services sind den Dienstleistungen zugeordnet. Der Erfolg in der Serviceerbringung 

ruht in der Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden mit der erbrachten Leistung 

(vgl. Fitzsimmons/Fitzsommons/Bordoloi 2014, S. 144). 

Es lassen sich etliche Merkmale zur Unterscheidung von Sachleistungen und 

Dienstleistungen nennen. Die Charakteristika einer Dienstleistung sind die gene-

relle Leistungsfähigkeit des Anbieters, die Nichtlagerfähigkeit, die Nichttransportfä-

higkeit und die Integration externer Faktoren (vgl. Bruhn/Hadwich 2018, S. 31). Es 

ist für Unternehmen von zunehmender Bedeutung geworden, Serviceorientierung 

als wesentlichen Teil der Wertschöpfungskette zu betrachten. Unternehmen werden 

dazu gezwungen, ständige proaktive Optimierung der Serviceleistungen an den An-

forderungen des Markest auszurichten, um den steigenden Anforderungen gerecht 

zu werden (vgl. Bruhn/Hadwich 2018, S. 6f.). 

Mittels vorgefertigter Prozesse in Form einer Roadmap lässt sich bei Richter, 

Brunnhofer und Fischer eine praxisnahe Möglichkeit finden, Serviceleistungen für 

zukünftige Herausforderungen und Opportunitäten des Marktes zu entwickeln. 

Nachstehend ist diese in Abbildung 4 zu sehen (vgl. Richter/Brunnhofer/Fischer 

2018, S. 161). 

 

Abbildung 4: Roadmap zur Service Entwicklung 

(in Anlehnung an Richter/Brunnhofer/Fischer 2018, S. 149) 

Das umfassende Thema der Dienstleistungen wird auf den folgenden Seiten auf 

den, für diese Arbeit relevanten, Bereich des Servicemanagements im Industriegü-

terbereich eingegrenzt.  

  

Schritt 1

• Analyse der 
strategischen 
Ausgangs-
situation

Schritt 2

• Ideen-
generierung

Schritt 3

• Interne 
Analyse

Schritt 4

• Externe 
Analyse

Schritt 5

• Ableitung von 
Strategien für 
neue Services
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3.2. Service Management im Industriegütervertrieb 

Nach der Finanzkrise 2008 war in der deutschen Industrie ein klarer Trend zur er-

kennen. 90% der Unternehmen gaben an, dass die Serviceleistung und Innova-

tion in Zukunft eine zentrale Rolle bei der Auswahl von Lieferanten werden. Durch 

die zukunftsorientierte Denkweise möchte man das partnerschaftliche Miteinan-

der stärken und zusammen vom Aufschwung profitieren (vgl. Homburg/Wieseke 

2011, S. 505f.). Seither ist eine kontinuierliche Zunahme von Services und Dienst-

leistungen im Allgemeinen, in ganz Europa, zu spüren (vgl. Donati 2017, S. 1). Kuhn 

und Zajontz bezeichnen zusätzliche Industrielle Dienstleistungen sogar als „festen 

Bestandteil des Industriegütermarketings“ (vgl. Kuhn/Zajontz 2011, S. 10). 

Im Jahr 2015 wurden etwa 150 europäische KMU-Industrie-Betriebe auf deren wirt-

schaftliche und inhaltliche Relevanz zum Servicemanagement befragt. Hervor-

zuheben ist die Korrelation zwischen intensivem Auseinandersetzen und Interesse 

an den Service-Vorgängen und Bedürfnissen der Kundinnen und Kunden. Zum 

Thema Profitabilität wurden vergleichsweise hohe Service-Preise als Erfolgsfaktor 

angegeben. Ebenfalls wurde die wirtschaftliche Bedeutung von Service-Bündelun-

gen deutlich. Des Weiteren wurde erkennbar, wie langwierig und herausfordernd 

das Umdenken der gesamten Organisation auf die Ausrichtung der Wünsche und 

Bedürfnisse der Kundinnen und Kunden ist (vgl. Kohtamaki/Hakala/Partanen/Pa-

rida/Wincent 2015, S. 467f.).  

Eine weitere global durchgeführte Studie, von Kwak und Kim aus dem Jahr 2016, 

fand heraus, dass diese Änderung der Einstellung in erster Instanz einiges an finan-

ziellen Ressourcen benötigt und die Weiterentwicklung auf Produktebene hemmt. 

Besonders hervorzuhebendes Potential findet sich in besagter Befragung auch in 

der bereits angesprochenen Standardisierung von Services. Konkret geht es hier 

um häufig durchgeführte und leicht kopierbare Leistungen, wie das Ersatzteilege-

schäft, Wartung, Training des Personals und Reparaturen. Hier wirkt der „Econo-

mies-of-Scale-Effekt“ besonders stark, was bedeutet, dass mit steigender Quantität 

die Kosten abnehmen. Das größte Potential wird in der IT-Unterstützung gesehen. 

Die Nutzung von intelligenten Warnsystemen über den Status einer Maschine kann 

helfen, die Kundinnen und Kunden individualisiert und auf die aktuellen Bedürfnisse 

hin zu betreuen und die Kosten im Prozess zu senken (vgl. Kwak/Kim 2016, S. 

416f.). 
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Eine Betrachtung des Service im Industriegütermarketing aus dem Blickwinkel der 

verschiedenen Kaufphasen zeigt, wie in Abbildung 5 zu sehen ist, eine Unterschei-

dung in „Pre-Sales“, „At-Sales“ und „After-Sales“ Services. Parallel dazu verlaufen 

die Phasen der Entscheidung, Integration, Nutzung und Stilllegung im Laufe des 

Produktlebenszyklus. Ausgewählte Beispiele an typischen Services werden nach-

folgend gezeigt (vgl. Kleinaltenkamp/Jacob/Plötner 2015, S. 319f.). Die Kombina-

tion der Leistungen vor, während und nach dem Kauf des Produktes spielen speziell 

im Industriegüterbereich eine große Rolle für die Kaufentscheidung (vgl. Voeth/Ar-

negger 2018, S. 432). 

Eine von Münkhoff im Jahre 2010 durchgeführte Studie über die Häufigkeit der an-

gebotenen industriellen Services am Markt gibt zu erkennen, dass die häufigsten 

produktspezifischen Services das Ersatzteilgeschäft (86%), die technische Doku-

mentation (70%) und die Wartung und Instandhaltung (59%) sind. Auf der kunden-

spezifischen Seite ist die Beratung (87%) sehr stark vertreten, danach die Schulun-

gen (45%) und an dritter Stelle die gemeinsame Forschung & Entwicklung (23%) 

(vgl. Münkhoff 2010, S. 138).  

Dies Studie kann gleichsam als Benchmark dafür fungieren, welche Services am 

Markt von einem Servicemanagement-Anbieter zumindest im Durchschnitt, falls 

keine außernatürlichen Umstände vorliegen, angeboten werden sollten. 

  

Abbildung 5: Service-Teilbereiche entlang des Kaufprozesses 
(vgl. Kleinaltenkamp/Jacob/Plötner 2015, S. 320) 
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Besonders im Anlagenbau bedarf es einer häufigen Wartung der Maschinen. Die 

Kosten der Services sind aufgrund der hohen Komplexität und des notwendigen 

Know-hows hier im Vergleich zu anderen Service-Branchen besonders hoch (vgl. 

Geissbauer 2012, S. 2). 

Die Service-Anforderungen an industrielle Dienstleistungen variieren je nach Konti-

nent, aufgrund der unterschiedlichen kulturellen und industriellen Anforderungen. 

Es ist sinnvoll, die eigenen Leistungen branchenspezifisch und kulturell abzugren-

zen, um einen möglichst wahrheitsgetreuen Benchmark für das eigene Service-

Portfolio zu bekommen. Die geografischen und kulturellen Unterschiede spielen hier 

jedoch die größere Rolle (vgl. Geissbauer 2012, S. 3). 

Die folgende Abbildung 6 zeigt verschiedene Stufen der Ausgestaltung von indust-

riellen Service-Organisationen, wie sie in der unternehmerischen Praxis vorkom-

men. Es ist erkennbar, dass zwischen 5 Stufen unterschieden wird, die in aufstei-

gender Reihenfolge größeres Potential zur Generierung von Umsatz und Marge be-

inhalten. Vom passiven Service-Verwalter bis zum proaktiven Service-Gestalter 

steigt der Reifegrad der Service-Organisation und somit auch das Know-how und 

die Relevanz im Unternehmen (vgl. Geissbauer 2012, S. 4). Die Auswirkungen auf 

den Unternehmenserfolg sind je nach Stufe enorm. In einer von Geissbauer durch-

geführten Studie konnte nachgewiesen werden, dass sich die Service-Rentabilität 

und der Brutto-Erlös um etwa 10% pro Stufe steigern lassen. Zusätzlich konnte die 

Qualität der Service-Leistungen von Stufe 1 auf Stufe 5 um durchschnittlich 32% 

gesteigert werden (vgl. Geissbauer 2012, S. 13). 
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 Abbildung 6: Reifegrade von Service Organisationen 

Optimal auf die Herausforderungen der Branche und des Marktes zugeschnittenes 

Servicemanagement anzubieten, birgt jedoch nicht nur Chancen, sondern auch ei-

nige Herausforderungen in sich. Die Zugehörigkeit ist meist im produzierenden 

Teil angesiedelt. Folglich ist die Priorität meistens den produktspezifischen Spezi-

fikationen untergeordnet. Ein weiteres Problem ist personeller Natur. Um Service-

management professionell durchführen zu können, erfordert es von der Seite der 

MAI einerseits Kompetenz im Verkauf als auch ein technisches Verständnis. 

Eine Kombination von beidem lässt sich in der Praxis oft schwer finden. Die Ser-

vicemanager, wenn überhaupt vorhanden, sind oftmals von der Kommunikation in-

nerhalb des Unternehmens abgetrennt oder gar isoliert. Es ist eine positive Korre-

lation zwischen Kontakthäufigkeit des Servicemanagements mit anderen Abteilun-

gen und Erfolg im Servicemanagement erkennbar (vgl. Pareira/Rocha/Nu-

nes/Borchardt/Viegas 2016, S. 222f.). Wesentlicher Erfolg ist neben der organisa-

torischen Herausforderung auch die menschliche Komponente. Industrielle Ser-

viceleistungen sind am effizientesten, wenn sie als eigene strategische Geschäfts-

einheit ausgegliedert sind und zudem von Führungskräften und MAI als vollwertiger 

und relevanter Bestandteil des Unternehmenserfolgs angesehen werden (vgl. 

Voeth/Arnegger 2018, S. 444). 
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3.3. Produktbegleitende Dienstleistungen 

Seit Beginn der 1990er-Jahre ist eine wachsende Bedeutung von produktbegleiten-

den Dienstleistungen deutlich spürbar geworden (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, 

S. 8f.). Im Industriegütermarketing war es in der Vergangenheit oft so, dass Vorteile 

am Markt rein auf Produktvorteilen beruhten. Speziell in Deutschland wurden den 

Produkten und dessen Optimierung eine hohe Bedeutung zugemessen. Aufgrund 

der steigenden Vergleichbarkeit von Produkten wird es zunehmend schwieriger hier 

dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu generieren (vgl. Backhaus 2010, S. 1f.). Eine 

produktbegleitende Dienstleistung ist somit ein einfacher Weg, das Kernprodukt in 

Form von zusätzlicher Wertschöpfung, aufzuwerten (vgl. Fitzsimmons/Fitzsom-

mons/Bordoloi 2014, S. 306). Speziell im B2B Geschäft ist diese zusätzliche Leis-

tung üblich. Der Anteil am Umsatz der produktbegleitenden Dienstleistungen in 

deutschen Industrieunternehmen machte 2017 etwa 15-20% des Jahresumsatzes 

aus (vgl. Meier/Uhlmann 2017, S. 4).  

Charakteristisch für industrielle Dienstleistungen ist, dass diese in enger Zusam-

menarbeit mit den Nachfragern erstellt werden und einen hohen Anpassungsgrad 

besitzen können. Da es ein Bestandteil einer Dienstleistung ist, dass diese vor der 

Erstellung nicht auf die Qualität überprüft werden kann, stellt diese ein großes Ver-

trauensgeschäft dar (vgl. Weiber/Kleinaltenkamp, 2013 S. 49-51). Die Qualität der 

Integration hat hier enormen Einfluss auf die zu erbringende Leistung (vgl. Voeth/Ar-

negger 2018, S. 336). Ein weiteres Argument für industrielle Dienstleistungen stellt 

die gesteigerte Kundennähe dar. Aus der erhöhten Interaktion zwischen Anbieter 

und Nachfrager lässt sich eine gesteigerte Kundenbindung ableiten (vgl. Hom-

burg 2017, S. 1070; Seiter 2013, S. 12). 

Mittlerweile ist das Anbieten eines zusätzlichen Services für produzierende Unter-

nehmen unabdinglich geworden. Viele Produkte wären, ohne unterstützende und 

aufwertende Services, kaum wettbewerbsfähig (vgl. Johnston/Clark/Shulver 2012, 

S. 10). Das Kern- bzw. Hauptgeschäft soll durch einen oder mehrere Zusatznutzen 

erweitert werden, der zwar mit dem originären Produkt zusammenhängt, jedoch ei-

genes Wachstumspotential in sich trägt (vgl. Voeth/Arnegger 2018, S. 432). 
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Produktbegleitende Service bieten vor allem dann einen Wettbewerbsvorteil, wenn 

diese von der Nachfragerseite nicht erwartet werden und somit eine unerwartet po-

sitive Reaktion hervorgerufen wird. Ein weiteres Potential ist die erhöhte Interakti-

onsrate mit den Kundinnen und Kunden, womit erreicht werden soll, vom produkt-

fokussierten- hin zum beziehungsorientierten Handeln zu gelangen (vgl. Voeth/Ar-

negger 2018, S. 433).  

Vorhandenes Potential am Markt besteht auch bei der Preissetzung von Services. 

Im Produktgeschäft sind die Margen meist sehr gering. Die Möglichkeit, mittels pro-

duktbegleitender Dienstleitungen bessere Margen zu erzielen, wird oftmals nicht re-

alisiert. Backhaus sieht die schlichte Herangehensweise einer Cost-Plus-Strategie 

durchaus kritisch. Ein subjektiver Aufschlag zuzüglich der gesamten Kosten führt 

dazu, dass Zahlungsbereitschaften nicht völlig ausgeschöpft werden (vgl. Backhaus 

2010, S. 2f.). An dieser Stelle sei erwähnt, dass nur etwa ein Viertel von 60 befrag-

ten deutschen Industrieunternehmen die Finanzierung und die Anwendungsbera-

tung in Rechnung stellen, jedoch nahezu alle die Wartung und Entsorgung bezahlen 

lassen (vgl. Kleinaltenkamp/Jacob/Plötner 2015, S. 323f.). Die unterschiedliche 

Handhabung der Bepreisung kann in der Praxis durchaus relevantes Potential in 

der Preissetzung beinhalten. 

Ungefähr drei Viertel der deutschen Unternehmen im Industriegütersektor bieten 

ihren Kundinnen und Kunden im Jahr 2016 bereits produktbegleitende Services an. 

Die aktive Integration in den Erschaffungsprozess der Leistungen wird jedoch nur 

bei 21% der befragten Unternehmen durchgeführt. Etwas mehr als die Hälfte (53%), 

ohne bestehende Service-Integration, erachten dies jedoch für sinnvoll. Hierbei 

scheint ein standardisierter Kommunikationsprozess entscheidend für die Einbezie-

hung der Kundinnen und Kunden zu sein (vgl. Meier/Uhlmann 2017, S. 6). 

Welchen konkreten Nutzen die Kundenseite von einer professionellen Ausgestal-

tung gerade vorgestellter industrieller produktbegleitender Dienstleistungen haben 

kann, wird im nachfolgenden Kapitel erläutert  



24 

3.4. Servicemanagement als Potential für die Kundenseite 

In den letzten Jahren konnte beobachtet werden, dass durch die Veränderung in 

der Wertschöpfungsstruktur, industrielle Services an Bedeutung gewinnen. Die 

Nachfragerseite konzentriert sich zunehmend auf die Kernkompetenzen und hat 

aufgrund der Auslagerung Bedarf an mehr Serviceleistung, um dadurch Kosten zu 

sparen. Zusätzlich führte in manchen Bereichen der immer wieder diskutierte tech-

nische Wandel zu einem Bedarf an Services, da manche Unternehmen keine Zeit 

haben, in gewissen Bereichen immer am neuesten Stand zu sein (vgl. Kleinalten-

kamp/Jacob/Plötner 2015, S. 314). Die richtige Qualität und Quantität von hochwer-

tigen Services kann dazu beitragen, den Produktlebenszyklus zu verlängern und 

damit die Gefahr einer Anschaffung des Mitbewerbers präventiv entgegenwirken 

(vgl. Voeth/Arnegger 2018 S. 434). Neben den vielen Vorteilen des Outsourcings 

von Serviceleistungen besteht auch ein gewisses Risiko für die auslagernde Partei 

darin, Know-how und die Möglichkeit zur Qualitätskontrolle zu verlieren, sowie Ab-

hängigkeiten zu fördern (vgl. Ravindran 2018, S. 10). Kundinnen und Kunden sehen 

im Servicemanagement einerseits den Vorgang der Leistungserbringung, jedoch 

vor allem den Output einer Serviceleistung. Diese können physischer Natur sein, in 

Form des Produktes, oder sich in Emotionen auswirken. Diese können positiv oder 

negativ sein (vgl. Johnston/Clark/Shulvter 2012, S. 7f.). 

Durch eine optimale Servicepolitik ist es möglich, die Erhaltungskosten von Indust-

riegütern um 30-40%, auf den gesamten Produktlebenszyklus gesehen, verringern 

zu können. Dies bedeutet enormes Einsparungspotential für die betreibenden 

Unternehmen. In weiterer Folge profitiert die gesamte Wertschöpfungskette durch 

die Kostenreduktion, vor allem aber ist es auch ein relevantes Kaufargument in der 

NKA (vgl. Sandin 2015, S. 7f.). Wenn man des Weiteren bedenkt, dass der Instand-

haltungsaufwand im Maschinen- und Anlagenbau jährlich bei 4,7% des Anschaf-

fungswertes einer Maschine liegt, stellt das über eine Laufzeit von etwa 20 Jahren 

den gesamten Anschaffungswert einer Maschine dar. Von einer optimalen Ausge-

staltung im Servicemanagement kann also langfristig gesehen profitiert werden (vgl. 

Meier/Uhlmann 2012, S. 2).  

Die gesamte Identifikation und Ausgestaltung optimaler Services nützt den Kundin-

nen und Kunden jedoch nichts, wenn diese nicht optimal durchgeführt werden. 
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3.5. Vertrieb von Service Leistungen im Industriegütermarkt 

Wie bereits mehrmals erwähnt wurde, birgt das reine Produktgeschäft nur noch we-

nig Potential in sich. Die sinnvolle Ausgestaltung und Vermarktung zusätzlicher Ser-

vices kann enorme Margen beinhalten. After Service- und Wartungsleistungen 

sind besonders wichtig bei Anlagen mit folgenden Merkmalen:  

• Lange Lebensdauer der Maschinen 

• Hohe Ausfallskosten und Ausfallsrisiken 

• Hohe Instandhaltungskosten 

• Hohe Population am Markt (vgl. Belz/Reinhold 2013, S. 69f.) 

Ob im reinen Service-Vertrieb oder im After-Sales-Bereich, ein umfangreicher und 

gut organisierter Service-Vertrieb kann einen entscheidenden Wettbewerbsvor-

teil darstellen. Voraussetzung dafür sind unter anderem die Flexibilität, Qualität, 

Geschwindigkeit und der Kundennutzen, der aus der Serviceleistung hervorgeht. 

Es kommt immer häufiger vor, dass die Anlagenhersteller (Primärhersteller) nicht 

die Service-Partner der Kundinnen und Kunden sind. Gerade im Ersatzteilgeschäft 

herrscht große Konkurrenz, da sich einige Anbieter lediglich auf das Servicema-

nagement fokussiert haben. Solche „Servicepiraten“, wie sie in der Literatur genannt 

werden, bieten oftmals günstige Ersatzteile ohne jeglichen Service an. Dies ist ei-

nerseits ein Problem für umfangreiche Service-Anbieter, da diese mit den niedrigen 

Preisen oftmals nicht mithalten können, andererseits kann dies auch die Möglichkeit 

eröffnen, sich zu differenzieren (vgl. Belz/Reinhold 2013, S. 70).  

Je nach Leistungsumfang und Effizienz wird bei Service-Anbietern zwischen Er-

satzteilversorgern, Service-Providern und Business-Providern unterschieden. 

Die Integration und das Involvement des Anbieters in die Prozesse und Anforderun-

gen der Kundinnen und Kunden variiert je nach Definition. Am höchsten ist diese 

beim Business-Provider, der den größten Mehrwert für das nachfragende Unterneh-

men (vgl. Belz/Reinhold 2013, S. 71). 
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Im Vertrieb von Service Dienstleistungen lassen sich vier Phasen unterschei-

den. Phase 1 und 2 umfassen die Absatz- und Umsatzplanung. Diese unterschei-

den sich nicht wesentlich von den in Kapitel 5.3. dargestellten Anforderungen des 

Vertriebs in andere Branchen, weshalb hier nicht näher darauf eingegangen wird. 

Hier soll nur erwähnt werden, dass Absatz und Umsatz klar definiert werden sollten. 

Den Abschluss der Phase zwei bilden die Schulung des Service-Vertriebsteams und 

der Service Techniker. Wesentlich ist die Phase 3, der eigentliche Vertrieb von Er-

satzteil- und Service Leistungen. Besonders wichtig ist hier, bereits im Verkaufsge-

spräch der eigentlichen Primärprodukte den Service Vertrieb zu involvieren. Es be-

steht somit eine erste Beziehung zum Service Personal und erstes Know-how kann 

somit gesammelt werden. Die kritische Durchlaufszeit der Angebotserstellung sollte 

möglichst kurz gehalten werden. Der Zeitraum in der Praxis variiert je nach Anfor-

derungen. Optimalerweise sollten Ersatzteile online von Kundinnen und Kunden 

selbst ausgesucht und bestellt werden. Das erleichtert die Abwicklung und spart Zeit 

in der Beschaffung der Teile. Phase 4 stellt die Nachkontrolle der durchgeführten 

Leistungen dar. Wesentlich für den Vertrieb von industriellen Service-Dienstleistun-

gen ist die Vorbereitung für einen potentiellen Folgekauf, um zukünftiges Potential 

abschöpfen zu können (vgl. Seiter 2013, S. 111-114). 

Es lassen sich mehrere Erfolgsfaktoren für den Vertrieb von Service-Dienstleis-

tungen im Industriegütermarkt festlegen: 

• Fachkompetenz: kontinuierliche Produktschulungen der MAI, um die fachli-

che Kompetenz garantieren zu können; 

• Kommunikation: Optimierung des Informationsflusses zwischen Kundinnen 

und Kunden und des eigenen Unternehmens (insbesondere in Notsituatio-

nen dürfen keine Informationen verloren gehen); 

• Servicequalität: marktkonforme Leistungen, wie beispielsweise Wartungs-

zeiten, Durchlaufzeiten, Abwicklungszeiten von Garantiefällen oder Anrufs 

Controlling im Callcenter; 

• Logistik: Ersatzteilbereitschaft und termingetreue Durchführung der Leis-

tung; 

• Marketing: Mehrwert und Wissen verkaufen anstatt simplen Ersatzteilen; 

• vertriebliche Trennung von Dienstleistung und Primärprodukt (vgl. 

Belz/Reinhold 2013, S. 71f.) 
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Ein simpler, jedoch sehr häufiger Grund für die Implementierung von industriellen 

Service-Leistungen sind die gesetzlichen Vorgaben für die zu servicierenden An-

lagen. Der Druck, spezielle Services anbieten zu müssen, kommt in diesem Fall 

vom Markt selbst (vgl. Seiter 2013, S. 11). Im Falle der Fließbetttrockner gibt es 

international anerkannte Service-Codes, welche kritische Bestandteile von Anlagen 

darstellen, die in unterschiedlichen Abständen gewartet werden müssen. Diese 

Codes werden als Atex-Zonen bezeichnet (vgl. Simon 2019). 

Um den Anforderungen des Marktes gerecht zu werden, bedarf es einer kontinu-

ierlichen Entwicklung der Leistungen. Der Service-Vertrieb ist hierbei die erste 

Anlaufstelle. Dieser sollte dafür verantwortlich sein, interne Absprachen bzgl. vor-

handener Potentiale und Ressourcen zu halten und zugleich extern bei den Kun-

dinnen und Kunden die Bedürfnisse und Anforderungen ständig zu erfragen. Durch 

die vergleichsweise lange und intensive Kontaktzeit zu den Kundinnen und Kunden 

vor Ort, im Zuge der Servicierung, kann ein besonders tiefer Einblick in die Vor-

gänge, Probleme und Potentiale der Maschinen gewährt werden. Nur durch regel-

mäßigen Austausch können Unternehmen langfristig diesen Ansprüchen des Mark-

tes gerecht werden und Service-Leistungen anbieten, die auch wirklich von Nutzen 

sind (vgl. Seiter 2013, 138f.). 

Im Zuge der Identifizierung und Qualifizierung werden spezielle Anforderungen 

an den Service-Vertrieb gestellt. Erster wesentlicher Analysepunkt ist der Abgleich 

der eigenen Produktpalette an Primärprodukten und die Übereinstimmung von be-

stehenden Anlagen im Betrieb der Kundinnen und Kunden. Je mehr sich die beiden 

Felder decken, desto eher kann von einem relevanten Know-how und zugleich Be-

darf der Nachfragerseite ausgegangen werden (vgl. Seiter 2013, S. 141f.). 

Die mangelhafte Erbringung von Services kann ein nicht unwesentlicher Kostentrei-

ber in manchen Unternehmen sein. Wirtz und Zeithaml identifizieren folgende Er-

folgsfaktoren für kosteneffiziente Services. Prozesse dürfen nicht zu starr defi-

niert sein. Es muss möglich sein, individuell zu agieren, um Zeit und Kosten zu 

sparen. Ergänzend wird hier der Ansatz gewählt, die Anzahl der angebotenen Ser-

vices zu verringern, um einserseits Kosten zu reduzieren und andererseits sich 

auf diejenigen Bereiche zu fokussieren, in denen das höchste Potential besteht. 
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Ebenso ist es kostenschonend und effizient, die Branchen bestmöglich zu segmen-

tieren und dafür möglichst standardisierte Services für jedes Branchenseg-

ment zu entwickeln (vgl. Wirtz/Zeithaml 2017, S. 74f.). 

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil des Service-Vertriebs ist die regelmäßige Ab-

frage der Kundenzufriedenheit. Aufgrund der Charakteristik des Systemgeschäf-

tes ist eine langfristige Geschäftsbeziehung der Weg zur Profitabilität. Im Rahmen 

der regelmäßig durchgeführten Services ist es essentiell, die Zufriedenheit von ver-

schiedenen Faktoren der eigenen Leistung abzufragen. Somit ergibt sich einerseits 

ein Frühwarnsystem für evtl. Problemfälle, aber auch ein Referenzwert für die Ak-

quise weiterer Service-Partner (vgl. Seiter 2013, S. 142). Wie im Kapitel 2.5 be-

schrieben, stellt dies einen wichtigen Bestandteil im Vertrieb von Systemgütern dar.  

In der Erbringung der Service-Leistungen lassen sich folgende kritische Dimensio-

nen erkennen. Es handelt sich hier jeweils um die Wartezeit bis:  

• .. zur Lieferung eines Ersatzteiles 

• .. zur Behebung des Schadens und 

• .. Eintreffen des Service-Technikers (vgl. Seiter 2013, S. 144). 

Schlussendlich ist zur organisatorischen Eingliederung des Service-Vertriebs 

noch anzumerken, dass ein Unternehmen das Anlagen produziert und zugleich ser-

viciert, stark an Effizienz, Effektivität und Rentabilität gewinnen kann, wenn diese 

beiden Bereiche unterschiedlich geführt und organisiert sind. Die Service-Leistung 

ist strikt nach den Gegebenheiten und Anforderungen des Dienstleistungs-Vertriebs 

zu gestalten und durchzuführen (vgl. Belz/Reinhold 2013, S. 71). Im Falle einer Aus-

landsniederlassung sollte der Service-Vertrieb im Optimalfall lokal in möglichst ho-

her Kundennähe angesiedelt sein. Dies ist notwendig, um eine möglichst kurze Re-

aktionszeit im Falle eines Bedarfs garantieren zu können (vgl. Belz/Reinhold 2013, 

S. 73).  
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3.6. Zukünftige Bedeutung des Servicemanagement 

Im Jahr 2010 wurden insgesamt 401 deutsche Industrieunternehmen zu deren ak-

tuellen Bedeutung von produktbegleitenden Dienstleistungen befragt. Besonders 

hervorzuheben ist, dass der Großteil der befragten Unternehmen der Meinung ist, 

dass zusätzliche Services zu den bestehenden Produkten in Zukunft stark an Be-

deutung gewinnen werden (vgl. Backhaus 2010, S. 30f.). Warum das so ist, wurde 

kurz darauf in einer weiteren Untersuchung im Jahre 2011 eruiert. Hier wird gleich 

zu Beginn darauf aufmerksam gemacht, dass der Anteil von angebotenen Service-

Leistungen in China vom Jahr 2007 bis 2011 von 1% auf 20% angestiegen ist (vgl. 

Neely/Benedetinni/Visnjic 2011 S. 1f.). China kann mit seiner hohen Exportrate in 

Deutschland und seiner rasanten Zunahme an Know-how, als ernstzunehmende 

Konkurrenz im Servicemanagement gesehen werden (vgl. Meier/Uhlmann 2017, S. 

3-5). 

Wie bereits im Kapitel 3.3. angesprochen wurde, kann die Zusammenarbeit der 

gesamten Wertekette im Leistungserstellungsprozess als eine der größten Poten-

tiale und zugleich Herausforderungen im Servicemanagement identifiziert werden 

(vgl. Pasch/Rybski/Jochem 2016, S. 973-977). 

Da es Thema dieser Arbeit ist, Service-Kunden für Anlagen zu gewinnen, wird an-

schließend die NKA in Bezug auf Servicemanagement von Fließbetttrockner-Anla-

gen und deren verschiedene Teilbereiche genauer behandelt. 
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4. Neukundenakquise im B2B Bereich 

Grundvoraussetzung eines jeden profitorientierten Unternehmens ist es, Produkte 

bzw. Dienstleistungen zu verkaufen und dementsprechend auch die Nachfragerin-

nen und Nachfrager dafür sicherzustellen. Voraussetzung für eine erfolgreiche Kun-

denbindung ist ein professioneller Start der Geschäftsbeziehung. (vgl. Gouthier 

2011, S. 375).  

Da kein Unternehmen nur mit Stammkunden dauerhaft wirtschaftlich überleben 

kann, braucht es ständig neue Kunden und somit neues Potential. Fakt ist jedoch, 

dass in der Akquise nur in den seltensten Fällen eine hundertprozentige Erfolgs-

quote besteht. In der NKA kann grob zwischen Kaltakquise und Warmakquise un-

terschieden werden. Unter Kaltakquise versteht man das Kontaktieren unqualifizier-

ter Kontakte ohne bisherige Berührungspunkte, vorzuweisende Referenzen und Be-

kanntheit. Die Erfolgswahrscheinlichkeit liegt im Industriesektor bei 2-8%. Aufgrund 

der hohen Verlustquote ist der Prozess auch dementsprechend kostenintensiv. Dies 

soll die Dringlichkeit einer professionellen NKA hervorheben (vgl. Albers/Krafft 

2013, S. 142). Die größten Kostentreiber im B2B-Bereich sind die persönlichen Be-

suche bei den potentiellen Kundinnen und Kunden. Die Notwendigkeit eines selek-

tiven Vorgehens wird in den folgenden Kapiteln erläutert (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 

13). 

Es konnte herausgefunden werden, dass nur etwa ein Viertel von insgesamt 300 

deutschen Industriegüterunternehmen regelmäßig ihre Akquisitionserfolge kontrol-

lieren. Diese fehlende Steuerung in der Praxis lässt branchenübergreifend Potential 

in der Praxis erahnen. Zudem fehlte in den meisten Unternehmen eine definierte 

NKA-Strategie gänzlich (vgl. Lürrsen 2010, S. 35). Außerdem konnte herausgefun-

den werden, dass in Deutschland die NKA hinsichtlich der Vertriebsstrategie bereits 

die höchste Priorität im Vertriebsalltag in der Praxis hat (vgl. Winkelmann 2012, S. 

217). Die beiden Studien zeigen die enorme Relevanz der NKA auf.  

Anschließend soll eine Definition der Begrifflichkeit und eine genaue Beschreibung 

der Thematik folgen.   
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4.1. Definition Neukunden Akquise 

Der Begriff eines Neukunden wird in der Literatur einerseits wie folgt definiert. 

„Ein Neukunde kann als Kunde definiert werden, bei dem bisher keine Geschäfts-

beziehung zum Unternehmen besteht, die zu Leistungslieferungen mit entsprechen-

den finanziellen Transaktionen geführt hat. Dies unterscheidet ihn vom Bestands-

kunden“ (Helmke/Uebel/Essing 2017, S. 3). 

Zudem muss zwischen Kunden unterschieden werden, die noch nie Kontakt zum 

Unternehmen hatten und denen die über einen branchen- und unternehmensspezi-

fisch abhängigen Zeitraum keinen Kontakt mehr zum Unternehmen. Dieser Zeit-

raum ist in der Praxis hoch branchenspezifisch und auch im B2B-Bereich stark 

unterschiedlich vom B2C-Bereich (vgl. Helmke/Uebel/Essing 2017, S. 3f.). Die NKA 

kann als schwierigster Vertriebsprozess angesehen werden. Oftmals fehlt es in der 

Praxis an MAI, die diese Aufgabe kompetent übernehmen wollen beziehungsweise 

können (vgl. Dannberg/Zupancic 2008, S. 109). 

Aufgrund der offensichtlich ausstehenden Geschäftsbeziehung in der NKA fehlt es 

von der Nachfragerseite an Informationen über die Leistung des anbietenden Un-

ternehmens. Es muss speziell im B2B-Bereich im Vorfeld ein gewisses Maß an Ver-

trauen vorhanden sein. Die Schwierigkeit dabei ist, dass dieses Vertrauen sehr 

stark von professionellem Auftreten von Seiten des Vertriebs abhängig ist (vgl. 

Maas 2012, S. 71). Die Aufgabe in der Akquisition besteht letztendlich darin, den 

Auswahl- und Entscheidungsprozess so zu beeinflussen, dass der Auftrag gewon-

nen werden kann (vgl. Lippold 2016, S. 8). Nachdem die Relevanz der NKA geklärt 

und eine Definition gegeben wurde, sollen nun die für die NKA relevanten Prozesse 

vorgestellt werden. 

4.2. Prozess der Neukunden-Akquise 

In Tabelle 3 werden vier ausgewählte NKA-Prozesse gegenübergestellt. Andere 

Konstrukte, wie bspw. das von Hofbauer und Hellwig (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, 

S. 75), wurden aufgrund des fehlenden Fokus auf die NKA hier nicht genauer be-

schrieben. Die Prozesse werden deshalb miteinander verglichen, um eine Vorstel-

lung über die nachgereihten Schritte zu bekommen und um zu zeigen, dass die 
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NKA Teil eines großen Ganzen im Verkaufsprozess ist und nicht als isolierte Dis-

ziplin gedacht werden sollte. Außerdem wird deutlich, dass es unterschiedliche Auf-

fassungen in der Literatur gibt. 

 

Tabelle 3: Gegenüberstellung ausgewählter Verkaufsprozesse (eigene Darstellung) 

In weiterer Folge ist es ebenfalls Ziel der NKA, die NK im Erstkontakt/Erstkauf zu-

frieden zu stellen, um eine vertrauensvolle Basis für eine weitere Geschäftsbe-

ziehung zu schaffen (vgl. Gouthier 2011, S. 387). Bezüglich der Abfolge der einzel-

nen Schritte empfiehlt Winkelmann ein klares Prozessdenken. Zugehörigkeiten, 

Verantwortliche, Dokumentenbedarf, Teilschritte, Zeit- und Kostenplanung müssen 

genau definiert sein (vgl. Winkelmann 2012, S. 226f.). 
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4.2.1. Auswahl des geeigneten Verkaufsprozesses 

Der, für diese Arbeit relevante, NKA-Prozess ist eine Kombination aus dem CRM-

SalesCycle von Winkelmann und dem Akquisitionszyklus nach Lippold. Maas 

grenzt in seiner Betrachtung die für die Praxis überaus wichtigen Phasen der Iden-

tifizierung und Qualifizierung völlig aus, weshalb dieser Ansatz nicht weiter berück-

sichtigt wird. Die beiden NKA-Prozesse von Ackerschott und Winkelmann ähneln 

einander sehr. Winkelmann sieht die Akquise jedoch nicht als lineares Konstrukt, 

sondern als sich wiederholenden Zyklus. Der bereits vielfach diskutierte, lange Kun-

denlebenszyklus und die Relevanz zur Nachkaufs-Betreuung sprechen für eine Be-

trachtung der NKA im Servicemanagement von Systemgeschäft als Kreislauf. Bei 

Lippold findet sich eine Unterteilung des Zyklus in Lead-Management und die ei-

gentliche Akquise. Das Lead Management unterteilt er in die Schritte Generierung, 

Erfassung, Qualifizierung und Transfer (vgl. Lippold 2016, S. 26). Die theoretische 

Behandlung des Zyklus endet nach dem Akquisegespräch. Aufgrund der Rahmen-

bedingungen dieser MA wird jedoch eine ganzheitliche Sicht auf den NKA-Prozess 

gewählt. 

Nachfolgend soll die Kombination aus den beiden NKA Prozessen in Abbildung 7 

dargestellt werden. 

 

Lead 
Identifizierung

Lead Generierung

Lead 
Segmentierung

Lead 
Qualifizierung

Opportunity 
Management

Akquisegespräch Angebot/ Vertrag

Abschluss

Nachbetreuung

Abbildung 7: Relevanter NKA-Prozess für diese Arbeit: Winkelmann und Lippold 
(eigene Darstellung) 
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4.2.2. Kundenlebenszyklus mit Fokus NKA 

Ein idealtypischer Verlauf einer Geschäftsbeziehung ist im Kundenlebenszyklus 

in Abbildung 8 mit einem Fokus auf die Akquisitionsphase dargestellt. (vgl. Hippner 

2011, S. 412). Hier werden die Vorlaufkosten in Form des negativen Kundenwertes 

erkennbar. Gerade diese Kosten sprechen einer professionellen Ausgestaltung der 

NKA eine dementsprechend hohe Bedeutung zu.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Der Zyklus der NKA beinhaltet alle Elemente, angefangen vom Erstkontakt bis hin 

zum Abschluss oder Ablehnung des Auftrages. Dieser Prozess ist nicht bei allen 

Unternehmen gleich. Je nach Branche, Unternehmensgröße und Kundenstruktur 

kann dieser Prozess stark variieren. Bspw. lässt ein langer Akquisitionszyklus auf 

ein erklärungsbedürftiges Produkt und die Größe des Buying-Centers schließen 

(vgl. Lippold 2016, S. 24).  

Der soeben angesprochene Beginn in der NKA soll nun in den folgenden Kapiteln 

in seinem typischen Verlauf beschrieben werden. 

 

Abbildung 8: Kundenlebenszyklus (in Anlehnung an Hippner 2011, S. 412) 
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4.3. Lead Management 

Das sogenannte Interessentenmanagement ist für die Steuerung der interessierten 

Kundinnen und Kunden zuständig. Oftmals auch als „Lead Management“ bezeich-

net, beinhaltet diese Disziplin die effizienteste Art und Weise mit potentiellen Neu-

kunden umzugehen. In weiterer Folge geht es darum, schnellstmöglich auf Anfra-

gen zu reagieren, diese ggf. weiterzuleiten und eine rasche Abhandlung im Anfra-

geprozess zu gewährleisten. (vgl. Haas 2011, S. 345f.). Um die Begrifflichkeit klar 

abgrenzen zu können, werden nachfolgend zuerst einige Definitionen angeführt: 

• Als Leads werden verfolgungswürdige Kontaktet bezeichnet, die als potenti-

elle Kundinnen und Kunden gehandhabt werden (vgl. Winkelmann 2012, S. 

321) 

• Unter Lead Management wird die „Generierung, Qualifizierung und Priori-

sierung von Interessenbekundungen der Kunden mit dem Ziel, dem Sales 

werthaltige Kontakte bereitzustellen“ bezeichnet (Lippold 2016, S. 28 zitiert 

nach: Leußer 2011, S. 632) 

Zunächst geht es darum, Interessenten für das Unternehmen/Produkt/Dienstleis-

tung zu gewinnen. In weiterer Folge sollte eine Bedarfsdeckung durchgeführt wer-

den. Ziel des Interessentenmanagements ist es, besagte „Leads“, spricht Kontakte, 

mit einer ersten Kontaktaufnahme in den Verkaufsprozess überzuleiten (vgl. Haas 

2011, S. 347f.).  

Im „richtigen“ Geschäftsfeld sollen also Adressen von relevanten Kundinnen und 

Kunden generiert werden. Im B2B-Vertrieb handelt es sich üblicherweise um Unter-

teilungen nach Unternehmensgröße, Umsatz, Branche, geografischen Regionen, 

als auch Verhaltensweisen im Beschaffungsprozess (vgl. Diller/Köhler 2005, S. 

149f.). Im Vertriebsalltag werden zur feineren Unterteilung folgende Arten von 

Leads unterschieden: 

• Contacts: noch nicht qualifizierte Adressen 

• Prospects: vielversprechende Leads 

• Hot Leads: mit hoher Priorität bearbeiten 

• Cold Leads: vernachlässigen bzw. stilllegen (vgl. Winkelmann 2013, S. 334) 
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Um die Ansprache der Kundinnen und Kunden in weiterer Folge möglichst effizient 

zu gestalten, unterscheidet Haas 4 Informationsarten, die im Interessentenmanage-

ment von Bedeutung sind: 

• Grunddaten: ändern sich im Laufe der Geschäftsbeziehung eher selten (Ad-

resse, Name, etc.) 

• Potentialdaten: konkrete Produkt- und volumenabhängige Daten (Menge, 

Bedarf, etc.) 

• Aktionsdaten: Art und Umfang der gesetzten Maßnahmen 

• Reaktionsdaten: Informationen über die Reaktion der Leads auf die durch-

geführten Maßnahmen (vgl. Haas 2011, S. 350f.) 

Im B2C Bereich greift der Vertrieb üblicherweise auf Leads aus dem Marketing zu-

rück, auf B2B Märkten hingegen ist die Zahl der potentiellen Kundinnen und Kunden 

meistens geringer. Die Lead Generierung erfolgt oftmals durch relativ leicht fest-

stellbare Zielgruppen (vgl. Winkelmann 2012, S. 322). Für die Durchführung des 

Lead Managements in der Praxis empfiehlt sich ein professionelles CRM (vgl. Win-

kelmann 2012, S. 324). 

Abschluss des Lead Managements stellt wie dargelegt der Lead-Transfer dar. Kon-

krete Chancen werden den Vertriebsmitarbeitern zur Bearbeitung übergeleitet und 

in deren Verantwortung übergeben (vgl. Lippold 2016, S. 28). Dem Lead Transfer 

wird in dieser Arbeit kein eigenes Kapitel gewidmet. Die dem Transfer vorgereihten 

Schritte im Leadmanagement werden in den folgenden Subkapiteln ausführlicher 

beschrieben. 

4.3.1. Lead Generierung 

Die Identifizierung von Kundinnen und Kunden ist der Start jeder Akquise. Es be-

darf an dieser Stelle einer umfangreichen Marktanalyse, um potentielle Nachfrage-

rinnen und Nachfrager identifizieren zu können (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 80). 

Hier wird festgelegt, wer überhaupt angesprochen werden soll. Es ist schriftlich fest-

zuhalten, WER und vor allem WARUM diese Zielgruppe ins Visier der Akquise ge-

nommen werden soll. Es muss ein Kundenprofil erstellt werden, welche Branche, 

welches Preis- und Kaufverhalten und Interessen, die potentiellen NK besitzen (vgl. 

Winkelmann 2012, S. 313-315). 
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Die Lead-Generierung beschäftigt sich mit dem effizienten Beschaffen von Infor-

mationen über Interessentinnen und Interessenten (vgl. Lippold 2016, S. 26f.).  Die 

professionelle Generierung von qualitativ hochwertigen Leads bedarf einem hohen 

Einsatz an zeitlichen und finanziellen Ressourcen. Diesen Prozess an einen profes-

sionellen Vertriebsdienstleister outzusourcen, kann die Effizienz steigern und 

Kosten senken (vgl. Ahlers 2015, S. 6). Kennzahlen in der Phase der Generierung 

wäre bspw. die Rücklaufquote je Marketingaktion, die Adressgenerierung pro MAI 

oder die Adressengenerierung je teilgenommener Messe (vgl. Lippold 2016, S. 47).  

4.3.2. Neukunden Segmentierung 

Nach der Identifizierung und Generierung von Leads müssen diese segmentiert 

werden. Diese Segmente können branchen- oder unternehmensspezifisch formu-

liert werden. Ob es sich um Bestands- oder Neukunden handelt, spielt hierbei keine 

Rolle. Die verschiedenen Segmente haben den Hintergrund, eine Zielgruppe her-

auszufiltern und in weiterer Folge Zielkunden zu definieren (vgl. Winkelmann 2012, 

S. 318).  

Unter Marktsegmentierung wird die Aufteilung eines Gesamtmarktes in bezüglich 

ihrer Marktreaktion intern homogene und untereinander heterogene Untergruppen 

(Marktsegmente) sowie die Bearbeitung eines oder mehrerer dieser Marktsegmente 

verstanden (Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2012, S. 168). 

Grundgedanke der Segmentierung ist die daraus folgende homogene Verhaltens-

weise, die mit unterschiedlichen Maßnahmen gezielt angesprochen werden soll 

(vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2012, S. 188). Da es wirtschaftlich oder strate-

gisch nicht sinnvoll wäre, alle potentiellen Interessentinnen und Interessenten mit 

der gleichen Priorisierung zu behandeln, muss eine Einteilung der vorliegenden 

Leads in verschiedene Gruppen vorgenommen werden (vgl. Haas 2011, S. 355). 

Die Bildung der Segmente sollte auf universellen Bewertungskriterien beruhen, 

um alle zur Einteilung stehenden Unternehmen nach den gleichen Kriterien bewer-

ten zu können (vgl. Winkelmann 2012, S. 320). Da auf vergangenheitsbezogene 

Daten im Rahmen der NKA nicht zurückgegriffen werden kann, muss auf alterna-

tive, zur Verfügung stehende, Bewertungskriterien zurückgegriffen werden (vgl. 

Kleinaltenkamp 2011, S. 113). Möglichkeiten zur effizienten Segmentierung wären 

bspw.: 
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• Allgemeine Daten: Firmenbezeichnung, Adresse, Einkaufbedingungen, Kon-

taktadressen, Buying Center 

• Finanzielle Situation: Bonität, Jahresbudget 

• Produktspezifische Situation: Lieferanteil der eigenen Produkte, aktuelle An-

wendungen, Preise des Mitbewerbers, geplante Anschaffungen 

• Strategische Ausrichtung: Größte Partner bzw. Konkurrenzunternehmen, 

Geschäftsentwicklung (vgl. Winkelmann 2012, S. 324) 

Um die höchste Erfolgsrate im späteren Akquiseprozess möglich zu machen, müs-

sen die potentiellen Kundinnen und Kunden im Vorfeld nach deren Potential und 

Erfolgswahrscheinlichkeit im Akquiseprozess gereiht werden. Bei einer positi-

ven Beurteilung beider Kriterien sollten diese priorisiert werden. Wenn beide negativ 

beantwortet werden, gilt es diese zu vernachlässigen, wie Abbildung 9 zeigt (vgl. 

Dannberg/Zupancic 2008, S. 117). 

Selektiv 

Vorgehen 

Mit Priorität 

bearbeiten 

Nicht 

bearbeiten 
Mitnehmen 

 

 

 

Ahlers nennt als größte organisatorische Hürde in der Segmentierung das man-

gelnde „Commitment“ der MAI und bezeichnet die daraus resultierende unzu-

reichende Datenqualität als Grundproblem für die Unterteilung (vgl. Ahlers 2015, S. 

2). Ohne eine umfangreiche Segmentierung fehlt es an Wissen über die Kundinnen 

und Kunden, um diese bedarfsgerecht ansprechen zu können, jedoch sind nicht nur 

die Bedürfnisse entscheidend.  Es muss auch aus Anbietersicht das Potential ge-

geben sein, um eine Neukundenakquise wirtschaftlich gestalten zu können (vgl. Ah-

lers 2015, S. 4f.).  
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Abbildung 9: Erfolgswahrscheinlichkeit und Potential in der NKA 
(in Anlehnung an Dannberg/Zupancic 2008, S. 116) 
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4.3.3. Neukunden Qualifizierung 

Nachdem die Unternehmen auf Basis der gesammelten Informationen segmentiert 

wurden, werden diese qualifiziert. Unter Qualifizierung in der NKA wird in der Praxis 

auch oftmals der Begriff der Kundenbewertung gebraucht. Beurteilt werden ver-

schiedene Kriterien (Qualifizierungsparameter), die im Schritt davor in Form von 

Stammdaten gesammelt wurden, um eine Prioritätenreihung vornehmen zu kön-

nen. Die sich daraus ergebende Präferenz kann für Unternehmen im Systemge-

schäft von überlebenswichtiger Bedeutung sein (vgl. Winkelmann 2012, S. 339). 

Die Vergeudung wertvoller Ressourcen durch eine falsche Priorisierung der Chan-

cen kann verehrende finanzielle Auswirkungen haben (vgl. Lippold 2016, S. 27).  

Je mehr Informationen über die potentiellen Kundinnen und Kunden vorhanden 

sind, desto besser können diese eingeteilt und bewertet werden. Die daraus entste-

henden Profile müssen möglichst genau auf eine Branche bzw. ein Produkt zuge-

schnitten sein (vgl. Lang 2012, S. 58-60). Eine passende Kennzahl für die Qualifi-

zierung von Leads wäre der Anteil von generierten Leads im Vergleich zu qualifi-

zierten Leads (vgl. Lippold 2016, S. 47). 

Da in die Bewertung von potentiellen Kundinnen und Kunden keinesfalls nur die 

monetären Größen miteinbezogen werden sollten, lassen sich speziell für den B2B-

Bereich vier qualitative Kriterien zur Bewertung nennen: 

• Das Innovationspotential gibt Aufschluss über die weiteren Möglichkeiten, 

latente Bedürfnisse zu befriedigen, für die es noch keine interne Lösung gibt, 

das Potential jedoch gesehen wird 

• Um zukünftigen potentiellen Geschäftspartnern Sicherheit zu vermitteln, kön-

nen Referenzpotentiale namhafter Kundinnen bzw. Kunden angeführt wer-

den 

• Bei der Bewertung des Entwicklungspotentials eines Unternehmens wer-

den die zukünftigen Erfolgschancen am Markt und dessen Wachstum bewer-

tet 

• Zusammenarbeit und zukünftige Synergien im Portfolio sollten im Koopera-

tionspotential berücksichtigt werden (vgl. Kleinaltenkamp 2011, S. 128f.; 

Winkelmann 2012, S. 339) 
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Bei der Auswahl der geeigneten Kundinnen und Kunden sollte darauf geachtet wer-

den, mit wem in Zukunft zusammengearbeitet werden soll. Nicht nur die wirtschaft-

liche Ebene, sondern auch die menschliche Komponente ist entscheidend dafür, 

ob eine Geschäftsbeziehung hält. Ähnliche Unternehmensvisionen, Positionierung, 

Werte etc. können das Vertrauen im Vorfeld stärken und eine bessere Ausgangs-

basis schaffen (vgl. Reusch/Reichert 2017, S. 4; Gouthier 2011, S. 380). Reusch 

und Reichert nennen diese zentralen Fragestellungen über das eigene Unterneh-

men die „Selbstreflexion der Organisation“ (vgl. Reusch/Reichert 2017, S. 11). 

Im Umgang mit Kundinnen und Kunden ist es u.a. von großer Bedeutung, eine res-

pektvolle Beziehung miteinander zu führen. Nur wer dies tut, agiert auch wirklich 

kundenorientiert und sieht die Menschen hinter einer wirtschaftlichen Transaktion 

(vgl. Gündling 2018, S. 143). Dies setzt von beiden Seiten ein gewisses Vertrauen 

für die Leistung oder das Produkt der Anbieterseite voraus (vgl. Gündling 2018, S. 

152). Im Vorfeld können oftmals lediglich das Auftreten und die Vorgangsweise des 

Vertriebs beurteilt werden (vgl. Maas 2012, S. 77). 

4.3.3.1. Statische Ansätze der Qualifizierung 

Unter statischer Qualifizierung versteht man die Bewertung der potentiellen Kundin-

nen und Kunden zu einem bestimmten Zeitpunkt unter ausschließlicher Betrachtung 

der aktuellen Lage (vgl. Winkelmann 2012, S. 344). Als ABC-Analyse wird die Ein-

teilung in verschiedene Klassen verstanden. Diese Klassifizierung kann bspw. auf 

Basis von Umsatz oder DB geschehen. Daraus lassen sich relativ praktikable Aus-

sagen ableiten, wie die Großkundenabhängigkeit oder in eine Kleinkundenverzette-

lung. Das bedeutet, ob man sich im Vertriebsalltag auf wenige Kundinnen und Kun-

den konzentriert, wodurch man in eine Großkundenabhängigkeit gerät, oder in eine 

Kleinkundenverzettelung mit viel Input und wenig Output (vgl. Winkelmann 2012, S. 

345-349). 

Eine weitere Möglichkeit bietet das Punktebewertungsverfahren (Scoring-Mo-

dell). Hier werden zuerst verschiedene Qualifizierungsparameter ausgewählt, auf 

dessen Basis die potentiellen Kundinnen und Kunden bewertet werden. Im weiteren 

Verlauf wird diesen Kriterien eine Relevanz (Gewichtung) zugeschrieben und diese 

dann mit der schlussendlichen Bewertung multipliziert (vgl. Winkelmann 2012, S. 

350). 
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Vor allem im Industriegüterbereich könnten mögliche Bezugskriterien in folgende 

Parameter unterteilt werden: 

• Kaufmännisch: Umsatz gesamt, Produktumsatz, Lieferanteil, DB, Betreu-

ungsaufwand, Partner-Prognose, Referenzwert, Kundenbindung 

• Technisch: Stand der Technologie, Lieferkonditionen, rechtliche Rahmen-

bedingungen, zukünftiger Bedarf (vgl. Winkelmann 2012, S. 352) 

Portfolioanalysen sind eine weitere gängige Art der Qualifizierung. Hier wird zwi-

schen operativen und strategischen Bewertungsverfahren unterschieden. Bei den 

strategischen Portfolios stehen u.a. eine Sicherung des Unternehmens, ein ausge-

wogener Produktmix und die einzelnen Marktsegmente im Vordergrund. Operative 

Portfolios werden häufiger durchgeführt und dienen der kurzfristigen Betrachtung. 

Der Vertriebsalltag und die Ableitung der Bearbeitung stehen hier im Fokus (vgl. 

Winkelmann 2012, S. 358-361). Diese eignen sich auch besonders gut für das B2B- 

Geschäft, da eine gewisse Überschaubarkeit gegeben sein sollte (vgl. Hom-

burg/Schäfer/Schneider 2016, S. 216). 

4.3.3.2. Dynamische Ansätze der Qualifizierung 

Ein entscheidender Kritikpunkt der bisher aufgeführten Methoden ist die Bewertung 

auf Basis von vergangenheitsbezogenen Daten. Die dynamische Qualifizierung hin-

gegen bezieht die Faktoren Zeit und Geschäftsentwicklung mit ein (vgl. Winkelmann 

2012, S. 373). Eine essentielle Größe in der NKA ist die Bewertung des Kundenle-

benswerts. Der sogenannte „CLV“ gibt Auskunft über das Kundenpotential, bezo-

gen auf die Dauer der Geschäftsbeziehung. Diesem Wert sollte in der Akquise 

große Bedeutung beigemessen werden. Rechnet man bspw. mit einer reinen De-

ckungsbeitragsrechnung kann es passieren, dass das Potential der Kundinnen und 

Kunden völlig außer Acht gelassen wird (vgl. Kirchner 2013, S. 251). Beim CLV 

werden die in Zukunft erwarteten Erträge mit einem bestimmten Wert diskontiert, 

um den Kundenwert auf die Dauer der Geschäftsbeziehung zu erhalten (vgl. Klein-

altenkamp 2011, S. 125). Der Beginn einer Wirtschaftsbeziehung hat hier enormen 

Einfluss. Wird die erste erbrachte Leistung zur Zufriedenheit erfüllt, oder werden 

sogar die Erwartungen übertroffen, hat dies einen positiven Einfluss auf den CLV 

(vgl. Kirchner 2013, 254f.). 
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Andere gängige statische Bewertungsverfahren wären bspw. der investitionsrech-

nerische Kundenwert, die Bewertung von CV-Potentialen oder die Loyalitäts-

leiter (vgl. Winkelmann 2012, S. 377-382). Diese Methoden werden aufgrund der 

geringen Relevanz in der Praxis hier nicht näher behandelt. 

4.3.3.3. Auswahl von Qualifizierungsmethoden für die Praxis 

Da es Gegenstand dieser Arbeit ist, im praktischen Teil ein Vertriebskonzept zur 

NKA für das Servicemanagement von Fließbetttrockner-Anlagen zu erstellen, soll 

hier bereits auf Basis der Literatur ein Ansatz gewählt werden, wonach später vor-

gegangen werden soll. 

Die Vor- und Nachteile verschiedener Qualifizierungsmethoden werden nachfol-

gend in Tabelle 4 dargestellt. An dieser Stelle soll erwähnt werden, dass die be-

schriebenen Methoden allesamt Vor- und Nachteile haben, die für die Praxis abge-

wogen werden müssen. 

 

Tabelle 4: Vor- und Nachteile verschiedener Qualifizierungsmethoden (eigene Darstellung) 

 

 + - 

ABC-Analyse 

(vgl. Winkel-

mann 2012, S. 

346) 

• Relativ leichte Einteilung 

• Aussagen können schnell 

getroffen werden 

• Vergangenheitsbetrachtung 

• Isolierte Umsatzbetrachtung 

Scoring-Mo-

dell (vgl. Win-

kelmann 2012, 

S. 350-352) 

• Einheitliche Bewertungs-   

kriterien 

• Qualitative Faktoren        

möglich 

• Validitätsproblem bei zu vielen 

Faktoren (mehr als 10) 

• Interkorrelationsprobleme   

zwischen den Kriterien 

• Subjektive Einschätzung 

Portfolio-    

analysen (vgl. 

Winkelmann 

2012, S. 359-

361) 

• Bildung von Handlungs-   

gruppen 

• Qualitative und quantitative 

Bewertungskriterien 

• Strategische Bedeutung 

• Vergangenheitsbetrachtung 

• Abhängigkeiten werden nicht 

berücksichtigt 

CLV-Analyse 

(vgl. Winkel-

mann 2012, S. 

373-375) 

• Betrachtung der zeitlichen 

Komponente im                 

Kundenlebenszyklus 

 

• Rechnerischer Aufwand 

• Informationsbedarf 
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Aufgrund der raschen Durchführbarkeit der ABC Analyse und der Charakteristik, 

dass sich relativ leicht und Aussagen ableiten lassen, sollte diese Methode in der 

Praxis angewandt werden. Kriterien hierfür sollten für den Außendienst leicht zu 

beschaffen und allgemein gültig sein. Hierzu könnte verwendet werden: Jahresum-

satz, MAI Anzahl oder Anzahl der Fließbetttrockner im Unternehmen. Daraus lassen 

sich bereits grobe Prioritäten ableiten. 

Ebenfalls zur Anwendung kommen sollte das Scoring-Modell. Dieses ist zwar auf-

wendiger in der Durchführung als die ABC Analyse, jedoch hat die einheitliche und 

qualitative Bewertung der Unternehmen den Vorteil, dass der Außendienst bspw. 

selbst Kriterien definieren kann, nach welchen in der Praxis vielleicht vereinzelt oh-

nehin bereits vorgegangen wird.  

Für das Systemgeschäft ist die Betrachtung des Kundenlebenszyklus eine valide 

Methode. Allerdings fehlen in der Akquise meist die Daten für eine aussagekräftige 

und umfassende Bewertung, weshalb diese für die NKA nicht weiter berücksichtigt 

wird.  

Portfolioanalyse und andere vorher genannten Methoden sollen für die Durchfüh-

rung in der Praxis vernachlässigt werden. Da diese einen relativ hohen Aufwand 

erfordern und für die Aufgabenstellung nicht den erwarteten Mehrwert bieten kön-

nen, wie bspw. eine CLV-Analyse, wird dieser Ansatz nicht weiter berücksichtigt. 

Als letzter Bestandteil der Akquise wird nun das OM genauer betrachtet. Es stellt 

den Abschluss der hier bearbeiteten Akquise-Tätigkeiten dar. 

  



44 

4.4. Opportunity Management 

Aufbauend auf das Lead Management übernimmt das OM die Verwaltung von ge-

nerierten, segmentierten und qualifizierten Leads. Es zielt darauf ab, Prioritäten im 

Verkaufsprozess herauszufiltern und die verschiedenen Chancen durch den Ak-

quise-Prozess zu steuern. Üblicherweise werden diese in der Praxis im CRM mit 

einer Wahrscheinlichkeit (ausgedrückt bspw. in Prozent) versehen, die einen Über-

blick verschaffen und eine Zuteilung ermöglichen soll (vgl. Winkelmann 2012, S. 

568f.; Maas 2012, S. 74). Die konkreten Maßnahmen dazu werden in Kapitel 5.4. 

erläutert. Meist werden Volumen und Fristen ebenso unterstützend dargestellt. Ziel 

eines professionellen OM ist eine möglichst hohe Konversionsrate (engl. Conver-

sion rate). Diese bezeichnet die Gegenüberstellung von erfolgreichen Leads zur 

Gesamtanzahl an Leads (vgl. Lippold 2016, S. 28) 

Zu den Aufgaben des Vertriebs gehören in dieser Phase u.a.: 

• Aufbau einer Beziehung zu den Kundinnen und Kunden 

• Analyse des Bedarfs  

• Lösungspräsentation 

• Nutzenkommunikation und Verteidigung gegen den Mitbewerb 

• Analyse der wirtschaftlichen Gegebenheiten (vgl. Maas 2012, S. 71) 

Ein im OM oftmals in der Praxis verwendetes Hilfsmittel ist das Konstrukt des „Ver-

triebstrichters“ (engl. Sales-Funnel). Dieser soll Aufschluss über die Vertriebsak-

tivitäten und den Status der Verkaufschancen geben. Die einzelnen Ebenen im 

Trichter stellen die Ebenen im Akquise-Prozess dar, wie in Abbildung 10 zu sehen 

ist. Die Eigenschaft eines Trichters ist, dass auf der unteren Seite gleich viel heraus 

kommt, wie oben eingefüllt wird. Dies ist beim Sales-Funnel grundsätzlich nicht der 

Fall. Im Laufe der einzelnen Phasen werden Verkaufschancen gefiltert und dieje-

nigen, aus denen ein Auftrag hervorgeht, verlassen den Trichter und die Opportunity 

geht in eine Geschäftsbeziehung über (vgl. Uebel/Helmke 2017, S. 41). Wird eine 

Phase positiv absolviert, gelangt die Opportunity in die untere Stufe. Bei einem Ab-

bruch des Akquise-Prozesses wird diese aus dem Trichter genommen (vgl. Lippold 

2016, S. 32). 
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Ein Vorteil für die Praxis ist die Flexibilität dieses Tools. Die einzelnen Phasen kön-

nen nach Belieben abgeändert und modifiziert werden (vgl. Winkelmann 2012, S. 

230). Eine elementare Kennzahl aus der Analyse des Vertriebstrichters ist die Hit-

Rate, auch Conversion-Rate genannt. Sie gibt Auskunft über die Effizienz der Ver-

triebsaktivitäten. Hier werden die Angebote den Aufträgen gegenübergestellt und 

ergeben somit eine Übersicht über den Input-Output Faktor (vgl. Winkelmann 2013, 

S. 335).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Mithilfe des Verkaufstrichters ergibt sich nicht nur die Analyse der aktuellen Situa-

tion über den Akquise-Prozess, sondern in weiterer Folge auch die Möglichkeit, ei-

nen Ausblick (engl. Forecast) zu erstellen. Sobald der Verkaufstrichter eine spezi-

fische Dauer durchlaufen hat, kann ggf. durch die Analyse der vergangenen Daten 

die Wahrscheinlichkeit eines zukünftigen Erfolges in den einzelnen Phasen prog-

nostiziert werden. Dieses Wissen kann ein nützliches Tool im Prozess-Controlling 

sein, wenn es auf Branche bzw. Kundinnen und Kunden umgelegt wird (vgl. 

Reusch/Reichert 2017, 113f.). Eine weitere Erkenntnis aus der Analyse des Ver-

kaufstrichters ist die Wirtschaftlichkeit im NKA Prozess. Eine Gegenüberstellung 

des erreichten Auftragsvolumens mit den Arbeitsstunden der erfolglosen Opportu-

nities kann Aufschluss über die Effizient und Rentabilität des Akquise-Prozesses 

geben (vgl. Reusche/Reichert 2017, S. 116f.). 

Abbildung 10: Der Vertriebstrichter (vgl. Haas 2011, S. 351) 
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4.5. Strategien der Neukundengewinnung 

In den folgenden Unterkapiteln werden verschiedenste Strategien zur NKA heran-

gezogen. Es handelt sich hierbei um bereits vordefinierte Vorgangsweisen in der 

Praxis.  

4.5.1. Kunden-Chancen-Strategie 

Unter Kunden-Chancen-Strategie versteht sich das gezielte Abwerben von Kun-

dinnen und Kunden von der Konkurrenz. Hierbei sind zwei Parameter genauer 

zu betrachten: einerseits der Grad der Bindung an den aktuellen Geschäftspartner 

und andererseits die Flexibilität in der Lieferantenentscheidung. Bei einer hohen 

Zufriedenheit mit den Leistungen der Konkurrenz kann eine hohe Kundenbindung 

angenommen werden. Allerdings spielt hier nicht nur die subjektive Einstellung eine 

Rolle. Auch die generelle Möglichkeit zu wechseln, muss gegeben sein. Die vertrag-

lichen, rechtlichen und wirtschaftlichen Komponenten spielen speziell im B2B-Ge-

schäft eine große Rolle. Besteht bei zumindest einem der beiden Faktoren eine 

Chance auf Erfolg, so kann die anbietende Seite durch gezielte Aktionen, wie bspw. 

unterbietende Angebote, versucht werden, die potentiellen NK abzuwerben. Wie 

der Name bereits sagt, bedarf es allerdings einer kontinuierlichen Bearbeitung 

und Präsenz, um ein passendes Zeitfenster (Chance) erwischen zu können, bei 

dem beide Faktoren günstig für die Akquise sind (vgl. Diller/Haas/Ivens 2005, S. 

175f.). 

4.5.2. Push- und Pull Strategie 

Die Pull-Strategie (Inbound-Strategie) beschäftigt sich mit der Erfassung, Bewer-

tung und Bearbeitung eingehender Anfragen von Seiten der Kundinnen und Kun-

den. Der Vertrieb reagiert quasi „nur“ auf Aktionen und setzt den Impuls nicht von 

selbst (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). Diese Form der Kommunikation wird auch 

als outside-in-approach bezeichnet (vgl. Bruhn 2016, S. 275). Jedoch werden spe-

ziell die Endkunden trotzdem auf gewissen Art und Weise stimuliert, um Nachfragen 

auszulösen (vgl. Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 104). Die Pull-Strategie ist 

oftmals bei Unternehmen zu finden, die besonders guten Service aufweisen, jedoch 

wenige nennenswerte Produktvorteile. Die NKA funktioniert in diesem Falle stark 

durch Referenzen und Mundpropaganda (vgl. Lang 2012, S. 32). 
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Bei der Push-Strategie, auch Outbound-Strategie genannt, werden potentielle 

Neukunden/Leads aktiv generiert. Der Vertrieb spricht in der Akquise gezielt Neu-

kunden an (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). Es werden lediglich Informationen aus 

dem Unternehmen heraus an die Umwelt weitergegeben (inside-out-approach) (vgl. 

Bruhn 2016, S. 275). Hofbauer und Hellwig empfehlen vor allem in der Akquise für 

den B2B-Vertrieb ein aktives Push-Verhalten (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 96). 

Meist setzen hoch spezialisierte Industrieunternehmen auf die Push-Strategie (vgl. 

Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 97). Ein beliebtes Instrument im B2B-Vertrieb ist 

der Besuch von Messen und Veranstaltungen (vgl. Lang 2012, S. 30).  

4.5.3. Kontinuitäts- und Diskontinuitätsstrategie 

Unter der Kontinuitätsstrategie wird eine kontinuierliche Akquise verstanden. Der 

Vertrieb arbeitet hier durchgängig und systematisch an einer aktiven Generierung 

von Leads. Oberste Prämisse ist, die regelmäßige und zahlreiche Präsenz bei den 

Kundinnen und Kunden vor Ort. Die Diskontinuitätsstrategie hingegen wird in 

Form von Kampagnen aufgebaut. Impulsartig werden Aktionen so gesetzt, dass es 

Spitzenzeiten in der Akquise gibt und bestimmte Zeiten ohne Aktionen. Hier bedarf 

es gegebenenfalls einer Unterstützung aus dem Marketing, um eine größere Wirk-

samkeit der Strategie zu erlangen (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). 

4.5.4. Strategie des persönlichen/virtuellen Kontaktes 

In Zeiten der Digitalisierung muss von Unternehmen die Frage beantwortet werden, 

auf welche Art und Weise Kundinnen und Kunden angesprochen werden sollen. 

Der virtuelle Kontakt wird über die Website, Emails, Chat-Portale, etc. gesucht. 

Hier werden Größen bewertet wie bspw. Besucherzahlen, Klickraten, Sichtungen 

usw. Der persönliche Kontakt kann durch Aktivitäten des Außen- und Innendiens-

tes, durch die Nutzung eines Call-Centers oder durch das persönliche und direkte 

menschliche Einwirken geschehen (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). In vielen B2B- 

Branchen ist der persönliche Verkauf noch immer die häufigste und erfolgreichste 

Art, Kundinnen und Kunden zu gewinnen. Grund dafür ist der im Kapitel 2 genannte 

Erklärungsbedarf der meist komplexen technischen Produkte. Jedoch ist für die 

meisten Unternehmen der Aufwand der persönlichen Betreuung immer noch am 

teuersten (vgl. Lippold 2016, S. 6). 



48 

4.5.5. Vertriebskanal-Strategie 

Die Wahl des Vertriebskanals ist für die Akquise von entscheidender Bedeutung. 

Die Rahmenbedingungen des Marktes müssen berücksichtigt werden, um eine op-

timale Versorgung des selbigen gewährleisten zu können (vgl. Hofbauer/Hellwig 

2016, S. 91f.). Es muss die Frage geklärt werden, auf wie vielen und vor allem auf 

welchen Kanälen der Markt bearbeitet werden soll. Man spricht in diesem Fall von 

einer Einkanal- bzw. Mehrkanal-Strategie (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 104). 

Des Weiteren wird beim indirekten Vertrieb wird der Kontakt zu NK durch zwi-

schengeschaltete Absatzmittler durchgeführt. Von direktem Vertrieb spricht man, 

wenn sich die anbietende und nachfragende Partei direkt gegenüberstehen und 

keine dritte Partei miteinbezogen wird. Je nach Rahmenbedingungen haben die ver-

schiedenen Ausprägungen Vor- und Nachteile (vgl. Homburg/Schäfer/Schneider 

2016, S. 49-51.) 

4.5.6. Auswahl der Neukunden Strategie 

Die Auswahl der optimalen NKA-Strategie erfolgt in dieser Arbeit im Praxisteil unter 

Kapitel 9.2. Dort werden zuerst Kriterien erarbeitet und gegenübergestellt, die zur 

Beurteilung der soeben angeführten Strategien pauschal herangezogen werden 

können. Aufbauend darauf erfolgt eine Gewichtung der Kriterien (Paarvergleich). 

Im weiteren Verlauf erfolgt eine Bewertung der Strategiealternativen. Die quantifi-

zierte Relevanz, in Form der Gewichtung, wird nun mit der ebenfalls numerischen 

Bewertung multipliziert, um eine finale Reihung durch den Endwert vornehmen zu 

können (Scoring-Modell) (vgl. Becker 2019, S. 476). Beispiele für Kriterien, auf 

deren Basis die Bewertung vorgenommen die Bewertung vorgenommen werden 

kann, sind hier aufgeführt: 

• Tatsächliche Durchführbarkeit in der Praxis 

• Kompetenz zur Umsetzung/Know-how 

• Akzeptanz durch MAI/Kundinnen und Kunden 

• Flexibilität bzw. Modifizierbarkeit der Strategie (vgl. Homburg 2017, S. 543) 
 

Um diese Strategien in der Praxis auch umsetzen zu können, lassen sich in der 

Literatur verschiedene Instrumente und Methoden finden, die je nach Charakteristik 

und Ausgangssituation eingesetzt werden können. 
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4.6. Methoden und Instrumente in der Akquise 

Die Kontaktaufnahme in der NKA gestaltet sich in der Praxis oftmals als besonders 

schwierig. Aufgrund der Informationsflut auf Seiten der Empfängerinnen und Emp-

fänger muss hier erst eine gewisse Relevanz in der Anbahnung vorhanden sein, um 

als Anbieter überhaupt wahrgenommen zu werden. Im B2B-Bereich kann dies 

bspw. die Herausforderung des Eindringens in das Buying-Center sein, wie im Ka-

pitel 2.6. behandelt (vgl. Dannberg/Zupancic 2008, S. 119f.). Im Rahmen der Akqui-

sitionsarbeit kann sich der Vertrieb einiger Instrumente bedienen, um die erarbeite-

ten Ziele strategisch umzusetzen. Diese konkreten „Tools“ dienen der Kontaktauf-

nahme mit den potentiellen Kundinnen und Kunden, um diese über die Leistung 

bzw. das Produkt zu informieren und die Resonanz abzuschätzen. Noch wichtiger 

ist die Informationsgewinnung über die Bedürfnisse und Situationen der Kundinnen 

und Kunden. Diese zentrale Ausrichtung auf die Nachfrager-Bedürfnisse wird oft-

mals vernachlässigt (vgl. Verweyen 2017, S. 6f.). In der folgenden Tabelle 5 sind 

ausgewählte Instrumente mitsamt Merkmalen angeführt. 

Instrument + - 

Direct-Mailing 
• Schnell, einfach und         

kostengünstig 

• Sehr geringe                

Erfolgsrate 

Telefon-Akquise 

• Schnelle Kontaktaufnahme 

• Geringe Kosten 

• Erfordert professionelle 

Durchführung 

• Nur im gewerblichen     

Bereich zulässig 

Persönliches 

Verkaufsge-

spräch 

• Individuell 

• Flexibilität 

• Hoher Zeit- und           

Kostenaufwand    

• Hohe Professionalität   

erforderlich 

Veranstaltungen 

• Persönlicher Kontakt 

• Gezielte Ansprache 

• Eigene Profilierung 

• Hoher Zeit- und            

Kostenaufwand 

Networking 

• Breites                                         

Interessensnetzwerk 

• Persönliche Kontakte 

• Zeitaufwendig 
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Empfehlungs-

management 

• Direkte Kontaktaufnahme 

• Positive Resonanz bereits 

vorhanden 

• Zögern des Vertriebs 

eine Weiterempfehlung 

auszusprechen 

Social Media 
• Kostengünstig 

• Erhöhung der Bekanntheit 

• Kein direkter Verkauf 

• Primär Meinungsbildung 

Online Marke-

ting (SEA/SEO) 

• Schnelle Umsetzbarkeit 

• Vergleichbar günstig 

• Produkt- bzw. branchen-

abhängig 

Website/Blog 

• Schnelle Umsetzung 

• Freie Gestaltung 

• Zeit- und Pflegeaufwand 

bei professionellem Auf-

treten 

Tabelle 5: Instrumente der Kontaktanbahnung (in Anlehnung an Verweyen 2017, S. 8-11) 

Erst eine Kombination aus verschiedenen Instrumenten zur Ansprache der Kun-

dinnen und Kunden bringt meist den Erfolg. In den seltensten Fällen ist eine Fokus-

sierung auf einen Kanal sinnvoll. Die „Präsentation“ des Produktes oder der Dienst-

leistung sollte das Interesse wecken, zum Nachdenken anregen und in weiterer 

Folge einen Bedarf wecken und den Weg für einen weiteren Verkaufsprozess ebnen 

(vgl. Wolf 2012, S. 97f.). 

Eine Betrachtung der Praxis zeigt, dass das Ausmaß der Relevanz der NKA in Un-

ternehmen oftmals nicht erkannt wird. Der Vorgang ist meist wenig prozessorientiert 

und systematisiert und wenig zielgerichtet. Das ist erstaunlich, insofern zu beden-

ken ist, dass die NKA im Vergleich zur Kundenbindung im Durchschnitt achtmal 

teurer ist. Abschließend kommt noch die regelmäßige Verlustquote von Kundinnen 

und Kunden hinzu. Fluktuation im Kunden-Stamm, die durch Abwerben von Kunden 

und Kundinnen durch Konkurrenten, Insolvenzen oder andere Gründe ausgelöst 

wird, sind Gegebenheit, mit denen nahezu jedes Unternehmen konfrontiert ist. Um 

die NKA möglichst effizient zu gestalten, braucht es eine systematische Herange-

hensweise an die Thematik. Die strategische Definition von Neukunden ist gleich-

ermaßen von Bedeutung wie die Festlegung von Zielen und der relevanten Ziel-

branche (vgl. Helmke/Uebel/Essing 2017, S. 2f.). Im folgenden Kapitel dieser Arbeit 

wird nun das Vertriebskonzept erläutert.   
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5. Vertriebskonzept zur Neukundengewinnung im Ser-

vicemanagement 

Der Vertrieb ist geprägt von Schnelllebigkeit und Reaktionen auf Umwelteinflüsse. 

Es bleibt wenig Zeit für aktionistisches und vor allem für strategisches Handeln. 

Speziell in dieser Disziplin werden Entscheidungen vermehrt aus dem Bauch her-

aus getroffen und die Erfahrung der strukturierten Arbeitsweise vorgezogen. NKA-

Kampagnen werden unzureichend geplant und Aktionen intuitiv durchgeführt. Die 

Entwicklung eines NKA-Konzeptes bedarf keines unnötigen theoretischen Auf-

wands sondern orientiert sich an der Praxis, um die Unternehmensziele erreichen 

zu können (vgl. Preißner 2013, S. 24). 

Preißner nennt in seinem exemplarischen Beispiel eines NKA-Konzeptes folgende 

Schritte:  

1. Situationsbeschreibung 

2. Situationsanalyse 

3. Ziele 

4. Strategischer Plan 

5. Operativer Plan 

6. Kontrolle (vgl. Preißner 2013, S. 30f.) 

Ein weiteres NKA-Konzept nach Detroy, Behle und Vom Hofe deckt ebenfalls alle 

Teilbereiche ab, die von der Analyse bis hin zur konkreten Umsetzung am Markt für 

eine erfolgreiche Akquise nötig sind (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 55). Er-

gänzend berücksichtigt dieses Konzept eine Budgetplanung der durchzuführenden 

Maßnahmen, welche aufgrund der vielfach diskutierten und kostenintensiven 

Schritte der NKA im Servicemanagement eine Relevanz zugesprochen werden 

kann. Das bedeutet, dass das Konzept nach Detroy, Behle und Vom Hofe, unter 

Berücksichtig der Aktualität des Konzeptes und der spezifischen Ausgangssituation, 

in dieser Arbeit genauer behandelt wird, um in weiterer Folge in der Praxis umge-

setzt zu werden. Nachfolgend sind die Schritte in Abbildung 11 chronologisch dar-

gestellt.  
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Abbildung 11: Vertriebskonzept nach Detroy, Behle und Vom Hofe 
(in Anlehnung an Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 55f.) 

Dannberg und Zupancic definieren in ihrer Studie zum Thema „Sales-Excellence“ 

10 Faktoren für „Spitzenleistungen im Vertrieb“. Platz zwei der bedeutendsten Fak-

toren belegt eine klare Prozesslandschaft und ein systematisches Vorgehen. Dies 

unterstreicht die Wichtigkeit von strukturiertem und strategischem Verhalten im Ver-

trieb (vgl. Dannberg/Zupancic 2008, S. 10). 

Die zuvor abgebildeten Schritte im NKA-Konzept werden auf den folgenden Seiten 

genauer beschrieben. 

  

Situationsanalyse

Festlegung von Vertriebszielen

Entwicklung der Vertriebsstrategie

Erarbeitung von Vertriebplänen

Errechnung des Vertriebsbudgets

Planung von Kontrollmaßnahmen 
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5.1. Situationsanalyse 

Die Analyse der Ausgangssituation ist der Grundstein und somit auch der wichtigste 

Punkt im NKA-Konzept. Die Einflüsse, die auf das Unternehmen einwirken, sollen 

in dieser Phase untersucht werden, um in weiterer Folge eine Strategie daraus ab-

leiten zu können (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 57). Zusätzlich müssen so-

wohl die Stellung und Bedeutung des Unternehmens am Markt, als auch die inter-

nen Prozesse und bedienten Kanäle analysiert werden (vgl. Preißner 2013, S. 26). 

Ein durchaus gängiges Instrument hierbei ist die SWOT-Analyse. Ziel ist die um-

fassende Betrachtung der Ausgangssituation, um daraus Handlungsempfehlungen 

für die Praxis ableiten zu können. SWOT bedeutet übersetzt eine genaue Betrach-

tung der Stärken (strengths), Schwächen (weaknesses) (interne Leistungspoten-

ziale), Chancen (chances) und Risiken (threats) (Wettbewerbsposition), im Ver-

gleich zum relevanten Wettbewerb (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 148). Die beiden 

Teilbereiche, aus denen sich die SWOT-Analyse zusammensetzt, werden nun in 

den beiden folgenden Unterkapiteln beschrieben. 

5.1.1. Interne Analyse: Stärken und Schwächen 

In der Praxis startet die Situationsanalyse immer mit der Betrachtung der eigenen 

Unternehmensziele, bzw. der Vertriebsziele, die den Fahrplan vorgeben sollen. Das 

NKA-Konzept sollte immer der Erreichung dieser Ziele zuarbeiten (vgl. 

Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 57). Folgende Fragen aus Tabelle 6 sollen speziell 

in Bezug auf das Servicemanagement vom Vertrieb beantwortet werden: 

Stärken 

• Wo gibt es technologische Vorteile? 

• Welche Qualifikationen bestehen? 

• Wie wir das Serviceniveau beurteilt? 

• Wie ist die Preisgestaltung? 

• Welche Services haben Relevanz am 

Markt? 

• Welche Prozesse/Aktivitäten haben 

Potential am Markt? 

Schwächen 

• Ist ein überdurchschnittliches Kosten-

niveau vorhanden? 

• Sind die Services auf dem neuesten 

Stand? 

• Besteht genügend Marktbekanntheit? 

• Fehlen essentielle Qualifikationen 

/Kompetenzen? 

• Bestehen Personalengpässe? 

Tabelle 6: Fragestellungen der internen Analyse 
(vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 60f.; Preißner 2013, S. 26f.) 
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5.1.2. Externe Analyse: Chancen und Risiken 

In Zuge der externen Analyse werden die Marktbedingungen- und Entwicklungen 

analysiert, um positive und negative Entwicklungen im Servicemanagement früh-

zeitig erkennen zu können. Die Marktanalyse soll Aufschluss darüber geben, wie 

Tabelle 7 zeigt (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 63).  

Chancen 

• Welche Services werden in Zukunft 

am Markt gebraucht? 

• Welche potentiellen neuen NK gibt 

es? 

• Besteht cross-selling Potential? 

• Können wir unser Sortiment            

gewinnbringend erweitern? 

• Gibt es weitere potentielle               

Anwendungsmöglichkeiten in anderen 

Branchen? 

Risiken 

• Gibt es neue Technologien, die den 

Markt gefährden? 

• Was für Aktionen setzt der           

Wettbewerb? 

• Wohin entwickelt sich das Servicema-

nagement? 

• Gibt es neue rechtliche Rahmenbe-

dingungen? 

• Wie entwickeln sich die geplanten 

NK? 

Tabelle 7: Fragestellungen der internen Analyse 
(in Anlehnung an Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 72f.; Preißner 2013, S. 26f.) 

Schlussendlich werden die gesammelten Informationen aus der Analyse in einem 

SWOT-Katalog den gegebenen Umwelteinflüssen gegenübergestellt und über-

blicksmäßig zusammengefasst (vgl. Preißner 2013, S. 33). Output des SWOT-Ka-

taloges sind die Ziele bzw. geplanten Umsetzungen, wie sie in der Praxis später 

behandelt werden sollen. Dieser ist im Kapitel 7.5 abgebildet.  

Die Basis des NKA-Konzeptes ist hiermit behandelt. Nachfolgend werden die darauf 

aufbauenden Ziele bearbeitet.  
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5.2. Festlegung von Vertriebszielen zur NKA im                                 

Servicemanagement 

„Ohne Zielsetzung ist keine rationale Planung möglich“ 

(Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 73) 

Um ein NKA-Konzept erstellen zu können, bedarf es eines generellen Vertriebszie-

les. Dieses wird wie in der Situationsanalyse aus dem Unternehmensziel abgeleitet. 

Erst wenn die „Richtung“ definiert ist, in die es gehen soll, können auch die entspre-

chenden Maßnahmen geplant werden. In weiterer Folge wird das Ziel der Akquise 

für die einzelnen MAI heruntergebrochen und zugeteilt (vgl. Maas 2012, S. 87). Um 

die geplanten Ziele bestmöglich erreichen zu können, sollten diese folgende Cha-

rakteristika aufweisen: 

• realistisch 

• erreichbar  

• messbar 

• motivierend (vgl. Maas 2012, S. 89) 

Die Formulierung der Ziele sollte nach dem SMART-Prinzip vorgenommen werden. 

Diese ist der Umschreibung nach Maas sehr ähnlich, bezieht sich jedoch auf Ziel-

formulierungen im Allgemeinen. Das bedeutet, dass Ziele spezifisch, messbar, at-

traktiv, realistisch und terminisiert vereinbart werden sollen. Die Gestaltung von Zie-

len im Vertrieb ist deshalb so elementar, da die meisten MAI nach Leistung bezahlt 

werden. Je „besser“ die Ziele gesteckt sind, desto mehr können/möchten diese auch 

leisten. Die daraus resultierende Motivation ist in weiterer Folge auch mit einer 

Steigerung der Entlohnung verbunden und dies ggf. wieder mit der Motivation (vgl. 

Winkelmann 2012, S. 98f.). 

Auf die verschiedenen Vergütungsformen im Vertrieb soll an dieser Stelle nicht ein-

gegangen werden. Es sei jedoch angemerkt, dass monetäre Anreize nicht die ein-

zigen Motivationsfaktoren im Vertrieb sind.  

  



56 

Ohne Akzeptanz der Ziele durch die Vertriebsbelegschaft kann ein „Commitment“ 

jedoch nicht vorausgesetzt werden. Es empfiehlt sich deshalb, eine Planung der 

Vertriebsziele in beide Richtungen vorzunehmen. Gemeint ist damit eine „Top-

Down-Bottom-Up-Planung“. Hierbei werden Ziele vom Management vorgegeben, 

welche von den MAI nochmals besprochen werden, um ggf. zu Änderungen anzu-

regen. Die Entscheidung liegt hier klarerweise beim Management, jedoch ist ein 

bestimmter Grad an Beeinflussung der Ziele möglich (vgl. Biesel 2013, S. 2). Die 

Einbeziehung des Vertriebsteams hat nachweislichen Einfluss auf den Erfolg der 

Zielerreichung (vgl. Helmke/Uebel/Essing 2017, S. 31). Werden die beteiligten Per-

sonen im Entscheidungsprozess nicht beachtet, ist unweigerlich eine Abnahme der 

Loyalität damit verbunden, da eine Zielsetzung im Vertrieb selten keine emotio-

nale Angelegenheit ist (vgl. Winkelmann 2012, S. 97). In der NKA können ver-

schiedene Arten von Zielen verfolgt werden. Drei ausgewählte Formen werden in 

Abbildung 12 dargestellt. 

 

Abbildung 12: Unterscheidungen von Vertriebszielen 
(in Anlehnung an Preißner 2013, S. 58; Detroy/Behle/Vom Hof 2007, S. 73) 

 

 

• Absatzsteigerung

• DB Erhöhrung

• Kostenreduktion

Ökonomische Ziele

(Quantitativ)

• Steigerung des Distributionsgrades

• Verringerung der Lieferzeiten

Versorgungsorientierte 
Ziele

(Quantitativ) 

• Gutes Vertriebsimage

• Hohe Qualität der Beratung

Psychologische Ziele

(Qualitativ)
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Wie bereits erwähnt, werden MAI im Industriegütersektor üblicherweise an quanti-

tativen Faktoren gemessen, was auch für das Servicemanagement zutrifft. Die 

häufigsten hierbei sind Umsatz und Gewinn bzw. Deckungsbeitrag. Diese Zielvor-

gaben ermöglichen das Steuern des Vertriebes bis zu einem gewissen Grad. Eben-

falls sollten die qualitativen Ziele jedoch nicht vernachlässigt werden. Gerade im 

Industriegüterbereich sind absolvierte Schulungen und Verkaufstrainings eine rele-

vante Größe zur Bemessung der Beratungskompetenzen und Verkaufsleistung (vgl. 

Krafft/Bosch 2015, S. 643f.). Somit stellt das Thema Know-how im Servicemanage-

ment von FBT einen zentralen Punkt in der Akquise dar. 

Eine weitere Möglichkeit zur Zielplanung ist die Steuerung der NKA mittels Kenn-

zahlen. Die Zielerreichung kann z.B. auf Quartale oder Monate heruntergebrochen 

werden und somit die Leistung jeder/jedes Einzelnen kontinuierlich beurteilt werden. 

Ein Beispiel für die NKA wäre hier die Anzahl getätigter Anrufe (engl. Cold Calls) 

über eine bestimmte Periode hinweg (vgl. Lang 2012, S. 52f.). Diese Steuerung des 

Vertriebs mittels Zielvorgaben nennt sich in der Literatur „Management-by-Objecti-

ves“ (vgl. Winkelmann 2012, S. 97). 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter sollten wenn möglich, immer 

nach deren Fähigkeiten und Möglichkeiten, an persönlichen Zielen gemessen 

werden, um eine größtmögliche Chancengleichheit zu gewährleisten (vgl. Maas 

2012, S. 90f.). Wichtig bei der Definition von Zielen ist die direkte Zuteilung von 

Verantwortlichkeiten. Optimalerweise sollten Ziele für verschiedene Produkt- oder 

Marktsegmente erstellt werden, wie im Falle dieser Arbeit für die FBT. In bestimm-

ten Fällen macht es sogar durchaus Sinn, für einzelne Großkunden Ziele festzule-

gen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 88). 

5.2.1. Inhalte der Zielformulierung 

In der Formulierung der Ziele einer Akquisestrategie sollte ganz klar definiert sein, 

welche Zielkunden angesprochen werden sollen, welchem Wettbewerb man hier 

begegnen wird, wie man wahrgenommen werden möchte und welche Ressourcen 

dafür eingesetzt werden müssen. Ziele, die zu weitläufig formuliert werden, führen 

zu Ungenauigkeit und selten zum gewünschten Ziel, wohingegen zu konkret formu-

lierte Ziele etwaigen Spielraum des Vertriebsteams verringern und damit auch die 

Motivation senken können (vgl. Biesel 2013, S. 95f.). 
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5.2.2. Der Target Concept Ansatz zur Zielfindung  

In der Praxis findet sich oftmals das Problem, dass Zielvorstellungen des Manage-

ments zu hoch angesetzt werden und die Kosten der NKA dementsprechend hoch 

ausfallen. Der Target Concept Ansatz kann dabei helfen, Ressourcen optimal ein-

zusetzen und eine realistische Zielfindung im NKA-Prozess zu unterstützen. Spezi-

ell im Industriegüterbereich ist der persönliche Besuch oftmals die effizienteste Art 

der NKA. Dies benötigt allerdings zeitliche Ressourcen des Außendienstes. Kann 

dies durch die Reduktion von Besuchen bei Bestandskunden nicht ermöglicht wer-

den, muss auf neue personelle Ressourcen zugegriffen werden. In der Bottom-Up 

Variante wird die geplante Anzahl an Zielkunden mit dem daraus resultierenden 

Umsatzwachstum hochgerechnet und als Ziel vorgegeben. Die Top-Down Variante 

findet in der Praxis aufgrund der leichten Nachvollziehbarkeit und Akzeptanz oftmals 

mehr Anklang beim Vertriebsteam. Hier wird der geplante Mehrumsatz dem durch-

schnittlichen NK-Umsatz gegenübergestellt, was eine benötigte Anzahl an NK ergibt 

(vgl. Helmke/Uebel/Essing 2017, S. 28f.). 

Um die festgelegten Ziele auch nachhaltig erreichen zu können, müssen diese im 

Rahmen einer nun folgenden Vertriebsstrategie umgesetzt werden.  

5.3. Entwicklung der Vertriebsstrategie zur NKA im                               

Servicemanagement 

Im folgenden Kapitel werden die relevanten Bezugspunkte für eine erfolgreiche 

NKA-Strategie im Servicemanagement erläutert. Die unterschiedlichen NKA-Stra-

tegien wurden bereits in Kapitel 4.9. genauer erläutert. 

Die NKA-Strategie ist Grundlage für eine langfristige Profitabilität des Unterneh-

mens. Sie soll Chancen am Markt realisieren und einen Vorteil gegenüber dem 

Wettbewerb sichern (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 23; Hofbauer/Hellwig 

2016, S. 86). So stellt die Entwicklung der NKA-Strategie einen entscheidenden 

Punkt in der Konzeptentwicklung dar (vgl. Dannenberg/Zupancic 2008, S. 60). Eine 

Strategie besitzt immer einen langzeitigen und vorausschauenden Charakter (vgl. 

Homburg 2012, S. 428). Wieder ist als Bezugspunkt für die Akquise-Strategie die 

Unternehmensstrategie heranzuziehen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 86). 
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Es muss definiert werden, welche Zielgruppe angesprochen werden soll (WEN), mit 

welcher Leistung (WAS), durch welche Absatzkanäle (WIE) und auf welchen geo-

grafischen Märkten (WO) man sich bewegen möchte (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 

2007, S. 78). Des Weiteren sollte diese primär eine zentrale Fragestellung beant-

worten, und zwar, wie und warum Kundinnen und Kunden dauerhaft bei einem Un-

ternehmen kaufen sollen (vgl. Lürrsen 2010, S. 35). 

Für die Auswahl der geeigneten Zielgruppe bzw. der Ziele für die NKA Strategie 

stehen drei verschiedene Ansätze zur Verfügung. Einerseits können die verlorenen 

Kundinnen und Kunden zurückgewonnen werden, des Weiteren von der Kon-

kurrenz abgeworben werden oder der Fokus auf Neukunden gelegt werden (vgl. 

Lang 2012, S. 55). Beim Abwerben von der Konkurrenz gestaltet sich speziell die 

Informationssuche zur Qualifizierung und im weiteren Verlauf die Segmentierung, 

besonders schwierig. Möglichkeiten, um hier an Daten zu kommen ,können sein:  

• Referenzlisten der Konkurrenz (bspw. Internet oder Broschüren) 

• Informationen aus Erstkontakten durch den Vertrieb 

• Anonyme Anrufe bei potentiellen NK (vgl. Lang 2012, S. 57) 

Eine Empfehlung für die Praxis ist die Fokussierung auf Mitbewerber, die vergleichs-

weise noch nicht sonderlich lang am Markt sind. Hier ist die Wechselbereitschaft oft 

höher als bei jahrelangen Stammkunden (vgl. Lang 2012, S. 57). Speziell im Ser-

vicemanagement stellt der lange Kundenlebenszyklus eine Herausforderung in der 

Akquise dar. 

Eine weitere Erfolgsgröße in der Entwicklung einer NKA-Strategie ist die Identifi-

zierung von USP´s in den jeweiligen Zielbranchen bzw. bei den jeweiligen Zielkun-

den. Diese gilt es genauestens zu analysieren und zu dokumentieren, um sie später 

im Akquise-Prozess einsetzen zu können (vgl. Helmke/Uebel/Essing 2017, S. 35). 

Mit steigender Komplexität und Umfang des Planungsprozesses ist auch eine 

gewisse Professionalität in der Durchführung gefragt. Schwierige, oder nur aufwen-

dig umsetzbare Strategien müssen bereits im Vorfeld aufgrund des kostspieligen 

Prozesses der NKA im Systemgeschäft aussortiert werden (vgl. Meffert 2012, S. 

333). Das nun folgende Kapitel zeigt, wie die später gewählte/n Strategie/n mittels 

gezielter Aktionen umgesetzt werden kann/können.  
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5.4. Erarbeiten von Vertriebsplänen- und Maßnahmen zur NKA im 

Servicemanagement 

Ist die Strategie gut ausformuliert und sind alle erdenklichen Eventualitäten bedacht, 

folgen nun die konkreten Maßnahmen zur Durchführung der NKA im Servicema-

nagement. Es bedarf in weiterer Folge einer effektiven und effizienten Umsetzung 

am Markt. Nur durch die kurzfristige operative Planung und Durchführung kann 

diese auch von den MAI gelebt werden (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 89). 

Bei der Planung der Vertriebswege wird zwischen horizontal und vertikal unter-

schieden (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 92). Die Vertikalisierung im Ver-

trieb gibt Aufschluss über die Integrierung der Partner in das eigene Vertriebsge-

schehen. Die Ausgestaltung des vertikalen Absatzweges kann durch die Einbin-

dung etwaiger Partner definiert werden. Der direkte und indirekte Vertrieb wurde 

bereits in Kapitel 4.5. genauer beschrieben. Speziell im Industriegütervertrieb, folg-

lich auch im Servicemanagement, ist diese Form sehr häufig zu finden (vgl. Winkel-

mann 2012, S. 42f.).  Kriterien für die Wahl eines Kanals werden in Tabelle 8 jeweils 

aus Sicht des indirekten und direkten Vertriebs dargestellt. 

 

 

 Indirekter Vertrieb Direkter Vertrieb 

Verkaufsvolumina gering hoch 

Bestehende 

Außendienstorganisation 
nicht vorhanden vorhanden 

Erklärungsbedarf niedrig hoch 

Stark technik-lastige Produkte nein ja 

Transportintensiv nein ja 

Tabelle 8: Charakteristika Indirekter und Direkter Vertrieb 
(vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 93f.) 
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Der horizontale Absatzweg gibt Aufschluss über die Breite und Tiefe der ausge-

wählten Absatzkanäle. Die Tiefe eines Kanals bestimmt die Art der Absatzmittler, 

also die Betriebs-Formen und Typen. Die Breite bestimmt die Anzahl selbiger in 

den einzelnen Stufen (vgl. Meffert 2012, S. 551). Dies bedeutet, dass sich Unter-

nehmen die Frage stellen müssen, ob exklusiv (nur ausgewählte Unternehmen), 

intensiv (möglichst hohe Anzahl) oder selektiv (Mischform) vertrieben werden soll 

(vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 94f.). Im Servicemanagement ist der horizon-

tale Absatzweg aufgrund des intensiven Kontaktes zwischen NK und Unternehmen 

eher sekundär. Unabhängig von der Art der Bearbeitung ist das Ziel immer die Si-

cherstellung des Fortbestandes der eigenen Aktivitäten im gewählten Kanal (vgl. 

Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 97).  

Eine weitere wichtige Komponente in diesem Schritt des NKA-Konzeptes ist die 

Planung der Aufbau- und Ablauforganisation. Unter Umständen müssen die beste-

henden Strukturen an die gesetzten Ziele und die NKA-Strategie angepasst werden. 

Die Aufbauorganisation soll einen Überblick über die Beziehungen der einzelnen 

Personen und Abteilungen untereinander aufzeigen, wohingegen die Ablauforga-

nisation die Prozesse und Aktivitäten im Unternehmen abbilden soll. In der Praxis 

verschwimmen die beiden immer mehr. Viele Unternehmen gehen weg von einem 

starren hierarchischen Organigramm-Denken hin zu einer flexiblen Mischung der 

beiden Formen mit der Kundin/dem Kunden im Fokus der Aktivitäten in der NKA 

(vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 102f.). 

Die Ressourcenplanung teilt die Vorgaben bzw. Ziele in der NKA die verschiede-

nen Gebiete, Zeiträume und Personen auf. Bei der darauffolgenden Umsatzplanung 

wird definiert, welche Produkte in welcher Stückzahl notwendig sind, um die ge-

steckten Ziele erreichen zu können (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 91).  Unter 

Humanressourcen wird die Anzahl und Qualität der MAI verstanden. Die Sachres-

sourcen beziehen sich auf die bereitgestellte Infrastruktur im weiteren Sinne, wie 

bspw. technische Ausstattung, Informationssysteme und Niederlassungen. Zuletzt 

müssen die benötigten Personalressourcen bereitgestellt werden, um die geplan-

ten Schritte auch umsetzen zu können. Es müssen ausreichend MAI (Quantität) mit 

den richtigen Kompetenzen in der passenden Kombination (Qualität) bereitgestellt 

werden (vgl. Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 104f.). 
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5.5. Errechnung des Vertriebsbudgets  

Dass die NKA insbesondere im Servicemanagement äußerst ressourcenintensiv ist 

und ausreichend geplant werden soll, wurde bereits eingehend diskutiert. Jedoch 

muss für den Einsatz der nötigen Ressourcen auch das notwendige Budget aufge-

bracht werden. Die Budgetierung nimmt mehrere wichtige Funktionen ein. Zum ei-

nen werden die geplanten Maßnahmen dadurch gesteuert, zum anderen wird auch 

der Soll/Ist-Vergleich dadurch enorm erleichtert. Dieser Vergleich ist immer auf 

einen vordefinierten Planungszeitraum bezogen, um eine Vergleichbarkeit zu ge-

währleisten. Die Höhe des Budgets kann bspw. als Anteil des erwarteten Umsat-

zes oder DBs festgelegt werden. Der Vorteil beider Varianten ist zweifelsfrei die 

simple und rasche Durchführung. Eine weitere Möglichkeit, das Budget festzuset-

zen, ist die Orientierung an der Konkurrenz. Diese Variante ist jedoch nur in den 

seltensten Fällen sinnvoll, da das Budget in diesem Fall nicht auf die eigene Orga-

nisation ausgerichtet ist. Wichtig ist in jedem Fall die ständige Kontrolle des Bud-

gets und die Sicherung der Liquidität (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 2007, S. 106).  

Budgetpunkte, die in der Praxis oftmals vergessen werden, sind z.B. das Drucken 

von Unterlagen, die Schulung der MAI (auch der Führungsebene) oder das Anmie-

ten von Räumlichkeiten für diverse Veranstaltungen (vgl. Lang 2012, S. 61). 

Da nicht alle Kundinnen und Kunden im Servicemanagement die gleichen Verhal-

tensweisen in Bezug auf die Kanalakzeptanz aufweisen, ist es auch in der NKA von 

großer Bedeutung, nicht ausschließlich Budgets aus Kundensicht oder für einzelne 

Marktsegmente zu gestalten.  Es ist ratsam, die verschiedenen Kanäle (falls meh-

rere vorhanden) zu betrachten und das Budget darauf aufzuteilen, um die höchste 

Erfolgswahrscheinlichkeit zu gewährleisten (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 126). 
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5.6. Erarbeitung von Kontrollmaßnahmen 

Um den langfristigen Erfolg eines NKA-Konzeptes sichern zu können, bedarf es ei-

ner Kontrolle der durchgeführten Maßnahmen, um mögliche Abweichungen frühzei-

tig erkennen zu können (vgl. Preißner 2013, S. 25). Der Soll-/Ist Vergleich stellt 

eine einfache Überprüfung der gesetzten Ziele dar. Durch regelmäßige Kontrollen 

können mögliche Probleme frühzeitig erkannt und entsprechend gehandelt werden. 

Von großer Bedeutung in der Praxis ist es, vorab klar festzulegen, welche Person 

bzw. Abteilung in welchem Zeitraum die Kontrolle in der NKA durchzuführen haben 

(Festlegung der Zugehörigkeit). Je klarer und detaillierter die Maßnahmen und 

Ziele definiert sind, desto leichter fällt die Kontrolle (vgl. Detroy/Behle/Vom Hofe 

2007, S.110). 

Abschließend zeigt Tabelle 9 mögliche Kennzahlen, die zur Kontrolle der Maßnah-

men im Zuge eines Vertriebskonzeptes herangezogen werden können.  

Anzahl der NK 
𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑑𝑒𝑟 𝑁𝐾

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑑𝑒𝑟 𝑔𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑒𝑛 𝐾𝑢𝑛𝑑𝐼𝑛𝑛𝑒𝑛
 

Gibt Aufschluss über die 

Erfolgsrate der Akquise 

Umsatz NK 
𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧 𝑁𝐾

𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑢𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
 

Umsatzstärke der         

gewonnenen NK 

Besuchseffizienz 
𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴𝑢𝑓𝑡𝑟ä𝑔𝑒 𝑏𝑒𝑖 𝑁𝐾

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐵𝑒𝑢𝑐ℎ𝑒 𝑏𝑒𝑖 𝑁𝐾
 

Misst die Effizienz des 

Vertriebes. Ziel ist eine 

Einsparung der Kosten 

Tabelle 9: Kennzahlen zur Kontrolle der Maßnahmen im Vertriebskonzept 
(vgl. Preißner 2013, S. 188f.) 
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6. Resümee aus dem Theorieteil 

Der Industriegütermarkt ist gekennzeichnet von Druck nach Effizienz und steigen-

dem Wettbewerb. Charakteristisch für das Systemgütergeschäft nach Backhaus ist 

ein hoher Grad an Standardisierung und Anonymisierung, sowie ein starker Kauf-

verbund. Die zentralen Fragestellungen sind der Aufbau von Vertrauen, eine posi-

tive Reputation und die langfristige Bindung beider Parteien an die Geschäftsbezie-

hung. Die Risikominimierung vor dem Erstkauf ist für den Vertrieb die größte Her-

ausforderung, wohingegen zufriedenstellende und engagierte Betreuung entschei-

dend sind für die Ausschöpfung der potentiellen Folgekäufe. 

Des Weiteren wurde aufgezeigt, dass das Servicemanagement immer wichtiger ge-

worden ist und dessen Relevanz auch in Zukunft weiter zunehmen wird. Der Pro-

dukt-Fokus allein ist oftmals kein Wettbewerbsvorteil mehr, zumal dieser auch im-

mer schwieriger erreicht werden kann. Ebenfalls wurden die Erfolgsfaktoren des 

industriellen Service Vertriebs aufgelistet und beschrieben. Für die Praxis hervorzu-

heben ist die möglichst hohe Standardisierung, die interaktive und kontinuierliche 

Entwicklung von Leistungen und vor allem die getrennte organisatorische Einglie-

derung des Service-Vertriebs in das Unternehmen.  

Die NKA ist aufgrund ihrer hohen Relevanz aus fast keinem Unternehmen mehr 

wegzudenken. Durch eine Kombination der Prozesse von Winkelmann und Lippold 

wurde ein für diese Arbeit passender Vertriebsprozess erstellt. Deutlich wurde wie 

grundlegend es ist, die „richtigen“ Kundinnen und Kunden zu suchen und zu bear-

beiten.  Als geeignete Qualifizierungsmethoden wurden die Scoring-Methode und 

die ABC-Analyse gewählt. Es wurden verschiedene Strategien der NKA dargelegt 

und die passenden Methoden und Instrumente für die Praxis aufgelistet. 

Um ein Vertriebskonzept aufbauen zu können, muss mittels einer SWOT-Analyse 

die Basis dafür geschaffen werden. Darauf aufbauend müssen die richtigen Ziele 

für die richtigen Bereiche/Personen definiert werden. Im weiteren Verlauf wird die 

passende NKA-Strategie gewählt und die Maßnahmen dafür festgelegt. Aufgrund 

des hohen Kostenaufwands stellt die richtige Budgetierung in der Praxis eine große 

Herausforderung dar. Der Soll/Ist Vergleich wird mittels Kennzahlen im Zuge des 

abschließenden Schrittes im Kontrollprozess überprüft.  
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7. Praxisteil - Situationsanalyse 

Im nun folgenden Praxisteil dieser MA wird das gewonnene Wissen in der Praxis 

eingesetzt und überprüft. In der Situationsanalyse werden mehrere Einflussfaktoren 

auf die Andritz AG analysiert und eine Auswertung der Marktforschung durchge-

führt, worauf im letzten Kapitel das Konzept zur NKA erstellt wird. Die Daten wurden 

im Rahmen eines Interviews mit dem bereichsverantwortlichen Area Service Mana-

ger und dem Leiter der Abteilung Process and Field Services gesammelt. Der Ge-

sprächsleitfaden findet sich im Anhang auf den Seiten A-15 bis A-18. 

7.1. Unternehmensanalyse 

7.1.1. Firmenvorstellung der Andritz AG 

Die Andritz AG ist eine weltweit agierende Gruppe mit Hauptsitz im Norden von 

Graz. Seit der Gründung vor mehr als 150 Jahren ist das Unternehmen zu einem 

internationalen Großkonzern angewachsen. Die vier Unternehmensbereiche der 

Andritz AG gliedern sich in „Andritz Hydro“, „Andritz Metals“, „Andritz Pulp and 

Paper“ und „Andritz Seperation“. In diesen Bereichen stellt die Andritz AG Anlagen 

in den verschiedensten Größen und Preisklassen her und serviciert diese folglich 

auch. Angefangen von standardisierten Maschinen bis hin zu individuellen Verar-

beitungs- und Produktionslinien löst die Andritz AG weltweit Probleme für Kundin-

nen und Kunden (vgl. Andritz AG 2018). Mit 6.031,5 Mio. Euro Umsatz im Jahr 

2018 ist es das umsatzstärkste Unternehmen in der Steiermark und eines der größ-

ten in Österreich. Die etwa 29.000 MAI, in der gesamten Andritz Group, sind auf 59 

Unternehmen auf über 280 Standorten weltweit in über 40 Ländern verteilt (vgl. 

Andritz AG 2019).  

Die thermische Trennung ist ein Unternehmensbereich einer dieser Divisions, 

nämlich der Seperation Division, welche sich mit der Trennung von verschiedenen 

Stoffen/Produkten beschäftigt. Das Produktsortiment der thermischen Trennung 

umfasst aktuell 6 verschiedene Anlagen. Hauptkunden in diesem Unternehmens-

bereich sind meist internationale Unternehmen aus den Branchen Chemie, Phar-

maindustrie, Lebensmittelherstellung, Bergbau und Düngermittel. Die zweite strate-

gische Geschäftseinheit in der Seperation Division ist die mechanische Trennung. 

Mit 34 Anlagen aus der Trenntechnik, stellt diese einen weitaus größeren Bereich 

der Seperation Division dar (vgl. Peter 2018). 
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Wie bereits mehrmals beschrieben, liegt der Fokus dieser Arbeit auf den FBT An-

lagen. Diese sind der thermischen Trennung zugehörig. Im Grunde werden in die-

sen Anlagen feuchte Produkte durch die Zufuhr von Hitze getrocknet und auf einem 

Förderband durch die Maschine getragen. Das Endprodukt ist somit die getrocknete 

Form des Ausgangsmaterials und bereit zur Weiterverarbeitung oder Entsorgung 

(vgl. Andritz AG 2018). Im Geschäftsjahr 2018 wurde in Deutschland bei der Servi-

cierung von FBT ein Gesamt-Umsatz von etwa 2 Mio. Euro erwirtschaftet. Die 

exakte Zahl wird auf Wunsch der Andritz AG nicht genannt. Der Umsatz der letzten 

5 Jahre befand sich ebenfalls etwa in diesem Bereich. Anzumerken ist hier jedoch, 

dass das Thema Servicemanagement von FBT noch nicht aktiv beworben wurde 

(vgl. Simon/Peter 2019).  

Ein durchschnittlicher Umsatz einzelner FBT Kundinnen bzw. Kunden kann 

aufgrund der hohen Schwankung nicht genannt werden. Der Bedarf einzelner Un-

ternehmen variiert auf die Jahre gesehen enorm, weshalb hier keine pauschale Aus-

sage getroffen werden kann (vgl. Simon/Peter 2019).  

Unter den angebotenen Services sind nicht nur die Bereitstellung von Ersatzteilen 

und die dazugehörigen Reparaturen zu verstehen, sondern auch ein umfassendes 

Paket aus Dienstleistungen. Von der Schulung der MAI vor Ort, über Unterstützung 

bei Audits, Umbauberatung der Anlagen, bis hin zur Prozessoptimierung im Betrieb 

durch Energieeffizienz und Energiekostensenkung, bietet die Andritz AG den Kun-

dinnen und Kunden ein umfangreiches Servicepaket an (vgl. Peter 2018). 

7.1.2. Die organisatorische Gestaltung des Service-Vertriebs 

Der Service Vertrieb ist gleich wie der Vertrieb der Primärprodukte in die 4 Unter-

nehmensbereiche der Andritz AG aufgeteilt. Nachfolgend werden in Abbildung 13 

die Umsätze je Division (in Mio. Euro) den Umsätzen aus dem Service-Bereich ge-

genübergestellt. Es wird deutlich, dass die Seperation Division als Ganzes zwar den 

geringsten Beitrag zum Umsatz leistet, jedoch das Servicemanagement im Ver-

gleich relativ stark vertreten ist. Dies unterstreicht das enorme Potential, welches im 

Servicemanagement von FBT gesehen wird. 
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Wie in Kapitel 3.5. bereits angesprochen, ist es von großer Bedeutung, dass der 

Vertrieb von produktbegleitenden Services vom eigentlichen Primärprodukt, orga-

nisatorisch in Form einer eigenen Einheit, ausgegliedert ist. Im Falle der Andritz 

AG wurde diese Trennung im Jahr 2012 vorgenommen. Davor wurde der Service 

Vertrieb vom Außendienst der Primärprodukte durchgeführt. Durch die steigende 

Relevanz des Servicemanagements und die organisatorische Herausforderung, 

entschied man sich zur klaren Trennung der beiden Geschäftsfelder. Die Zentrale 

des Service-Vertriebs für den deutschsprachigen Raum hat ihren Sitz in Ravens-

burg, welche jedoch organisatorisch der Zentrale in Graz unterstellt ist (vgl. Simon 

2018). 

Für die Seperation Division gibt es aktuell 6 Außendienst Mitarbeiter (alle männ-

lich), welche den Raum Deutschland, Österreich und Schweiz betreuen. Ein Fokus 

auf bestimmte Produkte ist aktuell nicht gegeben. Das gesamte Team ist für alle 

Produkte aus dem Seperation-Division Portfolio zuständig. Dieser breite Zuständig-

keitsbereich erschwert ein fundiertes Know-how im Servicemanagement, in Anbe-

tracht der 40 bestehenden Anlagen. Aufgrund der Erfahrung aus der Vergangenheit 

ließ sich erkennen, dass Produkte mit spezifischem Wissen von bestimmten Mitar-

beitern bevorzugt wurden, wohingegen andere Anlagen keinen solchen Fokus in 

der Servicierung genossen (vgl. Simon 2018). 

Die aktuelle Nutzung der verschiedenen Kanäle zur Kundenansprache findet sich 

im Anhang auf Seite A-21.  

28
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45

Serviceumsätze je Division 2018

Hydro Pulp & Paper

Metal Seperation

1517

2233

1635

645

Umsatz der Divisions  2018

Hydro Pulp & Paper

Metal Seperation

Abbildung 13: Gegenüberstellung von Gesamtumsatz und Serviceumsatz je Division im Jahr 2018 
(vgl. Andritz 2019, S. 6f.) 
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7.2. Kundenanalyse 

Die derzeitige Kundenstruktur im Servicemanagement von FBT in Deutschland 

ist relativ unklar. Für FBT liegt man bei aktiven Bestandskunden im unteren einstel-

ligen Bereich (Simon/Peter 2019). Bis dato wurden keine Servicekunden akquiriert, 

da es an Leads, bzw. Kontakten fehlt, um aktiv akquirieren zu können (vgl. Si-

mon/Peter 2019). Zielkunden werden bei der Andritz AG derzeit nicht definiert. Es 

ist des Weiteren bekannt, an welchen Schritten der Produktion die FBT eingesetzt 

werden, jedoch kann die tatsächliche Verwendung variieren. Eine Aussage darüber, 

ob überhaupt ein FBT vorhanden ist und wenn ja, ob dieser Service Potential bein-

haltet, lässt sich ohne eine persönliche Begutachtung vor Ort nicht treffen. Optimal 

wären laut eigenen Aussagen Unternehmen mit hohem Service Bedarf und Ver-

trauen in die Kompetenz der Andritz AG, welches das Preisniveau der DL auch 

zahlen können (vgl. Simon/Peter 2019).  

Auswertung der Marktforschung - Optimaler Kanal zur Kontaktaufnahme 

Im Zuge der Marktforschung wurden die optimalen Kanäle zur Ansprache von NK 

im Servicemanagement in der chemischen Industrie in Deutschland erhoben. Eine 

genaue Beschreibung findet sich im Anhang auf Seite A-30. Hier soll lediglich er-

wähnt werden, dass die Ansprache auf fachspezifischen Messen als optimale Mög-

lichkeit angesehen wird. Ebenfalls als angemessen empfunden wird die telefoni-

sche Kontaktaufnahme, gefolgt von einem persönlichen Besuch. 

7.3. Wettbewerbsanalyse 

Im Rahmen der Situationsanalyse wurde der Wettbewerb für den Service-Markt an-

hand von FBT in Deutschland ermittelt. Der Fokus liegt hier nicht auf der Chemie-

Industrie, da die Marktbearbeitung von allen Anbietern branchenunabhängig durch-

geführt wird. Im Anhang auf den Seiten A-19 und A-20 findet sich eine Auflistung 

der Mitbewerber am globalen Trenntechnik-Markt. Die Daten stammen von der im 

April 2019 stattfindenden POWTECH in Nürnberg (vgl. POWTECH 2019). Rele-

vante Marktteilnehmer sind folgende Unternehmen: Allgaier Werke GmbH, Tema 

Process B.V., GEA Group, Binder+Co AG und Bühler AG. In der folgenden Tabelle 

10 wird die Andritz AG den Mitbewerbern gegenübergestellt. Eine präzise Auflistung 

der internen Stärken und Schwächen der Andritz AG ist im Anhang auf Seite A-22 

zu finden. 
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Tabelle 10: Wettbewerbsanalyse (eigene Darstellung; vgl. Andritz AG 2019; vgl. Simon, Peter 2019; vgl. Bühler AG 2019; vgl. Allgaier 2019; vgl. Tema 2019; vgl. 

GEA 2019; vgl. Binder+Co 2019) 
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Tabelle 10 gibt zu erkennen, dass die Andritz AG der größte Teilnehmer am Markt 

ist. Diese Größe stellt zugleich einen Angriffspunkt aufgrund der mangelnden Agili-

tät dar. Die Andritz AG hat generell eine große Marktmacht. In Bezug auf das Ser-

vicemanagement von FBT, findet man sich jedoch in einem harten Konkurrenz-

kampf wieder. Als große Herausforderung in der Marktbearbeitung wird das Be-

wusstsein der potentiellen Kundinnen und Kunden gesehen bzw. die Marktbe-

kanntheit der Service-Leistungen. Eine Aussage aus dem Management von And-

ritz dazu war: „Das ist das Hauptproblem, dass wir das alles streuen und jeder weiß, 

dass er zu uns kommen kann“ (Simon/Peter 2019).  

7.4. Marktumfeldanalyse 

Da die Andritz AG ein global agierendes Unternehmen ist, gibt es etliche relevante 

Einflussfaktoren auf die wirtschaftliche Situation des Unternehmens. Das Ende des 

Jahres 2018 war geprägt von einem Handelskonflikt zwischen den USA und China, 

sowie dem bevorstehenden Brexit. Diese beiden Faktoren schwächen aktuell die 

Wirtschaftslage in Europa. Zudem drückt der Leitzins der EZB, der bei einem Re-

kordtief von 0,0% liegt, auf die europäische Wirtschaft (vgl. Andritz 2019, S. 5). Es 

lässt sich jedoch ein Wachstum in der Fest-Flüssig-Trennung erkennen. Insbeson-

dere die Chemie Industrie zeig einen positiven Trend. Dieser ist auch in der Lebens-

mittelindustrie zu spüren (vgl. Andritz 2019, S. 6).  Aktuell befinden sich viele Fließ-

betttrockner verschiedenster Anbieter am deutschen Industriemarkt, die aufgrund 

mangelnder Instandhaltung und Alterserscheinungen Potential in der Servicierung 

beinhalten. Sowohl durch Ersatzteilleistung und Modernisierung als auch durch 

Energieeffizienz- und Prozessoptimierung, können hier für Kundinnen und Kunden 

Kosten gesenkt, der Output erhöht und Stillstandszeiten minimiert werden (vgl. Pe-

ter 2018). Aus Mangel an Wissen und Erfahrung kann weder das Marktvolumen 

noch der Marktanteil abgeschätzt werden. Um diese Information eruieren zu kön-

nen, müsste die Grundgesamtheit an FBT in Deutschland bekannt sein. Da nicht 

bekannt ist, welche Unternehmen FBT-Anlagen in Betrieb haben, bzw. welche da-

von extern gewartet werden, kann hier keine fundierte Aussage getroffen werden. 

Eine ungefähre Einschätzung des Managements der Andritz AG beläuft sich im 

Rahmen der Situationsanalyse auf eine „zumindest vierstellige“ Mengenanzahl (vgl. 

Simon/Peter 2019). Im Anhang auf den Seiten A-23 bis A-25 ist eine genaue Be-

trachtung der Energieeffizienz, der Chemieindustrie und der Service-Industrie, mit 

Fokus auf Deutschland, zu finden.  
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7.5. Integrierter SWOT Katalog 
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Tabelle 11: SWOT-Katalog (eigne Darstellung) 

Die Bewertung der einzelnen Kriterien im SWOT Katalogs erfolgte in Absprache mit dem Management der Andritz AG, um eine valide 

Beurteilung gewährleisten zu können.  
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8. Empirische Untersuchung 

Parallel zur eben behandelten Situationsanalyse wurde eine Marktforschung durch-

geführt. Das nachfolgende Kapitel beschäftigt sich mit der Theorie einer Marktfor-

schung und der detaillierten Planung der Durchführung. 

8.1. Untersuchungsdesign 

Auftraggeber Andritz AG 

Informationsdefizit Es fehlen Informationen über Bedeutung, Bedarf und zu-

künftige Potentiale der einzelnen Services. Des Weiteren 

sollen die erfolgskritischen Argumente zum Aufbau/Wech-

sel einer Service-Beziehung, sowie die Ansprache potenti-

eller NK eruiert werden, um darauf aufbauend das NKA 

Konzept erstellen zu können 

Untersuchungszeitraum 22.1.2019 (KW4) – 22.3.2019 (KW12) 

Ein detaillierter Projektplan mit den einzelnen Schritten ist 

im Anhang auf S. A-3 bis A-6 zu finden 

Art der Untersuchung Primärmarktforschung 

Methode der                    

Untersuchung 

Qualitative Marktforschung 

Experteninterviews  

Untersuchungsinstrument Halbstandardisierter Gesprächsleitfaden 

Stichprobenauswahl Bewusste Strichprobenziehung 

Gezielte Auswahl von Falltypen 

Anzahl Befragungen 16 Unternehmen 

Tabelle 12: Übersicht des Untersuchungsdesigns (eigene Darstellung) 
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8.2. Informationsbedarf 

Im Zuge der Marktforschung sollen Informationen erhoben werden, um ein optima-

les NKA Konzept für die Andritz AG zu entwerfen. Das konkrete Informationsdefizit 

bei der Andritz AG besteht darin, dass nicht genau bekannt ist, mit welchen Argu-

menten, auf welchen Kanälen und mit welchen bestehenden Rahmenbedingungen 

potentielle Neukunden angesprochen werden sollen.  

Es ist nicht bekannt, welche Argumente und Leistungen entscheidend sind, um zum 

einen eine langfristige Geschäftsbeziehung zu beenden und zum anderen das ak-

tuelle Service-Partner-Unternehmen zu wechseln. Die starke Integrität und langfris-

tige Bindung erschweren einen Wechsel des Anbieters. Mittels einer Marktfor-

schung sollen Informationen über den akuten Bedarf an Services in der Praxis und 

die erfolgskritischen Services der Andritz AG erhoben werden, um diese in die Ak-

quise-Strategie einfließen lassen zu können.  

8.3. Untersuchungsgegenstand 

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung werden ausgewählte Unternehmen 

aus der Chemie- und Lebensmittelindustrie in Deutschland und Österreich zu deren 

Bedarf und Charakteristika im Servicemanagement von Fließbetttrocknern befragt. 

Die Untersuchung gliedert sich in 3 Teilbereiche: 

• Die aktuelle Bedeutung, Bedarf und Ansprüche an Service-Partner von 

Fließbetttrocknern in der Produktion sollen erhoben werden 

• Die Leistungen/Services sollen analysiert werden. Informationen sollen er-

hoben werden zu: 

o Relevanz der verschiedenen Services für Nicht-Kundinnen und Nicht-

Kunden  

o Der Bedarf nach zukünftigen Services 

o Optimierungspotential von Services 

• Es soll eruiert werden, wie ausgeprägt die Bindung und die Wechselbereit-

schaft zum aktuellen Service Partner ist 

Mit Hilfe der gewonnen Informationen soll ein optimales NKA-Konzept erstellt wer-

den, um die Andritz AG dabei zu unterstützen, ihre Ziele in der NKA zu erreichen. 
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8.4. Methode der Untersuchung 

„Marktforschung ist die systematische und zielgerichtete Sammlung, Aufbereitung, 

Auswertung und Interpretation von Informationen über Märkte und Marktbeeinflus-

sungsmöglichkeiten als Grundlage für Marketingentscheidungen“ (Fantapié 

Altobelli 2017, S. 1). 

In der für diese Arbeit relevanten Qualitativen Marktforschung steht nicht die An-

zahl der Befragungen im Mittelpunkt, sondern wie die Bezeichnung erahnen lässt, 

die einzelnen Aussagen, Wirkungen und Zusammenhänge (vgl. Kuß/Kleinalten-

kamp 2016, S. 98). Qualitative Untersuchungen sind aus der Subjektivität heraus 

niemals repräsentativ und haben somit keine Allgemeingültigkeit (vgl. Kleining 

2011, S. 210). Qualitative Erhebungen zeichnen sich ebenfalls durch ein hohes In-

volvement der forschenden Person in die Befragung aus. Die Qualität der Untersu-

chung korreliert stark mit der Befragungsqualität und dem Know-how der Untersu-

chenden (vgl. Kuß 2012, S. 136). Die Fallzahl für eine qualitative Untersuchung wird 

in der Literatur lediglich als „gering“ oder „klein“ bezeichnet. Es sollte gemäß der 

jeweiligen Situation eine adäquate Anzahl gewählt werden (vgl. Magerhans 2016, 

S. 69; Kuß/Wildner/Kreiß 2018, S. 39). 

Das Interview nimmt eine große Bedeutung in der Marktforschung ein. Interviews 

können grundsätzlich nach ihrer Strukturiertheit und Standardisierung unter-

schieden werden (vgl. Mey/Mruck 2011, S. 259). Eine spezielle Ausprägung ist das 

explorative Interview. Wie das Adjektiv explorativ bereits ausdrückt, geht es um 

„Entdeckungen“ (vgl. Kuß 2012, S. 134; Kuß/Wildner/Kreiß 2018, S. 30). Im Gegen-

satz zu den deskriptiven und kausalanalytischen Methoden werden die Untersu-

chungsfragen hier nicht streng spezifiziert. Im Laufe der Untersuchung besteht so-

mit die Möglichkeit, etwaige Fragen auf Grundlage von bereits geführten Interviews 

anzupassen, um Informationen ggf. agil zu erheben (vgl. Olbrich/Battenfeld/Buhr 

2012, S. 50). Eine Übersicht aller Interviewarten würde hier den Rahmen sprengen. 

Dennoch sollen an dieser Stelle drei Kategorien unterschieden werden: 

• narrative Interviews 

• Tiefeninterviews/diskursiv-dialogische Interviews 

• Expertinnen- und Experteninterviews (vgl. Mey/Mruck 2011, S. 266f.; 

Kuß/Wildner/Kreiß 2018, S. 31) 
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Als Expertinnen- bzw. Experteninterview werden Befragungen bezeichnet, die 

mit Personen durchgeführt werden, die besondere Kompetenz oder besonderes 

Know-how in einem einschlägigen Fachgebiet besitzen. Dieses Wissen kann aus 

wissenschaftlicher Bestätigung, persönlicher Aneignung oder aus der Tätigkeit als 

spezielle Fachkraft im Unternehmen stammen. Beim Expertinnen- bzw. Experten-

interview geht es nicht um eine strikt geführte Befragung oder den Versuch, reprä-

sentative Aussagen zu generieren, vielmehr sollen die vorbereiteten Fragen als An-

stoß für weitere wichtige und interessante Gesprächsthemen gesehen werden (vgl. 

Kuß 2012, S. 37). 

Die Grundzüge der Interviews bleiben unabhängig vom Befragungsmedium gleich. 

Inhalt sowie Struktur ändern sich nicht, egal ob via Skype, Telefon oder Chat inter-

viewt wird (vgl. Mey/Murck 2011, S. 283). 

Die eben beschriebenen Methoden der Marktforschung werden in Abbildung darge-

stellt.  

 

Abbildung 14: Überblick über die Methoden der Marktforschung (eigene Darstellung) 
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Auswahl und Begründung 

Für diese MA wird die qualitative Erhebungsmethode gewählt, da der offene Diskurs 

mit den Probandinnen und Probanden Hintergründe und Zusammenhänge über den 

zu erhebenden Untersuchungsgegenstand geben sollen, aber auch weitere Infor-

mationen über unerwartete Bereiche daraus gewonnen werden können. Dabei wird 

das Expertinnen- bzw. Experteninterview Interview ausgewählt, um so subjektive 

Empfindungen und komplexe Sachverhalte genauer erheben zu können. Im Bereich 

der Servicierung und Instandhaltung von FBT bedarf es eines spezifischen Wis-

sens. Dieses Know-how zeichnet die Expertinnen und Experten aus. 

Auch die Methode der Fokusgruppe ist für das Forschungsunterfangen dieser Arbeit 

ungeeignet, da dafür verschiedene Personen aus unterschiedlichen Unternehmen 

aus Deutschland und Österreich zusammenkommen müssten. Diese Option er-

scheint aus terminlicher und finanzieller Sicht nicht durchführbar. Zur Durchführung 

der Expertinnen- bzw. Experteninterviews wird ein Gesprächsleitfaden eingesetzt, 

um eine gewisse Struktur und Standardisierung gewährleisten zu können und die 

Befragungen vergleichbarer zu machen.  

8.5. Strichprobenauswahl 

Da eine Vollerhebung bei einer qualitativen Befragung nur in den seltensten Fällen 

relevant ist, wird meist eine Teilerhebung gewählt. Ist das der Fall, muss ein Strich-

probenauswahlverfahren durchgeführt werden, um für die spezifische Aufgaben-

stellung eine passende Quantität und Qualität an Personen befragen zu können 

(vgl. Rennhak/Opresnik 2016, S. 47). 

Da gerade in der qualitativen Marktforschung das Informationsdefizit sehr spezifisch 

ist, wird hier meist die bewusste Stichprobenauswahl gewählt. Ziel dieses Ver-

fahrens ist nicht die repräsentative Darstellung, sondern eine gezielte Abbildung ei-

nes Phänomens, welches möglichst umfangreich dargestellt werden soll. Nicht der 

Umfang der Untersuchungen ist entscheidend, sondern der Informationsgehalt bzw. 

die Zusammensetzung der einzelnen Erhebungen (vgl. Schreier 2011, S. 245). 
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Sobald eine bewusste Auswahl, und somit eine Subjektivität in der Wahl der Pro-

bandinnen und Probanden mit einfliegt, bzw. diese nicht nach einem strikten Zu-

fallsverfahren ausgewählt werden, ist keine Repräsentativität mehr gegeben (vgl. 

Magerhans 2018, S. 82).  

Das theoriegesteuerte Verfahren ist der bewussten Auswahl zugeordnet. Im Ge-

gensatz zu den datengesteuerten Verfahren sind hier bereits spezifische Vorkennt-

nisse zum Untersuchungsgegenstand notwendig, um die Auswahl auf vordefinier-

ten Kriterien treffen zu können. Des Weiteren soll die gezielte Auswahl von Fall-

typen behandelt werden, welche den theoriegesteuerten Verfahren zuzuordnen 

sind. Es handelt sich hier meist um eine homogene Gruppe an befragten Personen 

aus einem bestimmten Gebiet. Ein Charakteristikum und ebenfalls entscheidender 

Vorteil dieses Verfahrens ist der hohe Informationsgehalt, aus einer speziellen 

Gruppe an Personen, der daraus hervorgeht (vgl. Schreier 2011, S. 251-253). Eine 

grafische Aufbereitung der vorhandenen Verfahren findet sich in Abbildung 15. 

Auswahl und Begründung 

Als Vorgehensweise in der Praxis wird die bewusste Stichprobenziehung gewählt. 

Diese ist zwar nicht repräsentativ, jedoch kann frei ausgewählt werden, welche Un-

ternehmen befragt werden sollen. Des Weiteren handelt es sich um ein theoriege-

steuertes Verfahren, da ausreichend Wissen zur Thematik vorhanden sein muss. 

Durch die Kontaktaufnahme zu ausgewählten Unternehmen, handelt es sich somit 

um eine gezielte Auswahl von Falltypen.  
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Abbildung 15: Qualitative Stichprobenverfahren (eigene Darstellung) 
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Als relevante Zielgruppe werden Unternehmen der Chemie- und Lebensmittelin-

dustrie in Deutschland und Österreich ausgewählt, die einen oder mehrere Fließ-

betttrockner besitzen. Diese beiden Industrien sind sich in Bezug auf Preisstruktur, 

Qualitätsansprüche und Anforderungen sehr ähnlich, weshalb Rückschlüsse auf 

das Servicemanagement in der Praxis als schlüssig bezeichnet werden können (vgl. 

Simon 2019; Bleisch/Majschak 2011, S. 8-10). Ebenfalls lassen sich bezüglich der 

Anforderungen an das Servicemanagement viele Gemeinsamkeiten im österreichi-

schen und deutschen Markt erkennen. Nicht nur die verbindende deutsche Sprache, 

sondern auch die wirtschaftliche Verbundenheit beider Länder ermöglichen einen 

Vergleich (vgl. Simon 2019).  

Es sollen 16 Interviews durchgeführt werden, wobei angenommen wird, durch diese 

Anzahl eine gewisse Bedeutung in der Erhebung erreichen zu können. Die Adres-

sengenerierung für die Interviewanfragen erfolgt einerseits über Kontakt- bzw. Re-

ferenzlisten der Andritz AG und andererseits mittels telefonischer Kaltakquise, die 

durch Referenzlisten der Konkurrenz, Internetauftritte von Chemieparks in Deutsch-

land, Presseberichte und Messeauftritte gestützt wird. 

8.6. Feldforschung & Auswertung 

Die Interviews wurden vom Autor dieser Arbeit persönlich durchgeführt, aufgezeich-

net und transkribiert bzw. extern transkribiert. Ein Pre-Test wurde in Form eines 

telefonischen Interviews mit dem Unternehmensbetreuer dieser MA durchgeführt, 

um evtl. Schwächen aufzudecken und den zeitlichen Rahmen abschätzen zu kön-

nen. Die erhobenen Daten wurden mit Hilfe der Software MAXQDA ausgewertet. 

Im folgenden Kapitel finden sich die Ergebnisse der Marktforschung.  
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8.7. Auswertung und Interpretation der Ergebnisse 

Die folgenden Seiten beschäftigen sich mit der Auswertung der Daten aus den 16 

durchgeführten Interviews. Aufgebaut sind die Kapitel nach den Themenblöcken im 

GLF. Befragt wurden Unternehmen in der Chemie- und Lebensmittelindustrie, wel-

che einen FBT besitzen. Im Anhang, auf den Seiten A-8 und A-9, findet sich eine 

Auflistung der Unternehmen, die telefonisch kontaktiert wurden. Da die Andritz AG 

nur auf einen sehr geringen Kundenstock in diesem Bereich zurückgreifen kann, 

wurde der Großteil der Interviews mittels „Cold Calling“ akquiriert. Die meisten der 

kontaktierten Unternehmen besaßen keinen FBT. In den Fällen, in denen ein FBT 

vorhanden war, wollten/durften ca. ein Drittel der Unternehmen aus Gründen der 

Geheimhaltung an keiner Befragung teilnehmen. Aufgrund dieser Umstände nahm 

die Sammlung der Daten etwa 8 Wochen in Anspruch.  

8.7.1. Unternehmensspezifische Fragen 

8.7.1.1. Demografische Unternehmensdaten 

Die einzelnen Standorte der befragten Unternehmen können im Schnitt nicht als 

KMU Betrieb bezeichnet werden, sondern fallen bereits in die Unterteilung Großbe-

trieb. Die Gesamtzahl der MAI liegt meist deutlich über den Angaben der einzelnen 

Standorte, da fast ausschließlich internationale Konzerne befragt wurden. Aus der 

Befragung geht hervor, dass die deutsche Chemieindustrie von großen Konzernen 

geprägt ist. Bei denjenigen Unternehmen, die eine Aussage über ihren Umsatz im 

Jahr 2018 tätigten, liegt dieser zwischen 4,5 Mio. und 63 Mrd. Euro. Ein Mittelwert 

wird hier als nicht aussagekräftig betrachtet. Eine genaue Auflistung der demogra-

fischen Daten findet sich im Anhang auf der Seite A-26.  

8.7.1.2. Analyse der Probanden 

Da lediglich Männer an der Marktforschung teilgenommen haben, erlaubt sich der 

Autor, die weibliche Form für den weiteren Verlauf dieser Arbeit auszuklammern. 

Abbildung 16 gibt eine Übersicht über die gegenwärtige Position der befragten Pro-

banden im Unternehmen. Alle Befragten sind gelernte bzw. diplomierte Techniker. 

Des Weiteren beträgt die durchschnittliche Beschäftigungszeit im Unterneh-

men 17 Jahre. Es kann somit gesagt werden, dass es sich bei den Probanden um 

Experten ihrer Profession und ihres Betriebes handelt.  



82 

 

Abbildung 16: Position der Probanden im Unternehmen (eigene Darstellung) 

8.7.1.3. FBT-spezifische Fragen 

Genau Angaben zu den FBT-Anlagen finden sich im Anhang auf Seite A-31. Inhalte 

sind die durchschnittlichen Anlagen pro Unternehmen, die Zufriedenheit der Pro-

banden mit den Anlagen, die jährlichen laufenden Kosten und potentielle Möglich-

keiten zur Einsparung im laufenden Betrieb. 

8.7.1.4. Verantwortlich für Vergabe von Service Arbeiten an Dritte 

In fast allen Fällen hatten die befragten Personen selbst die Befugnis, Servicear-

beiten an Dritte auszulagern. Nur wenige Probanden gaben an, dass die zustän-

dige Einkaufs-Abteilung diese Entscheidung beeinflusste, bzw. dafür letzten endlich 

verantwortlich ist. Festzuhalten ist, dass bei den befragten Unternehmen das 

Buying-Center oftmals nicht relevant ist, da nur eine Person die Entscheidungsge-

walt innehat. Der Verkaufsprozess kann somit an Komplexität verlieren, je weniger 

Beteiligte sich im Buying Center befinden, da der Vertrieb die Aufmerksamkeit auf 

einige wenige Personen beschränken kann. 
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8.7.2. Service-spezifische Fragen 

8.7.2.1. Relevanz produktbegleitender DL beim Kauf der Anlage 

Etwa der Hälfte der Befragten waren produktbegleitende DL bei der Anschaffung 

der Anlage wichtig bis sehr wichtig. Speziell die Inbetriebnahme der Anlage be-

werteten einige Probanden mit „sehr wichtig“. Unwichtig war dies nur wenigen Per-

sonen. Mehrmals wurde die Einschulung bzw. die korrekte Übergabe der Anlage 

als wichtig erachtet. Des Weiteren wurde eine ausreichende Garantie vom Herstel-

ler der Anlage ebenfalls als relevant empfunden, welche von den Probanden auch 

durchaus in Anspruch genommen wird. Die Relevanz der produktbegleitenden Ser-

vices beim Kauf wurde somit aus der Theorie heraus in der Praxis bestätigt. Es 

empfiehlt sich, ggf., Serviceleistungen aktiv beim Verkauf der Anlage anzubie-

ten. Hier wird die aktuell mangelnde Kommunikation zwischen der Primärprodukt-

Abteilung und der Service-Abteilung bei der Andritz AG intern als Hindernis gese-

hen.  

8.7.2.2. Service Portfolio 

Im nächsten Schritt wurden die Probanden nach der Relevanz verschiedener Ser-

vices befragt. Die folgende Tabelle 13 zeigt die Ergebnisse daraus, den subjektiven 

Kompetenzen der Andritz AG gegenübergestellt. Die Bewertung der Andritz-Skala 

lautet wie folgt: 1=sehr gut/ 2=gut/ 3=weder noch/ 4=schlecht/ 5=sehr schlecht. Die 

Bewertung der Probanden erfolgte nach der Skala: 1=sehr wichtig/ 2=wichtig/ 3=we-

der noch/ 4=unwichtig/ 5=sehr unwichtig. Diejenigen Unternehmen, die keinen Ser-

vice-Partner für ihre/n FBT haben, wurden gefragt, wie sie die Services bewerten 

würden, wenn sie einen DL-Partner für ihre/n FBT hätten, bzw. anschaffen möchten. 

Im Anhang auf der Seite A-44 findet sich eine Empfehlung, wie in der Zukunft mit 

den jeweiligen Services umgegangen werden soll. 
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Tabelle 13: Bewertung des Service-Portfolios der Andritz AG (eigene Darstellung) 

Eine ausführliche Beschreibung der Tabelle 13 findet sich im Anhang auf den Seiten 

A-26 und A-27. 
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8.7.3. Service-Partner-spezifische Fragen 

8.7.3.1. Vorhandensein eines FBT Service-Partners 

Bei der Frage nach einem externen Service Partner waren die Antworten in etwa 

ausgeglichen. Etwas weniger als die Hälfte der Befragten gab an, einen oder meh-

rere Partner für das Servicemanagement der/des FBT zu haben. Als Grund für 

die Notwendigkeit eines Service-DL wurde meist das spezifische Know-how ge-

nannt, da dieser meist der Hersteller der Anlage ist. Teilweise ist die Unterstützung 

im Service so ausgestaltet, dass Unterstützung nur im Rahmen eines geplanten 

Stillstandes angefordert wird. Obwohl die Lebensmittelindustrie nur mit wenigen Be-

fragten vertreten ist, ist die Anzahl der Unternehmen, die einen Service Partner be-

sitzen, auffallend hoch. Als Grund werden hier die strikten Auflagen angegeben, da 

deren Abnehmer oftmals globale Konzerne sind, die eine große Marktmacht besit-

zen. Die Zufriedenheit der Befragten mit ihrem aktuellen Service-Partner wurde 

fast einstimmig mit einer 2, also zufrieden bewertet. Auf die Frage, was verbessert 

werden könne, gaben die Probanden unterschiedliche Antworten wie bspw. die Kos-

tensituation, Terminfindung, Geschwindigkeit in Beantwortung der Fragen, Qualifi-

kationsmaßnahmen oder das Besuchsintervall. Die Ergebnisse nach der Frage zur 

Sympathie in Bezug auf die Kaufentscheidung findet sich im Anhang auf der Seite 

A-32. 

Die geringe Mehrheit gab an, keinen Service Partner für Ihre/n FBT zu haben. Ein 

Großteil davon ist der Chemieindustrie zugehörig. Grund dafür ist großteils das Ri-

siko des Know-how Verlustes durch Outsourcing. Im Falle eines auftretenden Prob-

lems kann die eigene Instandhaltung zumeist schnellster reagieren. Diese Entschei-

dung ist bei allen Unternehmen eine klare Qualitäts-Entscheidung gewesen. Die 

Kosten wurden nicht explizit dem Nutzen gegenübergestellt. Ob das Insourcing ge-

ringere Kosten verursacht sei in Frage gestellt. Die Risiko-Minimierung steht so-

mit im Vordergrund. Ein weiterer Grund für die Entscheidung gegen einen Service 

Partner bei FBT war oftmals auch die geringe Komplexität der Anlagen. 
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8.7.3.2. Auswahlkriterien für einen FBT Service-Partner 

Auf die Frage, nach welchen Kriterien die befragten Unternehmen ihre Service Part-

ner aussuchen würden, konnten vier Attribute herausgefiltert werden, die am häu-

figsten genannt wurden. Als wichtigstes Kriterium wurde Zuverlässigkeit angeführt. 

Die Interpretation davon ist immer subjektiv, jedoch scheint den Probanden dies 

besonders bedeutend. Die Kriterien, die am zweithäufigsten genannt wurden, waren 

die schnellstmögliche Verfügbarkeit vor Ort und das technische Know-how. Das 

dritthäufigste Kriterium ist das passende Preis-Leistungsverhältnis. Auffallend ist 

hier, dass keiner der Probanden den Preis allein als ausschlaggebend nannte. 

Dies könnte Potential für die Andritz AG beinhalten, da diese sich als Qualitäts-

Partner und nicht als Kostenführer sehen. 

Diejenigen Unternehmen, die einen Service Partner besitzen, wurden zu eventuel-

lem Verbesserungspotential befragt. Die Antworten darauf fielen sehr unter-

schiedlich aus. Vermehrt wurde die Ersatzteilverfügbarkeit genannt. Dies deckt 

sich mit den Antworten der Frage 7 bzgl. der relevanten Services.  

8.7.3.3. Gründe für den Wechsel eines Service-Partners 

Die Frage 18 aus dem GLF behandelt die Gründe, die für ein Unternehmen aus-

schlaggebend sind, einen aktuellen Service Partner zu wechseln. Um eine größere 

Zahl an Antworten zu bekommen, wurden nicht lediglich jene mit einem bestehen-

den FBT Service Partner, sondern alle Probanden dazu befragt. Die Abbildung 17 

soll eine Übersicht über die gegebenen Antworten ermöglichen. Folgende Skala 

wurde zur Abfrage verwendet: 1=entscheidend/ 2=wichtig/ 3=weder noch/ 4=un-

wichtig/ 5=nicht entscheidend. 

Es ist wiederum anzumerken, dass kein Rückschluss auf andere Unternehmen 

mit FBT gezogen werden kann, jedoch wird eine höhere Aussagekraft erwartet, da 

sich die Antworten größtenteils mit denen aus Frage 7 bzgl. der relevanten Services 

decken.  

Ob, und wie oft die befragten Unternehmen von anderen Service-DL kontaktiert 

werden und wie das Thema Abhängigkeit im Systemgütergeschäft in der Praxis 

funktioniert, findet sich im Anhang auf Seite A-33. 
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Abbildung 17: Gründe für den Wechsel eines Service-DL (eigene Darstellung) 

8.7.4. Ausblick 

8.7.4.1. Relevante Services der Zukunft 

Abschließend wurden die Probanden nach deren Meinung zur Relevanz zukünftiger 

Services befragt. Die Leistungen, die lt. der befragten Personen das größte Poten-

tial in der Zukunft haben könnten, sind in der folgenden Abbildung 18 dargestellt. 

Es wurde versucht, die Relevanz der einzelnen Kriterien durch die Größe der dar-

gestellten Blasen zu verdeutlichen. Diese ergibt sich aus den Häufigkeiten der Nen-

nungen. Das Service mit dem größten Potential ist die Prozessoptimierung und 

Energieeffizienz, gefolgt vom Digitalisierungsthema mit allen damit verbundenen 

Schlagwörtern. Konkret die Fernwartun, bspw. mittels VR-Brillen wurde ebenfalls 

öfters genannt. Einige der Befragten wünschten sich in Zukunft einen Allround-

Anbieter, der alle Leistungen abdeckt.  
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Abbildung 18: Services mit Potential in der Zukunft (eigene Darstellung) 

8.7.4.2. Andritz als Service Partner 

Ein Großteil der befragten Personen kennt die Andritz AG. Lediglich drei der be-

fragten Unternehmen sind aktuell Service Partner der Andritz AG, wobei nur bei 

einem Unternehmen der FBT gewartet wird. Generell gaben 5 befragte Unterneh-

men an, einem Besuch der Andritz AG in Bezug auf das Servicemanagement für 

FBT zuzustimmen. Fünf weitere Leads konnten aus Gesprächen mit Probanden, 

bzw. in Zuge der Termin Akquise identifiziert werden. Insgesamt wurden in Rahmen 

der gesamten Marktforschung somit 14 neue Leads für die Andritz AG generiert.  

8.7.4.3. Potential im Servicemanagement von FBT in weiteren Branchen 

Die Probanden wurden gefragt, in welchen Branchen sie ebenfalls Potential in der 

Servicierung von FBT sehen. Die Antworten dazu fielen unterschiedlich aus. Die 

meisten Befragten gaben an, lediglich ihre eigene Branche im Blick zu haben bzw. 

über kein Wissen zur Akquise zu verfügen. Mehrfach genannt wurde die Lebens-

mittelindustrie. Ebenfalls genannt wurde die Kunststoffindustrie. Eine Theorie, 

die besonders hervorgehoben werden soll, ist der Fokus auf kleinere bzw. mittlere 

Betriebe, die sich keine eigene Instandhaltung leisten können/wollen. Zusammen-

führend soll die Auswertung nun im abschließenden Kapitel mit der Situationsana-

lyse vereint werden. 
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9. Vertriebskonzept zur Neukundengewinnung im Ser-

vicemanagement von Fließbetttrocknern in der Chemie 

Industrie in Deutschland für die Andritz AG 

Im nun folgenden Kapitel werden die Erkenntnisse aus der Theorie den Ergebnissen 

aus der Marktforschung vereint, um das finale Konzept zur NKA im Servicemanage-

ment von FBT für die Andritz AG in der deutschen Chemieindustrie zu erstellen.  

9.1. Festlegung von Vertriebszielen zur NKA im Servicemanage-

ment 

Die Vertriebsziele der NKA ergeben sich aus den Unternehmenszielen der Andritz 

AG, die hier aus Gründen der Übersichtlichkeit nochmals angeführt werden.  

 

Um die Ziele zu operationalisieren, ist es nötig, diese in weiterer Folge auf eine MAI-

Ebene aufzuteilen. Aktuell sind bei der Andritz AG 6 Mitarbeiter im Außendienst 

beschäftigt. Das Weitern lag der Serviceumsatz bei FBT in den letzten Jahren im 

Durchschnitt bei etwa 2 Mio. €. Es soll somit eine Steigerung in der Chemieindustrie 

von 100% erwirtschaftet werden. Um dies zu erreichen, muss ein Plan zur Steue-

rung für die Vertriebsmitarbeiter aufgestellt werden. Da die meisten Unternehmen 

in Deutschland in der Chemieindustrie große internationale Konzerne sind, ist an-

zunehmen, dass die Entscheidungen mehrere Monate dauern können. Ebenfalls ist 

aus der Theorie bekannt, dass das Service als Systemprodukt ein großes Risiko für 

die Unternehmen darstellt und diese somit eher zurückhaltend agieren werden. Es 

wird deshalb lediglich mit einem NK im Jahr kalkuliert. 



90 

Da mit etwa 5 aktuellen Bestandskunden im Servicemanagement von FBT ein 

durchschnittlicher Jahresumsatz von 2 Mio. € erreicht werden konnte, ergibt dies 

einen Wert von 400.000 € pro Bestandskunde. Es wird erwartet, dass mit NK weni-

ger Umsatz gemacht werden kann, da ein Akquise-Prozess am Anfang eines Kun-

denlebenszyklus steht, und somit weniger Umsatz generiert wird. Deshalb wird mit 

einem Umsatz von 300.000 € pro NK gerechnet. Die folgende Aufschlüsselung zeigt 

den daraus zu erwarteten Umsatz. 

Vertriebsmit-
arbeiter 

NK pro Jahr pro           
Außendienst Mitarbeiter 

Durchschn.        
Umsatz pro NK 

Gesamt        
Umsatz 

6 X 1 X 300.000 = 1.8 Mio € 

Es wird ersichtlich, dass das Unternehmensziel der 10 NK in den ersten beiden 

Jahren, somit erreicht werden kann, da allein nach dem derzeitigen Stand 12 NK 

akquiriert werden können.  

Die Umsatzsteigerung auf 2 Mio. € ist mit den aktuellen Gegebenheiten jedoch 

nicht möglich. Wie in der Situationsanalyse bereits angesprochen wurde, wird eine 

neue personelle Ressource aufgrund des wachsenden Marktes angedacht. 

Ein/e zusätzliche/r Außendienst-MitarbeiterIn würde unter Berücksichtigung der 

Einarbeitungszeit ebenfalls einen zusätzlichen Service-Kunden akquirieren können. 

In diesem Falle wäre das Umsatzziel mit 2.1 Mio. € erreicht und sogar leicht über-

schritten. Es wird empfohlen, die Ziele mit dem Team zusammen zu erarbeiten und 

diese schriftlich festzuhalten. Die SMART-Formulierung soll die MAI darin unterstüt-

zen, ihre Ziele zu erreichen. Um die geplanten Ziele erreichen zu können, wird nun 

die passende Strategie dazu behandelt. 

9.2. Entwicklung der Strategie zur NKA im Servicemanagement 

Um die gesteckten Ziele zu erreichen, braucht es eine maßgeschneiderte Strategie, 

die den Anforderungen des Marktes, der Kundinnen und Kunden und des eigenen 

Unternehmens entspricht. Beruhend auf den Erkenntnissen aus Theorie und Praxis 

soll nun eine optimale Strategie gewählt werden.  
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9.2.1. Auswahl der geeigneten Akquise-Strategie 

Bei der Auswahl werden primär Kriterien gesucht, nach welchen die Strategien ein-

heitlich bewertet werden können. Diese Kriterien ergeben sich aus Theorie und 

Marktforschung. Da nicht alle Kriterien dieselbe Relevanz besitzen, sollen diese im 

Rahmen eines nun folgenden Paarvergleiches gegenübergestellt werden. Output 

davon ist eine fundierte Gewichtung der einzelnen Kriterien. Eine nähere Erläu-

terung der Bewertung findet sich im Anhang auf Seite A-36. Diese wurde im Rah-

men einer eingehenden Diskussion mitsamt dem zuständigen Management der 

Andritz AG durchgeführt.  

 

Tabelle 14: Paarvergleich NKA-Strategie (eigene Darstellung) 

Da nun eine Gewichtung der Kriterien erreicht wurde, müssen im nächsten Schritt 

die potentiellen Akquise-Strategien, aus dem Theorieteil, bewertet werden. Tabelle 

15 zeigt ein solches Verfahren zur finalen Auswahl der Akquise-Strategie. Mithilfe 

des Scoring-Verfahrens erfolgt eine Bewertung der gewichteten Kriterien. Diese 

erfolgt auf Basis der Matrix in Tabelle A9 im Anhang auf Seite A-38, welche eben-

falls in Absprache mit dem zuständigen Management der Andritz AG erstellt wurde. 
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Tabelle 15: Scoring-Verfahren (eigene Darstellung)
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Es wurde ersichtlich, dass mehrere Strategien eingesetzt werden können, bzw. soll-

ten. Ein Mix aus den verschiedenen Strategien soll den größten Erfolg zur Errei-

chung der Unternehmensziele beitragen. 

Es konnten drei Strategien mit dem maximalen Gesamtwert von 3,0 Punkten be-

wertet werden. Diese sind einerseits die Push-Strategie, die Diskontinuitätsstrategie 

und die Strategie des persönlichen Kontaktes. Die Relevanz der Push-Strategie 

und der Strategie des persönlichen Kontaktes ergibt sich daraus, dass viele Un-

ternehmen erst aktiv (push) angesprochen werden müssen. Die Relevanz des per-

sönlichen Kontaktes ergibt sich aus Theorie und Marktforschung. Der hohe Betreu-

ungsgrad, sowie die Komplexität in der Servicierung von FBT, lassen eine Akquise 

durch einen persönlichen Besuch als sinnvoll erscheinen. Des Weiteren soll die Ak-

quise nicht durchgehend stattfinden, sondern gezielt für einen Zeitraum weniger 

Wochen einmal im Quartal. Hierbei spricht man von der Diskontinuitätsstrategie. 

Da es von den meisten Probanden als störend empfunden wurde, in kurzen Abstän-

den Außendienst-MAI zu empfangen, sollen die Aktionen über das Jahr verteilt wer-

den. Ebenso werden durch diese Vorgehensweise Ressourcen geschont und kon-

zentriert eingesetzt. 

Auf Platz zwei und drei befinden sich die Mehrkanal-Strategie und die direkte Ver-

triebsstrategie. Dies bedeutet, dass die Akquise nicht lediglich über einen einzigen 

Kanal durchgeführt werden soll, sondern mehrere Kanäle einen Beitrag zur Errei-

chung der Unternehmensziele leisten sollen. Des Weiteren wird beim direkten Ver-

trieb kein zusätzlicher Handelspartner zwischengeschaltet, sondern der Prozess 

von der Andritz AG selbst durchgeführt wird.  
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9.2.2. Umsetzung des NKA Prozesses in der Praxis 

Die Punkte und Inhalte, welche eine NKA-Strategie beinhalten sollte, wurden bereits 

im Kapitel 4 ausreichend besprochen. Da die Strategie zwar die Rahmenbedingun-

gen vorgibt, jedoch nicht die konkrete Umsetzung, wird nun der selbst erstelle Ak-

quise-Prozess aus Abbildung 7 (Seite 32) herangezogen und in der Praxis ange-

wandt. Dieser soll zur Übersicht in Abbildung 19 dargestellt werden. Im Anhang auf 

Seite A-47, soll der aktuelle Akquise-Prozess der Andritz AG dem hier dargestellten 

Prozess gegenübergestellt werden. Die Maßnahmen zu den einzelnen Prozess-

schritten sollen im Anhang auf der Seite A-48 genauer beschrieben werden. 

 

Abbildung 19: Darstellung des NKA Prozesses in der Praxis (eigene Darstellung) 

Abschluss/ Nachbetreuung

Neustart des Prozesses Betrachtung des Prozesses als fortlaufend

Angebot/ Vertrag

Angebotscontrolling Darstellung im CRM

Qualifizierung

Scoring Verfahren mit Bewertungsbaltt ABC-Analyse

Opportunity Management

Darstellung im CRM Sales Funnel

Akquisegespräch

Nutzenformulierung, Nennung von USP´s Fokus auf Zuverlässigkeit

Lead Segmentierung

Contacts, Prospects, Hot Leads, Cold Leads

Lead Generierung

facheinschlägige Messen externe "Cold Calling" Agentur

Lead Identifizierung

..alle Unternehmen in der chemischen Industrie in Deutschland, die eine industrielle 
Produktion besitzen
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Lead Identifizierung 

Als potentielle NK zu identifizieren, sind alle Unternehmen in der chemischen In-

dustrie in Deutschland, die eine industrielle Produktion besitzen. Da vorab 

nicht bewertet werden kann, wie die Produktion aufgebaut ist, bzw. ob ein FBT vor-

handen ist, ist die Zielgruppe bewusst weit formuliert. Es kann erwartet werden, mit 

dieser Abgrenzung eine hohe Anzahl an Leads zu identifizieren, wobei die Erfolgs-

chance dadurch jedoch in Relation gesehen sinkt.  

Lead Generierung 

Da im Rahmen des SWOT-Katalogs zwei Kanäle zur Ansprache von potentiellen 

NK als sinnvoll erachtet wurden, sollen beide im Prozess dargestellt werden. Die 

genaue Durchführung wird im folgenden Abschnitt 9.3. eingehend behandelt. Hier 

soll lediglich erwähnt werden, dass die Generierung von Leads einerseits durch Be-

suche facheinschlägiger Messen der Branche geschehen soll, und andererseits 

durch eine externe Agentur, die durch telefonische Akquise die identifizierten 

Leads kontaktiert.  

Lead Segmentierung 

Die Segmentierung der Leads erfolgt einerseits durch die MAI, welche die Kontakte 

im Zuge der Messe akquiriert haben und durch die externe Agentur, welche die 

Anrufe durchführt. Im Falle der Agentur wird eine adäquate Einschulung in die The-

matik von Nöten sein, um die Segmentierung durchführen zu können. Die Einteilung 

soll - wie in der Theorie empfohlen - in folgende Gruppen unterteilt werden: 

Tabelle 16: Lead-Unterteilung (eigene Darstellung) 
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Des Weiteren sollen allgemeine Daten erhoben werden wie bspw. Telefonnummer, 

Kontaktpersonen, die Zusammensetzung des Buying-Centers oder persönliche No-

tizen zur Person selbst. 

Akquise Gespräch 

Die Durchführung des ersten persönlichen Gespräches erfolgt durch den Außen-

dienst. Dieser soll zuerst die hot-leads bearbeiten, da hier die größte Erfolgswahr-

scheinlichkeit gesehen wird. Der Ersttermin dient der Sammlung von Daten und der 

Qualifizierung der Leads. Des Weiteren ist es essentiell, die eigenen USP´s zu prä-

sentieren, die die Andritz AG vom Wettbewerb unterscheiden. Die Wettbe-

werbsanalyse soll hierbei unterstützen.  

Ein Punkt, der in der Marktforschung auf die Frage nach dem Wechsel eines Ser-

vice-DL immer wieder erwähnt wurde, war die fehlende Zuverlässigkeit. Es wird 

somit empfohlen, das Gespräch auf dieses Attribut aufzubauen und sich klar als 

zuverlässiger und kompetenter Partner mit spezifischem Know-how in der Servicie-

rung von FBT zu positionieren. 

Opportunity Management 

Das OM soll bei der Bearbeitung der einzelnen Leads unterstützen, wie in der The-

orie bereits beschrieben wurde. Die Andritz AG besitzt bereits ein umfangreiches 

CRM, das dazu herangezogen werden kann. Diese Darstellung kann übersichtlich 

im Rahmen eines in der Theorie beschriebenen Sales-Funnels dargestellt werden. 

Damit soll auch ein Forecast für die weitere Steuerung und Kontrolle erstellt werden.  

Qualifizierung 

Des Weiteren sollen die bereits besuchten Unternehmen qualifiziert werden. Die 

Bewertung der Kriterien soll erneut mittels eines Paarvergleiches durchgeführt wer-

den, welcher in Tabelle 17 dargestellt ist.  

Die Bewertung dafür wurde wiederum mit dem zuständigen Management der And-

ritz AG abgeklärt. Die Beschreibung findet sich im Anhang auf der Seite A-40. 



97 

 

Tabelle 17: Paarvergleich zur NK Qualifizierung (eigene Darstellung) 

Es zeigt, sich, dass es für die Akquise am relevantesten ist, ob bereits ein DL-Part-

ner für das Servicemanagement von FBT vorhanden ist. In diesem Falle können 

die Vorteile eines externen Service-Partners aufgezeigt und bewiesen werden. In 

diesem Fall muss auch keine langfristige Bindung gelöst werden, wobei dies auf-

grund der meist geringen Abhängigkeit bei FBT eher zweitrangig ist.  

Des Weiteren belegen die Kriterien „Zustand der Anlage“, sowie „Keine eigene 

Instandhaltung“ den zweiten Rang. Ist der Zustand mangelhaft bzw. gibt es Prob-

leme mit dem FBT, kann eine höhere Erfolgschance in der Akquise angenommen 

werden. Falls die Unternehmen aus strategischen oder monetären Gründen keine 

eigene Instandhaltung im Haus haben, lässt dies ebenfalls auf ein gesteigertes Po-

tential rückschließen. Dieser Punkt geht indirekt einher mit dem ebenfalls relevanten 

Punkt der „MAI am Standort“.  
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Ein möglicher Einsatz für die Praxis kann, wie in Tabelle 18, dargestellt werden. Die 

Bewertung soll vom zuständigen Außendienst durchgeführt werden. Empfohlen 

wird eine Bewertung auf einer Skala, wie sie im Anhang auf Seit A-39 in Tabelle 

A10 zu finden ist.  

Tabelle 18: Bewertungsblatt Erstgespräch (eigene Darstellung) 

Output aus der Bewertung und der Qualifizierung soll eine Unterteilung in ABC-

Unternehmen sein. Dies soll auch im CRM vermerkt werden. Es wird empfohlen, 

die Summe der Bewertungs-Ergebnisse gegenüber zu stellen und die Top 10% als 

A-Unternehmen zu bewerten, die 11-20% als B-Unternehmen und von 21-100% als 

C-Unternehmen. Auf Basis dessen soll die weitere Bearbeitung im NKA-Prozess 

erfolgen. 

Angebot/Vertrag 

Sind die Bedürfnisse geklärt und die optimalen potentiellen NK angesprochen, soll 

auf Basis der Anforderungen der NK ein Angebot gestellt werden. Um hier eine pro-

fessionelle Abarbeitung gewährleisten zu können, wird ein strukturiertes Angebot-

scontrolling empfohlen. Status, Erfolgschance und Qualifizierung des Angebotes 

sowie weitere Schritte sollen im CRM vermerkt werden. Hier soll jedoch nicht weiter 

auf das umfassende Thema Angebotscontrolling eingegangen werden. 
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Abschluss/Nachbetreuung 

Im Optimalfall wird das Angebot angenommen. Da es sich beim Servicemanage-

ment jedoch um eine langfriste Bindung handelt, ist es hier von essentieller Bedeu-

tung, den Akquise Prozess nicht als abgeschlossen zu betrachten, sondern den 

Sales Cycle von Beginn an neu zu starten, um ständig die Bedürfnisse der Kundin-

nen und Kunden im Blick zu haben.  

Die einzelnen Prozessschritte sind den nun folgenden Maßnahmen untergeordnet 

bzw. eingeordnet. 

9.3. Erarbeiten von Vertriebsmaßnahmen zur NKA im Servicema-

nagement 

Im folgenden Abschnitt werden konkrete Maßnahmen beschrieben, welche im Rah-

men des NKA-Konzeptes umgesetzt werden sollen. Übergreifend werden diese als 

primäre Tätigkeit oder begleitende Tätigkeit bezeichnet, um eine klare Klassifizie-

rung vornehmen zu können, welche Maßnahmen Akquise-Charakter besitzen und 

welche nicht.  

Andritz „Metrix“ implementieren 

Zur präventiven Wartung von Anlagen hat die Andritz AG eine eigene Software ent-

wickelt, welche eine vorbeugende Wartung und Instandhaltung der Anlagen möglich 

macht. Diese kann spezifische Parameter der Anlagen regelmäßig überprüfen 

und erkennt evtl. Problemfälle bereits vorab. Ein technisches Gebrechen bzw. ein 

Verschleiß von Teilen in der Maschine kann ohne einen Stillstand vorab überprüft 

werden. Dadurch sparen die Kundinnen und Kunden Kosten und Betriebszeit. 

Andritz Metrix wurde in der Pulp and Paper Division bereits erfolgreich implementiert 

und ist hier schon einige Jahre erfolgreich in Verwendung. Das Know-how ist somit 

intern vorhanden, es muss lediglich genutzt werden. Die Nutzung für die FBT könnte 

ein wichtiger Schritt in Richtung Marktanforderungen und Kundenbedürfnisse sein. 

Es handelt sich hierbei um eine begleitende Tätigkeit. 
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Personalressource einstellen 

Wie im Kapitel 9.1. beschrieben, können die Ziele mit den aktuellen Ressourcen 

höchst wahrscheinlich nicht erreicht werden. Der zusätzliche Aufwand der Akquise 

und das steigende Marktwachstum in der chemischen Industrie lassen sich mit den 

aktuellen Personalressourcen nicht abwickeln. Ein/e zusätzliche/r MAI könnte die 

Erreichung der Ziele möglich machen. Diese/r neue MAI sollte im potentiell luk-

rativsten Bereich Deutschlands eingesetzt werden. Wie bereits in der Situations-

analyse erwähnt, handelt es sich hier um die Bundesländer Nordrhein-Westfahlen 

und Rheinland-Pfalz. Ein mögliches Anforderungsprofil findet sich im Anhang auf 

der Seite A-29. Es handelt sich hierbei um eine begleitende Tätigkeit. 

Bewerben der Energieeffizienz und der Prozessoptimierung auf Messen 

Wie in Kapitel 7.2. beschrieben, geht aus der Marktforschung hervor, dass fachein-

schlägige Messen einen optimalen Kanal darstellen können, potentielle NK zu er-

reichen und ggf. bereits segmentierte Leads zu gewinnen. Hier lassen sich bes-

sere Chancen vermuten, neue Service-Partner akquirieren zu können. Die relevan-

testen Fachmessen in diesem Bereich sind die ACHEMA, IFAT und POWTECH. 

Datum, Ort, Meldefristen und zusätzliche Informationen lassen sich auf Websites, 

wie beispielsweise Messen.de, eruieren (vgl. Messen.de 2019). Zur Übersicht sol-

len hier die Eckdaten der relevanten Messen im Jahr 2020 dargestellt werden: 

• IFAT München: 04.05.2020 

• POWTECH Nürnberg: 02.10.2020 

Wie in der Marktforschung festgestellt wurde, besteht am Markt ein bedeutendes 

Potential in Energieeffizienz und Prozessoptimierung. Diese beiden Themen sol-

len im Rahmen der Messen beworben werden. Empfohlen werden spezielle Flyer 

und Infomaterial, um die Messebesucher bestmöglich informieren zu können. Eben-

falls würde sich ein „best-practise“ Beispiel eines Bestandskundes dafür eignen. Im 

Optimalfall ist ebenfalls ein Service-Techniker vor Ort, um spezielle technische Fra-

gen umgehend beantworten zu können. Es handelt sich hierbei um eine primäre 

Akquisetätigkeit. 
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Aktualisieren und Bereinigen des CRM 

Aus der Marktforschung ging hervor, dass das CRM der Andritz AG zumindest im 

Bereich der FBT nicht aktuell gehalten wird. Es lassen sich etliche veraltete Kon-

takte finden, wobei oft nicht bekannt ist, ob die Anlage bzw. das Unternehmen über-

haupt noch existiert. Ohne ein intaktes CRM kann die Akquise nicht optimal unter-

stützt werden. Ziel sollte es sein, eine aktuelle Aufnahme des Bedarfes und der 

Situationen der Unternehmen im CRM zu erlangen, um potentiellen Bedarf zu er-

kennen oder nicht relevante Kontakte als solche zu kennzeichnen. Es handelt 

sich hierbei um eine primäre Akquisetätigkeit. 

Schulungen für explizites Know-how im Bereich Servicierung von FBT 

Die Situationsanalyse zeigt, dass gewisse Anlagen in der Vergangenheit vom Au-

ßendienst bevorzugt wurden, was die Bewerbung der Servicierung betrifft. Es stellte 

sich im Zuge der Marktforschung heraus, dass FBT keine hochkomplexen Anlagen 

sind, dennoch bedarf es einem gewissen spezifischen Know-how, um diese zu ver-

stehen und die Potentiale zu erkennen. Es wird daher empfohlen, den gesamten 

Außendienst zu Beginn des Jahres 2020 und noch einmal im Juli 2020 einer inter-

nen Schulung zu unterziehen, um das Wissen des Vertriebes aufzubessern und 

auf einen Stand zu bringen. Es wird erwartet, dass eine jeweils eintägige Schulung 

ausreicht, um Wissen komprimiert zu vermitteln und zugleich Ressourcen zu scho-

nen. Es handelt sich hierbei um eine begleitende Tätigkeit. 

Cold Calling- Kampagne zur Lead Generierung incl. persönlichem Besuch 

Ein Hauptproblem der Andritz AG ist es, dass nicht bekannt ist, bei welchen Kun-

dinnen und Kunden konkreter Bedarf in der Servicierung eines FBT besteht. Es bie-

tet sich daher an, die im Theorieteil dargestellten Möglichkeiten der Akquise bzw. 

Generierung von Leads auszulagern. Es wird empfohlen, eine kompetente Agen-

tur für eine Telefon-Kampagne zu engagieren, um eine große Menge an identifizier-

ten Leads abzuarbeiten und konkrete Leads daraus zu generieren. Als konkretes 

Thema der Kampagne sollen erneut die Energieeffizienz und Prozessoptimierung 

ausgewählt werden. Im Zuge des ersten Gesprächs können evtl. Termine bereits 
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fixiert werden bzw. die Segmentierung parallel durchgeführt werden. Aufbauend da-

rauf sollen die persönlichen Besuche nach Reihung der Priorität durchgeführt wer-

den. Es handelt sich hierbei um eine primäre Akquisetätigkeit. 

Start eines internen Trainee Programmes 

Ein Trend, der sich aus der Umfeldanalyse erkennen ließ, ist der zukünftige Mangel 

an qualifizierten Fachkräften. Ohne ausreichend ausgebildetes Personal kann der 

steigende Bedarf am Markt nicht gedeckt werden. Es wird deshalb empfohlen, in-

terne Schulungs-Programme, bspw. für Lehrlinge anzubieten, um diesen eine 

Chance für eine Weiterbildung zu bieten. In diesem Trainee-Programm sollen die 

MAI über mehrere Monate hinweg speziell auf die bestehenden Anlagen der Andritz 

AG eingeschult werden, um in weiterer Folge selbstständig die Service-Arbeiten bei 

den Kundinnen und Kunden durchführen zu können. Es handelt sich hierbei um eine 

begleitende Tätigkeit. 

9.4. Errechnung des Vertriebsbudgets 

Im nachfolgenden Kapitel soll eine finanzielle Schätzung über die soeben angeführ-

ten Maßnahmen gegeben werden. Um in weiterer Folge eine Priorisierung auf Basis 

eines Kosten-Nutzen-Faktors erreichen zu können, müssen primär die Kosten ge-

schätzt werden. Die Bewertung der Kosten erfolgt auf Basis der Tabelle A8 im An-

hang auf Seite A-35. Der Nutzen wird wie folgt bewertet: 3= niedriger Beitrag zur 

Erreichung der Unternehmensziele, 2= mittlerer Beitrag zur Erreichung der Unter-

nehmensziele, 1= hoher Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele. Dessen 

Bewertung erfolgt durch das gewonnene Wissen aus der Marktforschung. Auf Basis 

dieser beiden Faktoren ergibt sich ein Mittelwert. Um eine einheitliche Darstellung 

erzielen zu können, wird die Priorisierung wie folgt dargestellt: 1= höchste Priorität 

(primär durchführen/Mittelwert von 1), 2= mittlere Priorität (sobald Priorität 1 abge-

schlossen/Mittelwert von 1,5) und 3= niedrigste Priorität (sobald Priorität abge-

schlossen/Mittelwert von 2). 
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Die Gesamtkosten der Maßnahmen aus dem Konzept zur NKA im Servicemanage-

ment werden auf 211.755€ geschätzt. Mit einem Kostenbeitrag von 10,6% am er-

hofften Umsatz ist die erwartete Rentabilität damit durchaus gegeben. Um die 

soeben budgetierten Maßnahmen auf deren Erfolg überprüfen zu können, werden 

im folgenden Kapitel die Kontrollmaßnahmen beschrieben. Auf Basis der Priorisie-

rung findet sich im Anhang auf der Seite A-34 ein Zeitplan (Tabelle A7), für die wei-

terführende Umsetzung der Maßnahmen. Es wird der Andritz AG empfohlen, diesen 

Zeitplan zur Umsetzung des Konzeptes zu verwenden. 

9.5. Erarbeitung von Kontrollmaßnahmen zur NKA im Servicema-

nagement 

Um das Konzept abzuschließen, braucht es praxisorientierte Kontrollmaßnahmen, 

die den Erfolg und den Fortschritt der einzelnen Maßnahmen messen können. Die 

jeweiligen Kennzahlen zur Erfolgsmessung werden den Maßnahmen aus dem Kon-

zept zugehörig, in Tabelle 20 dargestellt. Alle dargestellten Maßnahmen dienen der 

Erreichung der beiden übergeordneten Unternehmensziele.  

Tabelle 19: Geschätzte Kosten und Priorisierung der Maßnahmen zur NKA (eigene Darstellung) 
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Tabelle 20: Kennzahlen zur Erfolgsmessung der Maßnahmen (eigene Darstellung) 
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Des Weiteren sollen allgemeine, nicht maßnahmen-spezifische, Kennzahlen zur 

Messung des Erfolges aufgestellt werden.  

Anzahl NK Anzahl der NK im Beobachtungszeitraum 

NK Umsatzanteil 
Umsatz aus NK

Umsatz aus Bestandskunden
∗ 100 

Effizienz der NKA 
Umsatz aus NK

Gesamtkosten der Akquise
∗ 100 

Tabelle 21: Allgemeine Kennzahlen zur Erfolgsmessung der NKA (eigene Darstellung) 

Zusätzlich zu den angeführten Maßnahmen und deren Kontrollmöglichkeiten wird 

es empfohlen, regelmäßige Meetings einzuberufen, um den Fortschritt des Außen-

dienstes überblicken zu können. Des Weiteren werden persönliche Gespräche am 

Ende des Quartals empfohlen, um die jeweiligen Situationen im Blick zu haben und 

ggf. gegensteuern zu können. Die Verantwortung der Durchführung obliegt in die-

sem Falle dem Vorgesetzen bzw. dem Service Manager der Andritz AG.  

Mit dem Abschluss des Konzeptes werden nachfolgend noch weitere generelle 

Handlungsempfehlungen für die Andritz AG gegeben. 
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10. Handlungsempfehlungen 

Abschließend sollen noch weitere Handlungsempfehlungen für die Andritz AG ab-

gegeben werden, die in diesem Konzept nicht genauer berücksichtigt werden konn-

ten. Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass die Maßnahmen aus dem Konzept den 

folgenden Handlungsempfehlungen vorgereiht sind. Diese sollen lediglich als zu-

sätzliche Anregungen verstanden werden.  

Im Zuge dieser Arbeit wurde herausgefunden, dass nicht nur in der chemischen 

Industrie, Bedarf nach Servicemanagement von FBT besteht, sondern ebenfalls 

großes Potential in der Lebensmittelindustrie sowie in der Produktion speziell bei 

Gummi- und gesehen wird. Dies rührt aus der, vergleichsweise häufigen, Verwen-

dung der FBT in diesem Bereich. Es wird empfohlen, diese Branchen als nächstes 

zu forcieren. 

Des Weiteren konnte in Erfahrung gebracht werden, dass es in Österreich eben-

falls einen relevanten Markt gibt. Dieser ist zwar vergleichsweise kleiner, jedoch 

ebenfalls kaufkräftig und voller Potential.  

Was die Umsetzung im Servicemanagement konkret betrifft, konnten ebenfalls 

einige Punkte in Erfahrung gebracht werden. Es wird empfohlen, das Service Port-

folio an die Bedürfnisse des Marktes auszurichten und ggf. irrelevante Services 

nicht weiter zu forcieren. Es kann gesagt werden, dass die Unternehmen am Markt 

für ihr Servicemanagement einen „Generalisten“ bevorzugen, jedoch bei den ein-

zelnen Service-Dienstleistungen, ein Spezialist bzw. eine Spezialistin gefragt ist. 

Um die Problematik der Ersatzteilbereitschaft zu lösen, wird empfohlen eine Ersatz-

teil-Liste mit den krititschen Teilen zu erstellen, um eine höhere Verfügbarkeit ga-

rantieren zu können und eine Absicherung gegenüber den Kundinnen und Kunden 

zu haben.  

Es wird ebenfalls angeraten, den Service-Vertrieb beim Verkauf einer neuen An-

lage in der Vertrags- bzw. Abschlussphase bereits vor Ort zu haben, um evtl. auf-

tretenden Diskrepanzen präventiv entgegenwirken zu können. In diesem Falle kann 

zugleich ein Einstieg in den Verkauf von weiteren Service-DL gemacht werden, 

bspw. mittels der mehrfach erwähnten Schulungen.  
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11. Resümee 

Aus der Ausgangssituation dieser Arbeit ergab sich ein Potential im Servicema-

nagement am deutschen Markt in der Chemieindustrie, das von der Andritz AG aus 

Gründen der internen Entwicklungen nicht wahrgenommen werden konnte. Eben-

falls fehlt ein, auf die Situation abgestimmter, Prozess zur Akquise. Aufgrund des-

sen wurde im ersten Schritt theoretisches Wissen gesammelt, welches im Rahmen 

einer Marktforschung Anwendung fand.  

Im Zuge der empirischen Primärforschung konnten 16 Experten zu dieser Thematik 

befragt werden. Das Interview gliederte sich in eine allgemeine Situation in Bezug 

auf die FBT im Unternehmen, service-spezifische Fragen, Fragen der Akquise, so-

wie spezifische Fragen zum Service-DL selbst. Im Rahmen der Situationsanalyse, 

welche mit dem zuständigen Andritz-Management durchgeführt wurde, konnten re-

levante Dimensionen für die NKA analysiert werden. Der Output davon ließ sich in 

einem SWOT-Katalog darstellen, der die relevanten Umweltfaktoren den Kompe-

tenzen im Unternehmen gegenüberstellte und daraus konkrete Punkte zur Umset-

zung ergab.  

Es konnte erhoben werden, dass speziell im Bereich der präventiven Wartung und 

der Ersatzteilbereitschaft eine Diskrepanz zwischen den Kompetenzen der Andritz 

AG und den Bedürfnissen am Markt besteht. Ebenfalls wurden die Auswahl- und 

Wechselkriterien für Service-DL erhoben. Die Befragten bewerteten die generelle 

Zuverlässigkeit als besonders wichtig. 

Des Weiteren wurden die Maßnahmen aus dem SWOT-Katalog im Rahmen des 

Konzeptes zur NKA angewandt. Im Rahmen dessen wurden konkrete Strategien, 

sowie ein selbst entwickelter Prozess zur NKA, aus der Theorie, für die Praxis aus-

gewählt und umgesetzt. Als passende NKA-Kanäle wurden die telefonische Kon-

taktaufnahme durch eine externe Agentur, zuzüglich persönlichem Besuch des Au-

ßendienstes, sowie die Teilnahme an facheinschlägigen Messen gewählt. Dort sol-

len die Themen Energieeffizienz und Prozessoptimierung aktiv beworben werden. 

Handlungsempfehlungen, welche im Rahmen dieser Masterarbeit ebenfalls abge-

geben werden konnten, sind die Ausdehnung der Akquise auf den österreichischen 

Raum, sowie die Lebensmittelindustrie und die Gummi- und Kunststoffbranche.  
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Abbildung A2: Projektplan 2 (eigene Darstellung) 
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Abbildung A3: Projektplan 3 (eigene Darstellung)   
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Abbildung A4: Projektplan 4 (eigene Darstellung)   
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2. Meilensteinplan  

M1 Themenfreigabe erhalten 

M2 Erstgespräch mit MB durchgeführt 

M3 Kick-off Meeting mit UB und MB stattgefunden 

M4 Unterlagen für DS1 abgegeben und hochgeladen 

M5 Präsentation DS1 durchgeführt 

M6 Unterlagen für DS1 Wiederholung abgegeben & hochgeladen 

M7 Präsentation DS1 Wiederholung durchgeführt 

M8 MA-Vereinbarung abgegeben 

M9 Theorieteil an MB senden 

M10 Theoriephase ist abgeschlossen 

M11 Untersuchungsdesign ist freigegeben 

M12 Unterlagen für DS2 abgegeben und hochgeladen 

M13 Präsentation DS2 durchgeführt 

M14 Pretest durchgeführt  

M15 Freigabe Gesprächsleitfaden  

M16 Situationsanalyse durchgeführt 

M17 Interviews durchgeführt 

M18 Transkription abgeschlossen 

M19 Praxisteil abgeschlossen   

M20 Unterlagen für DS3 abgegeben und hochgeladen 

M21 Präsentation DS3 durchgeführt 

M22 
Ungebundene MA abgegeben u. Theorieteil f. Plagiatscheck hoch-

geladen 

M23 Unternehmenspräsentation durchgeführt 

M24 Gebundene MA inkl. Sperrungsantrag abgegeben 

M25 Projekt abgeschlossen 

Tabelle A1: Meilensteinplan (eigene Darstellung)  
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3. Anrufliste im Rahmen der Marktforschung 

Kontaktierte Unternehmen: 128 

Deutschland - Chemieindustrie 

Ticona POM-Frankfurt Hoechst SELFAN Fine + Metal GmbH Extrasa Zink AG 

ESCO Salt Bernburg Chemische Fabrik Kalk cfk Tesium GmbH 

Akzo Nobel – Bitterfeld – 
Sodium Sulfat 

Chemische Fabrik Aubing Ineos Mörs 

Chemische Fabrik Budenheim 
KG 

Radici Chimica   Ineos Köln 

Akzo Nobel Industrial Chemicals 
 

Kalle GmbH INEOS SOLVENTS GER-
MANY GmbH 

AWD Pharma / Ratiopharm Melspring Germany INEOS MELAMINES 
GmbH 

Dr. Paul Lohmann GmbH KG ThyssenKrupp Industrial Sanofi-Aventis Deutschland 
GmbH 

K+S Kali GmbH  Roche Pharma AG Clariant 

INEOS Styrolution Köln Stada Arzneimittel AG Reckitt Benckiser           
Produktions GmbH 

GTS Grube Teutschenthal Si-
cherungs GmbH 

INEOS Paraform GmbH BASF SE 

Trevira GmbH Polycasa Alphacan Omniplast 

Chemieanlagenbau Chemnitz 
GmbH 

Perstorp Chemicals – 

Brachenhausen 
 

H&R AG 

Wolff Walsrode AG Sabic Polyolefine GmbH Celanese GmbH 

Vinnolit GmbH / Werk Gendorf VESTOLIT GmbH Symrise AG 

TIB Chemicals AG CIECH Soda / Alexanderwerk 
GmbH 

Henkel AG & Co. KGaA 

EVONIK nutrition Basell Polyolefine GmbH - 
Standort Wesseling 

PCK Raffinerie GmbH Aus-
tria 

EVONIK ressource efficiency SABIC Innovative Plastics 
GmbH 

AlzChem Group AG 

Merck KGaA SGL CARBON GmbH Bayer AG 

Introtec GmbH 
 

Yara Brunsbüttel GmbH covestro brunsbüttel 
 

Covestro CHEMPARK Dorma-
gen 

Covestro Krefeld-Uerdingen  Covestro Oldenburg GmbH 
& Co. KG 
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Lanxess hps schwed VERBIO Ethanol Schwedt 
GmbH & Co. KG 

Diesel Verbio Hexal / Sandoz SKW Stickstoffwerke Pies-
teritz GmbH 

VERBIO Ethanol Zörbig GmbH 
& Co. KG 

Agrofert Aqualeuna G.m.b.H. 

DOMO Caproleuna GmbH Dow Olefinverbund GmbH Taminco Germany GmbH 

Lord Germany Feinchemie 
GmbH 

Bayreuth Frankfurt Bayreuth Hürth 

MVV Umwelt Asset GmbH Bayreuth Münchsmünster Bayreuth Ludwigshafen 

Cargill Polychem Dyneon GmbH (3M) 

Island Polymer LYB AG DHW Deutsche Hydrier-
werke GmbH 

Rodleben Südwestdeutsche Salzwerke 
AG 

Chemiemetall DE 

Plansee SE Deutsche Hydrierwerke GmbH 
 

Biolac GmbH & Co. KG 

Dyckerhoff GmbH Bayer Pharmaceuticals ASK Chemicals GmbH -                                          
Bendorf 

 

ASK Chemicals GmbH – Werk 
Ungersdorf 

ASK Chemicals GmbH - Werk 
Wülfrath 

Hüttens Albertus 

Hoechst AG / Sanofi Altana AG ESCO Borth 
 

Deutschland - Lebensmittelindustrie 

Dr. Otto Suwelack Leiber GmbH Bell Flavors & Fragrances  
 

AFI foods DAW SE DMK Zeben 

DMK - Headquater 
 

DMK Waldfeucht-Haaren DMK Erfurt 

Sachsenmilch Leppersdorf Hochwald foods Bayernland AG 

Ireks GmbH DP Supply GmbH DMK Erlangen 

DMK Wieswald DKM Bremen  

Österreich – verschiedene Branchen 
 

GL Pharma Lenzing AG Sunpor 

Salinen Austria Aktiengesell-
schaft 

Treibacher Donau Chemie 

Richter Pharma AG CoKG Borealis 

ESIM Chemicals Henkel Austria Brixlegg Montagewerke 

Tabelle A2: Kontaktierte Unternehmen im Rahmen der Marktforschung (eigene Darstellung)  

https://de.wikipedia.org/wiki/Ireks
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 4. Gesprächsleitfaden Experteninterviews 

Gesprächsleitfaden 

 

Marktforschung zum Servicemanagement von Fließbetttrocknern in der Che-

mieindustrie in Deutschland für die Andritz AG 

 

Ziel der Befragung ist die Erhebung von Daten über das Servicemanagement 

von Fließbetttrocknern im deutschen Markt. 

1. Es werden Daten zur aktuellen Verwendung von Fließbetttrocknern erhoben. 

2. Des Weiteren werden Präferenzen und Relevanzen zu verschiedenen Ser-

vices erhoben. 

3.  Ebenso werden Daten zum gegenwertigen Service-Dienstleister erhoben. 

4. Abschließend wird ein Ausblick in Bezug auf das Servicemanagement von 

Fließbetttrocknern durchgeführt. 

 

Ablauf des Gesprächs: 

• Vorstellung und Kennenlernen 

• Erklärung des Ablaufes  

• Datenschutz 

• Durchführung der Befragung 

o Einleitung 

o Service-spezifische Befragung 

o Dienstleister-spezifische Befragung 

o Ausblick 

• Beantwortung offener Fragen 
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Einleitung 

Datenschutz: 

Die Befragung wird unter Berücksichtigung der DSGVO durchgeführt. Alle perso-
nenbezogenen Daten werden anonymisiert und nicht an Dritte weitergegeben. 

Die Ergebnisse diese Arbeit bleiben bis zum Jahr 2024 unveröffentlicht. 

 

Informationen zur Masterarbeit: 

Person des Interviewers: Berufsbegleitender Student im 10. Semester an der FH 
Campus02 in Graz (Österreich), am Studiengang Sales Management. 

Auftraggeber: Auftraggeber der Masterarbeit ist die Andritz AG in Graz. 

 

Position des Probanden: 

Dauer der Position:  

Geschäftstätigkeit des Unternehmens: 

Umsatz und Anzahl der MA: 

Unternehmensspezifische Fragen 

F1: Wie zufrieden sind Sie mit dem Zustand der FBT Anlagen in Ihrem Unterneh-
men? 

Bitte bewerten Sie: 1=sehr zufrieden/ 2=zufrieden/ 3=weder noch/ 4=unzufrieden/ 5=sehr unzufrieden  

 

F2: Wie hoch ist sind Ihre jährlichen laufenden Kosten Ihrer FBT? (Stromkos-
ten/Wartung/Schulungen/ etc.) 

 

F3: Wer ist bei Ihnen im Unternehmen verantwortlich für die Vergabe von Service-
arbeiten? 

 

F4: Haben Sie einen externen Service-Dienstleister für die Wartung und Instand-
haltung Ihrer FBT? 

F4.1: Wenn Ja: wie viele? 

F4.2: Wenn Nein: warum nicht? 

F5: Wie oft werden Ihre Anlagen serviciert? 

F5.1: Sind Sie damit zufrieden? 

F5.2: Wenn Nein: was wäre Ihr optimaler Service-Zeitraum? 
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Service-spezifische Befragung 

F6: Wie wichtig sind Ihnen produktbegleitende Services/Dienstleistungen bei der 
Anschaffung eines FBT? (z.B. Anlagenkauf + Montage + Schulung) 

1=sehr wichtig/ 2=wichtig/ 3=weder noch/ 4=unwichtig/ 5=sehr unwichtig 

 

F7: Was ist Ihnen wichtig im Serviceportfolio eines Dienstleisters?  

1=sehr wichtig/ 2=wichtig/ 3=weder noch/ 4=unwichtig/ 5=sehr unwichtig 

 1 2 3 4 5 

24 Stunden Erreichbarkeit      

Verfügbarkeit vor Ort innerhalb von 
24 Stunden 

     

Präventive, IT gestützte Wartung      

Regelmäßige Inspektion      

Unterstützung in der Prozessopti-
mierung 

     

Schulungen      

Ständige Ersatzteilverfügbarkeit      

Unterstützung bei Audits      

Rücknahme & Recycling der Anlage      

F7.1: Gibt es noch weitere Services, die Ihnen wichtig bzw. unwichtig sind, die hier 
nicht genannt wurden? 

 

F8: Welche/s der vorhin genannten Services würden Sie bei Ihrem aktuellen Ser-
vicemanagement-Dienstleister verbessern wollen? 

 

F9: Wie wichtig ist Ihnen das zwischenmenschliche Verständnis / Sympathie zu Ih-
rem Service-Dienstleister? 

Bitte bewerten Sie: 1=sehr wichtig/ 2=wichtig/ 3=weder noch/ 4=unwichtig/ 5=sehr unwichtig 

 

F9.1: Würden Sie die Sympathie als kaufentscheidenden Faktor nennen? 

 

F10: In welchem Bereich sehen Sie Potential die Kosten zu optimieren?  

F10.1. Was genau kann optimiert werden? 
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F11: Wie würden Sie Ihre Abhängigkeit von Ihrem Service- Dienstleister beurtei-
len? 

1=starke Abhängigkeit 2=abhängig/ 3=weder noch 4=unabhängig 5=sehr unabhängig 

 

F12: Was sind Ihrer Meinung nach die Auswahlkriterien für die Wahl eines langfris-
tigen Service-Partners? 

 

F13: Wie wichtig ist es Ihnen, dass der Hersteller der Anlagen auch der Service-
Dienstleister ist? Bitte begründen Sie Ihre Antwort. 

1=sehr wichtig/ 2=wichtig/ 3=weder noch/ 4=unwichtig/ 5=sehr unwichtig 

Dienstleister-spezifische Befragung 

F14: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrem Service-Anbieter auf einer Skala von 1-5? 

1=sehr zufrieden/ 2=zufrieden/ 3=weder noch/ 4=unzufrieden/ 5=sehr unzufrieden  

 

F14.1: Was könnte Ihrer Meinung nach verbessert werden? 

 

F15: Wie zufrieden sind Sie mit dem Besuchsintervall Ihres Service-Anbieters auf 
einer Skala von 1-5? 

1=sehr zufrieden/ 2=zufrieden/ 3=weder noch/ 4=unzufrieden/ 5=sehr unzufrieden  

 

F15.1: Was wäre Ihrer Meinung nach ein ideales Besuchsintervall? 

F16: Auf welchen Kanälen würden Sie bevorzugt von neuen Service-Dienstleistern 
kontaktiert werden wollen? 
 

 Ja Nein 

Direct Mailing   

Telefon-Akquise   

persönlicher Besuch   

Veranstaltungen (Messen)   

Social Media (LinkedIn, Xing, etc.)   

F17: Wünschen Sie Kontakt von anderen FBT Service-Anbietern?  

F17.1: Falls Nein: warum nicht? 

F17.2: Wie oft werden Sie von anderen Service-Anbietern kontaktiert? 
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F18: Was wären, Ihrer Meinung nach, Gründe für einen Wechsel Ihres aktuellen 
Service Partners? Bitte bewerten Sie im Schulnotensystem. 

1=entscheidend/ 2=wichtig 3=weder noch/ 4=unwichtig/ 5=nicht entscheidend 

 

 1 2 3 4 5 

Längere Zeit kein Kontakt zu akt. Service-Partner      

Zu hohe Kosten      

Keine Unterstützung im Produktionsprozess      

Mangelndes Branchenverständnis Ihrer Branche      

Mangelndes Angebot an Serviceleistungen      
 

F18.1: Gibt es noch weitere, für Sie wichtige Gründe, die hier nicht genannt wur-
den? 

F18.2: Wenn Ja: welche? 

 

F19: Kennen Sie die Andritz AG? 

F19.1: Wenn Ja: käme diese als zukünftiger Service-Partner in Betracht? 

 

Ausblick 

F20: Welche/s Service/es wird/werden in Zukunft Ihrer Meinung nach am Stärksten 
an Relevanz gewinnen? 

 

F21: In welcher Industrie/Branche sehen Sie Bedarf von Servicemanagement von 
FBT? 

 

F22: Haben Sie noch weitere Fragen/ Anmerkungen zu dem eben durchgeführten 
Interview? 
 

Ich bedanke mich vielmals für Ihre Zeit, Ihre Unterstützung 

und das entgegengebrachte Vertrauen! 
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5. Gesprächsleitfaden Situationsanalyse 

 

Gesprächsleitfaden Situationsanalyse 

 

Neukundenakquise Konzept zum Servicemanagement von Fließbetttrock-

nern in der Chemieindustrie in Deutschland  

 

Ziel der Befragung ist die Erhebung von Daten zur Erstellung der Situationsana-

lyse. 

1. Die aktuelle Situation des Servicemanagements im Unternehmen wird 

erhoben, als auch die Relevanz verschiedener Services. 

2. Aktuelle Kunden, Zielkunden, Kundenstruktur und Stärken bzw. Schwä-

chen aus Sicht der Andritz AG sollen erhoben werden. 

3. Des Weiteren wird die Konkurrenz im relevanten Markt definiert und 

analysiert. 

4. Abschließend wird der relevante Markt mit seinen Gegebenheiten und 

Charakteristika behandelt. 

 

Ablauf des Gesprächs: 

• Einleitung 

• Unternehmensanalyse  

• Kundenanalyse 

• Konkurrenzanalyse 

• Marktumfeldanalyse 

• Beantwortung offener Fragen 
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Einleitung 

Position im Unternehmen:  

Dauer der Position:  

Unternehmensanalyse 

F1: Wie werden Neukunden aktuell gewonnen? 

 

F2: Auf welchen Kanälen werden aktuell Kunden angesprochen? 
 

 Ja Nein 

Direct Mailing   

Telefon-Akquise   

persönlicher Besuch   

Veranstaltungen (Messen)   

Social Media (LinkedIn, Xing, etc.)   

 

F3: Wie hoch ist der durchschnittliche Umsatz mit einem FBT Service Kunden? 

 

F4: Wie hoch war der Service-Umsatz bei FBT in den letzten 5 Jahren? 

 

F5: Bitte bewerten Sie Ihre verschiedenen Services nach Ihrer relativen Kompe-
tenz am Markt.  

1=sehr gut/ 2=gut/ 3=weder noch/ 4=schlecht/ 5=sehr schlecht 

 

 1 2 3 4 5 

24 Stunden Erreichbarkeit      

Vor Ort Verfügbarkeit innerhalb von 
24 Stunden 

     

Präventive, IT gestützte Wartung      

Regelmäßige Inspektion      
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Unterstützung in der Prozessopti-
mierung 

     

Schulungen      

Ständige Ersatzteilverfügbarkeit      

Unterstützung bei Audits      

Rücknahme & Recycling der Anlage      

      
 

F5.1: Welche Services werden aktuell am meisten von Kunden in Anspruch ge-
nommen? 

 

F6: Möchten Sie einen speziellen Service in Bezug auf die Neukundengewinnung 
zukünftig forcieren? 

 

Kundenanalyse 

F7: Wie viele Kunden werden aktuell aktiv serviciert? 

 

F8: Wie viele FBT wurden durchschnittlich jährlich verkauft? 

 

F9: Was schätzen die Kunden am Servicemanagement der Andritz AG? 

 

F10: Welche Problemfelder im Servicemanagement der Andritz AG gibt es? 

 

F11: Wie würden Sie den optimalen Zielkunden für die Andritz AG beschreiben? 

 

Wettbewerbsanalyse 

F12: Welche der hier vorgelegten Unternehmen sehen Sie als potentielle Konkur-
renz im deutschen Markt? (Konkurrenzliste vorlegen) 

 

F12.1: Warum sind genau diese Unternehmen als Konkurrenz definiert? 

 

F13: Wo sehen Sie Vorteile von Andritz gegenüber der Konkurrenz? 
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F14: Wo sehen Sie Nachteile von Andritz gegenüber der Konkurrenz? 

 

Marktumfeldanalyse 

F15: In welchen Branchen (abgesehen von der chemischen Industrie) sehen Sie 
weiteres Potential für die Servicierung von FBT? 

 

F16: Wie viele FBT schätzen Sie, gibt es in Deutschland? 

 

F17: Wie groß ist das Marktvolumen im Servicemanagement von FBT in Deutsch-
land? 

F17.1. Wie groß ist das Markvolumen im Servicemanagement in der Seperation Di-
vision in Deutschland? 

 

F18: Welche Services werden Ihrer Meinung nach in Zukunft stärker an Relevanz 
gewinnen? 

 

F19: Welche Umweltentwicklungen / Trends erkennen Sie in Bezug auf das Ser-
vicemanagement von FBT? 

 

 

Haben Sie noch weitere Fragen / Anmerkungen zur eben durchgeführten Befra-
gung? 

 

Ich bedanke mich vielmals für Ihre Zeit, Ihre Unterstützung 

und das entgegengebrachte Vertrauen! 
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1. Globaler Mitbewerb in der Trenntechnik 

Globaler Mitbewerb in der Trenntechnik Länder Kurzzeichen 

3V Tech Equipment & Process Systems SpA I 

Kremsmüller Industrieanlagenbau KG AT 

Binder & Co AT 

Bucher Unipektin AG CH 

DMR Prozesstechnologie GmbH CH 

Sultrade Praha, spol. s.r.o. CZ 

ALLGAIER PROCESS TECHNOLOGY GmbH D 

Altenburger Maschinen Jäckering GmbH D 

amixon GmbH D 

AMK Aachener Misch- und Knet- maschinen-Fabrik  D 

AVA GmbH & Co. KG D 

BOLZ Process Technology GmbH D 

Buss-SMS-Canzler GmbH D 

DEVEX Verfahrenstechnik GmbH D 

DIOSNA Dierks & Söhne GmbH D 

EKATO SYSTEMS GmbH D 

GEA Group AG D 

Glatt GmbH Process Technology D 

Grieser Maschinenbau und Service GmbH D 

IKA-Werke GmbH & Co. KG D 

Lödige Process Technology D 

Münstermann GmbH & Co.KG D 

Nara Machinery Co., Ltd. Zweigniederlassung Europa D 

PINK GmbH Thermosysteme D 

Ruberg-Mischtechnik GmbH & Co. KG D 

ULT AG D 

VIBRA MASCHINENFABRIK SCHULTHEIS GmbH & Co. D 

Vötsch Industrietechnik GmbH D 

Will & Hahnenstein GmbH D 

Zirbus technology GmbH D 

Dedert International A/S DK 

LYTZEN A/S DK 

SPX Flow Technology Danmark A/S DK 



A-20 

BACHILLER BARCELONA E 

RIERA NADEU, S.A. E 

COMESSA S.A. F 

EfCI Equipement for Chemical Industries F 

European SprayDry Technologies GB 

Mitchell Dryers Division of CAD Works Engineering Ltd. GB 

Battaggion S.p.A. I 

DE LAMA S.p.A. I 

ITALVACUUM srl I 

Last Technology S.r.l. I 

CEE Engineering Pvt. Ltd. IND 

New AVM Systech Pvt. Ltd. IND 

SS Techno Limited IND 

Technoforce Solutions (I) Private Limited IND 

Kobelco Eco-Solutions, Co., Ltd. J 

SNOL Umega Group, AB LT 

Foeth B.V. NL 

TEMA Process B.V. NL 

Changshu Tongrun Electronic Co., Ltd. PRC 

Changzhou Fanqun Drying Equipment Co., Ltd. PRC 

Changzhou Yibu Drying Equipment Co., Ltd. PRC 

Jiangyin Fangyuan Machinery Manufacturing Co. Ltd. PRC 

Wuxi Zhanghua Pharmaceutical Equipment Co. Ltd PRC 

Swedish Exergy AB S 

Inora Pharmaceutical Machinery Ltd. TW 

Bühler Aeroglide USA 

Crown Iron Works, Co. USA 

International Process Plants (IPP) USA 

Porous Metal Filters Inc. USA 

Swenson Technology Inc. USA 

Tabelle A3: Globaler Mitbewerb in der Trenntechnik (eigene Darstellung)   
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2. Aktuelle Kanäle zur Kundenansprache 

Die aktive Ansprache von potentiellen NK wird erst seit dem Jahr 2017 durchge-

führt. Seither werden diese unregelmäßig, ohne Prozess und System kontaktiert, 

wenn es das Tagesgeschäft zulässt. Aktuell wird die NKA in Form von persönli-

chen Direktbesuchen bei potentiellen NK durchgeführt. Des Weiteren ist die And-

ritz AG auf verschiedenen einschlägigen Messen der Branche vertreten, um neue 

Interessentinnen und Interessenten zu akquirieren. Direct Mailing und aktive Tele-

fon-Akquise werden so stark vereinzelt durchgeführt, dass die Frage nach der 

Nutzung hier generell mit Nein beantwortet werden kann. Relevant werden die bei-

den Kanäle erst, wenn dem Vertriebsteam eine Referenzliste der Konkurrenz zuge-

spielt und diese dann systematisch abgearbeitet wird. Ein, seit dem Jahr 2018, stark 

forciertes Thema ist die Akquise über die Plattform LinkedIn. Hier werden mittels 

gezielter Werbung die potentiellen Personen aktiv mit Werbung bespielt und bei 

Kontaktaufnahme an den Außendienst weitergeleitet. Die Tabelle A4 zeigt einen 

Überblick über die bedienten Kanäle in der NKA (vgl. Simon/Peter 2019). 

Tabelle A4: Bediente Kanäle im aktuellen Vertrieb (eigene Darstellung)   

 Ja Nein 

Direct Mailing   

Telefon-Akquise   

persönlicher Besuch   
Veranstaltungen (Messen)   
Social Media (LinkedIn, Xing, etc.)   
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3. Stärken Schwächen Analyse der Andritz AG 

Eine Stärke der Andritz AG ist das technische Know-how. Besondere Kompetenz 

wird lt. Andritz AG im Bereich der Audits gesehen. Hier sieht man sich dem Wett-

bewerb klar überlegen und sieht Potential darin, sich am Markt abzugrenzen und zu 

positionieren. Eine weitere hervorzuhebende Stärke ist das tiefgehende Wissen in 

der Prozessoptimierung. Durch gezielte Anpassung von Parametern soll eine 

Kostenreduktion durch gesteigerte Energieeffizienz und/oder eine Steigerung des 

Outputs erreicht werden. In Zukunft sollen diese beiden Themen stärker beworben 

werden (vgl. Simon/Peter 2019). 

Ebenfalls konnten in der Situationsanalyse einige Schwächen entdeckt werden. Ein 

Problemfeld in der Akquise stellt das veraltete CRM dar. Die Unternehmen mit ei-

nem bestehenden Service-Vertrag werden regelmäßig betreut, allerdings ist wenig 

über andere Kontakte in der Datenbank bekannt. Teilweise lassen sich etliche „Ac-

count Leichen“ finden, die, bei genauerer Betrachtung stark veraltet sind. Des Wei-

teren ist sich die Andritz AG dem Trend der IT Dienstleistungen, als auch dem Prob-

lem bewusst, dass man aktuell keine IT gestützte präventive Wartung anbietet. 

Die Möglichkeit, per Fernwartung auf die Anlagen zuzugreifen, spart Kosten und 

wird von vielen Unternehmen am Markt mittlerweile vorausgesetzt. Zu erwähnen ist 

allerdings, dass die Andritz AG hier schon mit einer Software, mit der Bezeichnung 

„Metrix“, in anderen Divisions aktiv ist. Diese Software ermöglicht eine kontinuierli-

che Überwachung der laufenden Anlagen und eine Fernwartung im Falle eines 

Problems. Eine weitere Schwäche ist das hohe Preisniveau gegenüber dem Wett-

bewerb. Andritz steht für Qualität am Markt, allerdings nicht für kostengünstige Leis-

tungen. Diese Positionierung hat den Verlust von Potential auf Billig-Nachfrager zur 

Folge. Massiver Aufholbedarf wird des Weiteren in der Kommunikation zwischen 

Andritz Capital, also der Abteilung vom Neuverkauf von Anlagen, und der Service-

Vertriebs-Abteilung gesehen. Es ist in der Service-Abteilung nicht bekannt, wie viele 

und wohin die FBT verkauft werden. Die Möglichkeit, bestehenden FBT-Kundinnen 

und Kunden der Andritz AG im Laufe des Produktlebenszyklus ein Service anzubie-

ten, ist somit nicht gegeben. Abschließend ist die Ersatzteilverfügbarkeit zu be-

mängeln. Die Andritz AG produziert auf „Eningeer to Order“, was bedeutet, dass 

Teile erst auf Anfrage hergestellt werden. Das kann eine Lieferzeit zwischen zwei 

Wochen und einem Jahr bedeuten (vgl. Simon/Peter 2019). 
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4. Energieeffizienz in Deutschland 

Ein Einflussfaktor, der den Service Markt von FBT in Deutschland deutlich beein-

flusst, ist die, in der Ausgangssituation beschriebene, Energieeffizienz. Deutsche 

Unternehmen sind gesetzlich zur Verbesserung der Energiebilanz und Einsparung 

von Stromkosten verpflichtet. Als Richtwert gilt hier der Zielwert von 9% Reduktion 

im Energieverbrauch jährlich (vgl. Richtlinie 2006/32/EG 2006, S. 2-5). Eine Mög-

lichkeit sind die, ebenfalls in der Ausgangssituation angesprochenen, Energieaudits 

und die damit verbundene Unterstützung zur Energiereduktion in der Produktion.  

Die thermische Trocknung ist ein energieintensives Verfahren. Durch die Verdamp-

fung des Wassers, den Abtransport des daraus entstehenden Dampfes und die nö-

tige Zufuhr von Luft, wird eine 100-fach höhere Energiemenge benötigt, als bei der 

mechanischen Trennung. Die nachfolgende Tabelle A5, zeigt verschiedene Bran-

chen in Deutschland, mit dem jeweiligen Energiebedarf zur Trocknung, gegen-

übergestellt. Ergänzt wird diese Tabelle durch die häufigste Art der Trocknung in 

dieser Industrie (vgl. Blesl/Kessler 2017, S. 204f.). 

Industrie 
Energieverbrauch 

in PJ 

Häufigste     

Trocknungsart 

Betriebsstunden 

pro Jahr 

Molkerei 2,7 PJ 
Zerstäubungs-  

trockner 
4.000 

Chemie 4,7 PJ Trommeltrockner 8.000 

Gummi- und   

Kunststoffwaren 
4,9 PJ Fließbetttrockner 4.000 

Tabelle A5: Bediente Kanäle im aktuellen Vertrieb (eigene Darstellung) 

Es zeigt sich, dass die Fließbetttrocknung nicht die häufigste Art der Trocknung in 

der Chemieindustrie, sondern in der Gummi- und Kunststoff Industrie ist. Zu beden-

ken ist allerdings, ob diese beiden Bereiche nicht ohnehin als Chemie bezeichnet 

werden könnten. Aufgrund der Ergebnisse der Marktforschung wurde die Molkerei-

industrie hier ebenfalls angeführt. Als Schlussfolgerung aus dieser Tabelle lässt sich 

in der Gummi- und Kunststoff Industrie ein hoher Bedarf an Servicemanage-

ment von FBT vermuten. 
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5.  Service Industrie in Deutschland 

Der Markt an externen Dienstleistungen, in der deutschen Industrie, ist ein junger 

und aufstrebender Bereich. 2018 belief sich das jährliche Wachstum auf durch-

schnittlich 5,1%. Monetär gesehen beläuft sich das Marktvolumen, über alle Bran-

chen und Dienstleistungen hinweg, auf über 20 Mrd. Euro. Das größte Potential 

wird hier branchenübergreifend bei der Energieeffizienz, der Wartung und In-

standhaltung und bei Softwarelösungen gesehen (vgl. WVIS 2018, S. 5). Insbe-

sondere die Chemieindustrie wird als positiv gesehen. Einer internen Umfrage des 

WVIS zufolge, wird hier das größte Wachstum in den nächsten Jahren erwartet. 

50% der Befragten gaben an, den größten Umsatzwachstum im Service in der In-

dustrie zu sehen (vgl. WVIS 2018, S. 6). Als größte Herausforderung im generellen 

Servicemanagement wird langfristig der Fachkräftemangel gesehen. Gegenmaß-

nahmen werden langfristig notwendig sein, um wettbewerbsfähig zu bleiben und 

Service Arbeiten qualitativ hochwertig durchführen zu können (vgl. WVIS 2018, S. 

7; vgl. Andritz 2018, S. 14). 
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6. Chemieindustrie in Deutschland 

Die Chemieindustrie in Deutschland ist, neben dem Maschinenbau und dem Auto-

cluster, die drittgrößte Industrie der Bundesrepublik. Mit einem Umsatz von 195 Mrd. 

Euro im Jahr 2017 ist sie somit ein bedeutender Wirtschaftszweig. Im Jänner 2019 

waren 321.820 Personen in diesem Bereich tätig (vgl. Statistisches Bundesamt 

2019). Besonders stark ist die Chemieindustrie in den Bundesländern Bayer, Nord-

rhein-Westfahlen und Rheinland-Pfalz (vgl. Chemiewirtschaft 2018, S. 34-38). In 

diesen Gebieten ist eine Forcierung der Akquise besonders zu empfehlen.  

Die, speziell für die Chemie Industrie geschaffenen, Chemie Parks bieten Mietflä-

chen, eine Betreuung der Infrastruktur und konzentriertes Know-how der Branche 

an. Eine Initiative des VCI bietet eine übersichtliche Liste mit den 24 größten Che-

mie Parks in Deutschland (vgl. Chemical Parks 2019). Dieses Wissen kann zur ef-

fizienten Akquise genutzt werden. 

Durch diesen Wettbewerb besteht ein starker Drang zur kontinuierlichen Optimie-

rung und Innovation. Um in einer solch speziellen Branche verkaufen zu können, 

bedarf es an grundlegendem Know-how über die Prozesse und Bedürfnisse der 

Kundinnen und Kunden. Etliche betriebswirtschaftliche Positionen in derartigen Un-

ternehmen sind oftmals von Chemikerinnen oder Chemikern bekleidet, wodurch der 

Vertrieb ebenso technisches Wissen darüber verfügen sollte. Jedoch lässt sich die 

Branche, aufgrund ihrer Homogenität, sehr gut in verschiedene Segmente untertei-

len. Als Unterteilungskriterien können beispielsweise die Unterscheidung in natio-

nale oder internationale Unternehmen, Anzahl der MAI oder Komplexität des Pro-

duktportfolios, genannt werden. Die Informationen darüber sind grundsätzlich leicht 

zu beschaffen und folglich gut geeignet für eine Segmentierung (vgl. Homburg/Wie-

seke/Kühlborn 2011, S. 527f.). 

Der steigende Strombedarf in der Chemieindustrie, wurde ebenfalls bereits in der 

Ausgangssituation behandelt. Hier sei noch einmal erwähnt, dass in den letzten 

Jahren ein Anstieg im Stromverbrauch zu bemerken war, was sich tendenziell in 

den nächsten Jahren weiter fortsetzen wird. Diese Entwicklung deckt sich mit dem 

Gesetz zur Energieeffizienz und der mehrfach diskutieren Relevanz zur Einsparung 

von Energie in der Chemieindustrie. 



A-26 

7. Übersicht demografische Daten befragter Unternehmen 

Unternehmen Industrie 
Position des 

Probanden 

MAI am 

Standort 

MAI      

Gesamt 

Umsatz in € 

im Jahr 2018 

DP Supply (Teil 

der DMK) 

Lebens-

mittel 

Produktions-    

leiter 
100 7.400 5,1 Mrd. 

Ireks GmbH 
Lebens-

mittel 

Produktions-   

leiter 
1.000 2.900 500 Mio. 

DMK AG 
Lebens-

mittel 

Instandhaltungs-

leiter 
1.000 7.400 5,1 Mrd. 

Dr. Otto Su-

welack GmbH 

Lebens-

mittel 

Instandhaltungs-

leiter 
k.A. k.A. 140 Mio. 

Esco-Salt GmbH 

& Co. KG 
Chemie 

Betriebs-             

ingenieur 
k.A. 1.400 400 Mio. 

Melspring GmbH Chemie 
Operations       

Manager 
k.A. k.A. 4,5 Mio. 

K+S AG Chemie 
Instandhaltungs-

leiter 
k.A. 14.000 3 Mrd. 

Fluorhersteller 

Deutschland 
Chemie Modulingenieur 560 k.A. k.A 

AlzChem AG Chemie 
Betriebs-            

ingenieur 
110 1.500 354 Mio. 

Ciech Soda 

GmbH 
Chemie Werksleiter 430 k.A. 3.2 Mrd. 

Chemiekonzern 

Österreich 
Chemie 

Betriebs-            

ingenieur 
k.A. k.A. k.A. 

TIB Chemicals 

GmbH 
Chemie 

Instandhaltungs-

leiter 
k.A. 500 120 Mio. 

Treibacher In-

dustrie AG 
Chemie 

Technischer    

Leiter 
- 800 500 Mio. 

Vestolith GmbH Chemie 
Instandhaltungs-

leiter 
k.A. 750 450 Mio. 

BASF AG Chemie 
Instandhaltungs-

ingenieur 
35.000 100.000 63 Mrd. 

Radici Group 

GmbH 
Chemie Werksleiter k.A. 3.100 1.1 Mrd. 

Tabelle A6: Übersicht demografischer Daten befragter Unternehmen (eigene Darstellung) 
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8. Bewertung des Service Portfolio 

Die Erkenntnisse aus Tabelle 12 zur 24 Stunden Erreichbarkeit und Verfügbar-

keit vor Ort fielen einheitlich aus. Der Großteil gab an, diesen Service als sehr 

wichtig, bzw. wichtig anzusehen. Der Grund dafür ist, dass die Trockner meist ein 

wichtiges Aggregat in der Produktion sind, welches erhebliche Kosten verursachen 

würde, falls es zu einem Stillstand käme. Die Verfügbarkeit vor Ort und vor allem 

die konkrete Hilfestellung wurde von allen Services am Wichtigsten bewertet. Hier 

wird eine Diskrepanz zwischen den Kompetenzen der Andritz AG und den An-

forderungen der Experten gesehen.  

Da die präventive und IT gestützte Wartung von den meisten Probanden als wich-

tig empfunden wird, wird es als kritisch bewertet, dass die Andritz AG diesen Ser-

vice aktuell noch nicht anbietet. Einige Probanden sind der Meinung, dass dieser 

Service große Relevanz in der Zukunft haben wird, jedoch aktuell in der Produktion 

noch nicht eingesetzt werden kann, bzw. noch kein Bedarf dafür besteht. 

Die Relevanz einer regelmäßigen Inspektion des Service-Partners, wurde groß-

teils mit „weder noch“ beurteilt. Die meisten Probanden gaben an, die regelmäßige 

Inspektion selbst durchzuführen, ohne Bedarf an einen externen Service-Partner. 

Hier sieht sich die Andritz AG als sehr kompetenter Partner. Zu hinterfragen sei 

allerdings, ob für diese Kompetenz vom Markt folglich auch Bedarf besteht.  

Die Frage zur Relevanz der Prozessoptimierung wurde unterschiedlich beantwor-

tet. Teilweise gaben die Probanden an, die Optimierung in Form einer eigenen Ab-

teilung in-house zu haben, andererseits wurde darauf hingewiesen, dass es derzeit 

keinen Bedarf danach gibt. Bei den Unternehmen, ohne bestehenden Service-DL, 

wurde als Grund für die niedrige Relevanz, oftmals die fehlenden zeitlichen Res-

sourcen im Tagesbetrieb, genannt. Eine Aussage eines Experten zur Unterstützung 

der Energie-Prozesse war: „die normale Instandhaltung ist nichts, …, da ist nicht 

viel dahinter. Aber alles, was darüber hinausgeht quasi, der Betrieb in Bezug auf 

die Energieeffizienz, das sollte die Andritz AG draufhaben.“ 

Ein ebenfalls unterschiedlich bewerteter Service ist der Punkt Schulungen. Wenn-

gleich Unternehmen mit bestehenden/m Service-Partner/n wenig Bedarf danach sa-

hen, ließ sich bei Unternehmen ohne bestehenden Service Partner ein vergleichbar 
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hoher Bedarf, im Rahmen der Marktforschung, erkennen. Speziell hervorgehoben 

wurde von den meisten Probanden, mit Bedarf nach Schulungen, die bedarfsge-

rechte und optimale Übergabe der Anlage, bei einem Neukauf. Gerade in der Zeit 

nach der Inbetriebnahme wünscht man sich hier Unterstützung im Bereich der 

Schulungen. Hier wäre somit eine, vielfach diskutierte, gesteigerte Zusammenarbeit 

zwischen Andritz Capital und Andritz Services, in Betracht zu ziehen. 

In der Frage um die ständige Ersatzteilverfügbarkeit war die Antwort der Proban-

den eindeutig. Dieser Service wurde, gleich wie die Verfügbarkeit vor Ort, als wich-

tigster Service bewertet. Teilweise sahen die Befragten diese Leistung sogar als 

„essentiell für die Produktion“ an. Eine weitere Aussage eines Experten dazu war: 

„wenn ich etwas verbessern könnte, um jetzt bei Andritz zu bleiben, dann wäre es 

die Ersatzteilverfügbarkeit“. Als Kritisch kann dazu die eigene Einschätzung der 

Andritz AG zu diesem Service betrachtet werden. Diese Serviceleistung wurde mit 

einer niedrigen Kompetenz bewertet, was den Anforderungen der Probanden in 

diesem Fall nicht entsprechen würde. Aktuell wird der meiste Umsatz der Andritz 

AG allerdings über Ersatzteile generiert. Dieser Service wird auch am meisten ge-

nutzt (vgl. Simon/Peter 2019). Auch wenn die Teile nicht ständig verfügbar sind, 

wird dieser Service von den Kundinnen und Kunden regelmäßig in Anspruch ge-

nommen.  

In Bezug auf Audits hingegen, bewertet sich die Andritz AG mit einer hohen Kom-

petenz. Lt. eigenen Aussagen sieht man hier sogar eine Kernkompetenz. Die Pro-

banden bewerteten diesen Service jedoch als unwichtig. Meist haben die Unter-

nehmen eigene Abteilungen bzw. Personen dazu in-house, weshalb wenig Bedarf 

hierzu besteht. Hier ist eine weitere Diskrepanz, zwischen dem Bedarf der Proban-

den und der Kompetenzen der Andritz AG, zu erkennen.  

Einheitlich waren die Antworten bei der Frage nach der Relevanz einer Rücknahme 

bzw. eines Recyclings der Anlage. Diese Leistungen wurden als „sehr unwichtig“ 

bezeichnet, da die FBT aufgrund ihrer einfachen Bauweise als leicht zu entsorgen 

bezeichnet werden können. Ein Zitat von einem Probanden dazu war: „eine große 

Wissenschaft ist der Trockner nicht“, oder „das ist ein Stück Eisen, das schmeiße 

ich auf den Schrott und dann ist gut“. Die Probanden sahen bei anderen Anlagen 

ihrer Produktion mehr Service-Bedarf als bei den FBT.  
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Anzumerken ist abschließend noch zu erwähnen, dass in Bezug auf Unternehmen, 

die einen FBT besitzen, lediglich Handlungsempfehlungen im Konzept und keiner-

lei Aussagen zur Grundgesamtheit gemacht werden können. Die Interpretation 

der internen Leistungen der Andritz AG, sowie die Gegenüberstellung der Aussagen 

der Probanden, obliegt der Leserin bzw. dem Leser. 

9.  Anforderungsprofil Personalressource Service MAI im Außendienst 

Um das Vertriebsteam der Andritz AG nachhaltig zu stärken und die hoch gesteck-

ten Ziele erreichen zu können, soll eine neue Personal Ressource eingestellt wer-

den. Die Suche sollte mit einer eingeplanten Vorlaufzeit, bereits Ende Q2, Anfang 

Q3 2019 starten. Jobbörsen wie Monster.de, obbörse.de oder Stepstone.de, sind 

hierbei zu empfehlen, da diese im deutschen Markt gut etabliert sind. Eine weitere 

Möglichkeit ist das in Anspruch nehmen eines lokalen Personal Dienstleister, der 

die Suche und Bewerberauswahl vornehmen kann. Folgendes Profil bzw. Anforde-

rungen werden für die zu besetzende Stelle empfohlen:  

• Abgeschlossene technische Ausbildung (HTL/FH/Universität) 

• Mehrjährige Berufserfahrung im Service bzw. Instandhaltung von Anlagen 

• Erste Erfahrung im Vertrieb von Service DL wünschenswert 

• Kommunikativ und hohe Kundenorientierung 

• Hohe Reisebereitschaft (ca. 70%) 

• Spaß am Umgang mit Kundinnen und Kunden 

• Führerschein B-Klasse 

• Zuverlässiges und selbstständiges Arbeiten 

Ebenso sollten die nachfolgenden Tätigkeiten, im Falle einer Stellenausschreibung, 

geklärt sein: 

• Betreuung und Pflege der Bestandskunden 

• Ansprechpartner und Consultant der Kundinnen und Kunden 

• Regelmäßige Besuche bei den Kundinnen und Kunden vor Ort 

• Abklärung der aktuellen Bedürfnisse der Kundinnen und Kunden 

• Proaktive Akquise neuer Service-Kunden 

• Besuch von Messen 

• Technische Beratung bei Problemfällen 
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10.  Optimaler Kanal zur Ansprache von NK im Servicemanagement in der 

chemischen Industrie in Deutschland 

Nachfolgend findet sich die Auswertung der Frage 16 aus dem GLF. Auf die Frage, 

über welche Kanäle die Probanden bevorzugt, von neuen Service Anbietern, kon-

taktiert werden möchten, gab etwa die Hälfte der Befragten (9/16) an, dass fach-

einschlägige Messen für Sie der passendste Kanal seien, mit neuen Dienstleistern 

in Kontakt zu treten. Dies trifft nicht nur für FBT Service Anbieter zu, sondern für die 

generelle Bereitschaft, neue Kontakte auf Messen knüpfen zu wollen. Dieser Kanal 

wird somit als optimal für die NKA im Servicemanagement bewertet. 

Des Weiteren von den Probanden ebenfalls als passend empfunden, wird die tele-

fonische Kontaktaufnahme und der darauffolgende persönliche Besuch. 

Knapp die Hälfte aller Befragten (6/16) wünschen sich eine Kombination dieser bei-

den Kanäle. Unangemeldete Besuche sind hingegen nicht optimal. Der mangelnde 

Faktor Zeit im Tagesgeschäft, spielt lt. Probanden die größte Rolle hierfür. Dies 

sollte in der Akquise berücksichtigt werden. Ebenfalls ist es für die Befragten wich-

tig, das konkrete Optimierungspotential und den Nutzen für das Unternehmen, 

hervorzuheben. 

Die Kontaktaufnahme via Direct-Mailing, also einem unaufgeforderten Email ohne 

vorherigen Kontakt, wird als nicht optimal empfunden (2/16). Hier sagten die Pro-

banden aus, diese ggf. zwar zu lesen, allerdings folgt darauf meist keine Reaktion. 

Hier wird ebenfalls die mangelnde Zeit als Grund genannt. Das Thema Social-Me-

dia wurde einstimmig (0/16) als nicht geeignet befunden. Aufgrund des meist fort-

geschrittenen Alters der Personen und des geringen Interesses an Social-Media 

Plattformen, sehen die Befragten diese Kontaktaufnahme als unpassend. 

Generell kann gesagt werden, dass die Probanden überwiegend selbst aktiv wer-

den, falls es Bedarf nach Service Partnern gibt und sich selbst Informationen im 

Internet einholen. Eine Möglichkeit, von den Probanden dabei berücksichtigt zu wer-

den, ist eine gesteigerte Marktbekanntheit. 
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16. FBT spezifische Fragen 

Abgesehen von der Firma BASF, welche 14 Anlagen in Betrieb hat, lag der Durch-

schnitt der Anlagen in den befragten Unternehmen bei 1,7 Trocknern pro Stand-

ort. Mehrere Befragten gaben an, eine große Anlage als Hauptaggregat und eine 

kleinere Anlage zu Test- bzw. Reservezwecken zu besitzen. Die Zufriedenheit mit 

dem Zustand der Anlagen war großteils positiv. In der Lebensmittelindustrie, so-

wie in der Chemieindustrie, lag der Wert im Durchschnitt bei 1,5 in Bezug auf eine 

klassische Schulnotenskala von 1-5. Einige der Probanden gaben an, die FBT über 

die Jahre hinweg optimiert zu haben, was die Zufriedenheit steigerte. Wie die An-

nahmen der Situationsanalyse bestätigten, sind die Trockner teilweise mehrere 

Jahrzehnte alt. Durch dieses fortgeschrittene Alter bestätigt sich die Vermutung, 

dass steigendes Service Potential besteht. 

Des Weiteren wurden die jährlichen laufenden Kosten der Anlagen erfragt. Etwa 

die Hälfte der Befragten konnte/wollte keine genauen Aussagen über die Aufschlüs-

selung der Kosten machen. In den Fällen, in den Kosten genannt wurden, wurden 

als Hauptkosten-Treiber die Strom- bzw. die Energiekosten genannt. Oftmals wer-

den Anlagen mittels Abwärme von anderen Anlagen aus der Produktion betrieben, 

was den Unternehmen Kosten spart. Betrachtet man lediglich die Kosten aus War-

tung und Instandhaltung, lässt sich ein Durchschnittswert von etwa 41.000 Euro 

pro Jahr nennen. Alle befragten Unternehmen, die eine Aussage zu den Kosten 

gemacht haben, hatten auch diese Kosten aufgeschlüsselt, im Gegensatz zu den 

Stromkosten. 

Auf die Frage, in welchem Bereich der FBT Kosten eingespart werden könnten, 

gaben die meisten Probanden die Ersatzteilbeschaffung und die Energieeffizienz 

als Antwort, da hier die höchsten Kosten anfallen. Die tatsächliche Wartung und 

Instandhaltung, wird bei einem Großteil der befragten Unternehmen im Rahmen 

eines geplanten Stillstandes durchgeführt, unabhängig davon, ob ein externer Part-

ner vorhanden ist oder nicht. Lediglich ein geringer Teil der Befragten gab an, die 

Anlage nur bei akuten Problemen auszuschalten, um diese zu inspizieren.  
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17. Sympathie im Servicemanagement und der Einfluss auf die Kaufent-

scheidung 

Die Antworten zur Relevanz von Sympathie im Service fielen unterschiedlich aus. 

Der Großteil der Befragten gab an, dass das Verständnis auf zwischenmenschlicher 

Ebene durchaus „wichtig“ für sie sei. Die Probanden verwiesen diesbezüglich auf 

ein einfacheres Zusammenarbeiten bzw. eine bessere Kommunikation, im Falle 

vorhandener Sympathie. Ein Kommentar dazu war: Sehr wichtig, ich lebe von mei-

nen zwischenmenschlichen Kontakten“. Einige wenige gaben an, dass Sympathie 

und der Faktor Mensch völlig unbedeutend sei. Eine Aussage dazu war bspw.: „Ich 

will keine Sympathie zu dem haben, das muss auf einer professionellen, fachlichen, 

geschäftlichen Ebene ablaufen“. Es ließ sich beobachten, dass die Relevanz von 

Sympathie stark abnahm, je weiter im Norden von Deutschland die Befragungen 

durchgeführt wurden. Jedoch gab der Großteil der Befragten an, dass die reine 

Sympathie kein Faktor für die Auswahl eines neuen Service Partners sei. Die Kom-

petenz und die Professionalität werden hier als entscheidend bewertet. 
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18. Abhängigkeit von FBT Service Partner 

Diejenigen Unternehmen, die bereits einen Service-DL haben, bewerteten ihre Ab-

hängigkeit auf einer Schulnoten Skala großteils mit „weder noch“ oder „unabhän-

gig“. Als Grund, weshalb teilweise eine Abhängigkeit besteht, wurden ausschließ-

lich die Ersatzteile genannt. Alle anderen Bereiche bzw. Services wurden nicht 

zwingend als bindend bewertet. Die geringe Abhängigkeit der befragten Unterneh-

men lässt zwar auf keine generelle Aussage bzgl. der allgemeinen Bindung der Un-

ternehmen am Markt rückschließen, jedoch öffnet sich hier ein Interpretationsspiel-

raum zu den Chancen in der Akquise. Die Notwendigkeit, dass der Anlagen Her-

steller ebenfalls der Service-DL der Anlage ist, beantworteten die Probanden sehr 

unterschiedlich. Aufgrund dessen, dass etwa die Hälfte einen DL besitzen, und die 

die andere Hälfte nicht, kann hier kein aussagekräftiger Rückschluss getätigt 

werden.  

19. Kontakt von anderen FBT Service Partnern 

Der Großteil der Experten gab an, keinen Kontakt von neuen FBT Service-Unter-

nehmen haben zu wollen. Gründe hierfür sind die eigene vorhandene Instandhal-

tung oder die Zufriedenheit mit dem aktuellen Partner. Vereinzelt gaben die Proban-

den an, Kontakt zu Service-DL zu wünschen, jedoch lediglich unter der Vorausset-

zung, dass ein konkreter Nutzen kommuniziert, und in weiterer Folge auch erreicht 

wird. Auf die Frage, ob regelmäßiger Kontakt von anderen FBT Service-DL gesucht 

wird, antworteten die Probanden großteils mit „nein“. Diejenigen Unternehmen, die 

kontaktiert wurden, gaben an, etwa halbjährlich von DL kontaktiert zu werden. Es 

kann angenommen werden, dass der Markt für die NKA von Servicemanagement 

für FBT somit noch großteils unbearbeitet ist und hier Potential besteht.  
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20. Zeitlicher Abfolge-Plan zur Umsetzung der geplanten Maßnahmen 

Um einen konkreten Fahrplan für die gegebenen Maßnahmen, im Rahmen des 

NKA Konzeptes im Servicemanagement, abgeben zu können, soll nachfolgend in 

Tabelle A7 ein Plan zur zeitlichen Abfolge dargestellt werden.  
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Juli           

August            

September           
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Dezember           

2
0
2
0

 

Jänner           

Februar           

März           

April           

Mai           

Juni           

Juli           

August            

September           

Oktober           

November           

Dezember           

Tabelle A7: Zeitplan zur Umsetzung geplanter Maßnahmen (eigene Darstellung) 

  



A-35 

21. Bewertung der Kosten im Zuge der Budgetierung im NKA Konzept 

Maßnahme Kosten 
Anteil an den 

Gesamtkosten 

Kosten-

klasse 

Cold Calling-Kampagne zur Lead 

Generierung inkl. persönlichem 

Besuch 

41.200 € 19,5% 2 

Aktualisieren und Bereinigen des 

CRM 
8.000 € 3,8% 1 

Personalressource einstellen 72.480 € 34,2% 3 

Bewerben der Energieeffizienz und 

der Prozessoptimierung auf     

Messen 

61.400 € 29% 3 

Andritz „Metrix“-Software             

implementieren 
6.200 € 2,9% 1 

Schulungen für explizites Know-

how im Bereich Servicierung von 

FBT 

8.200 € 3,9% 1 

Start eines internen Trainee           

Programmes 
14.275 € 6,7% 1 

Tabelle A8: Bewertung der Kosten im Zuge der Budgetierung im NKA Konzept 

(eigene Darstellung) 

Aufgrund der prozentuellen Anteile an den Gesamtkosten (211.755€), können 3 

Kostenklassen erkannt werden. Die beiden Maßnahmen, mit den höchst geschätz-

ten Kosten machen zusammen 63% der Gesamtkosten aus, weshalb diese mit 1 

bewertet werden. Die Maßnahme mit der Bewertung 2 macht 19,5% an den Ge-

samtkosten aus. Die kostengünstigsten Maßnahmen machen gesammelt 17,3% der 

Gesamtkosten aus. Dies lässt eine klare Unterteilung in die einzelnen Kostenklas-

sen zu. Die Kosten sind somit in eine 60/20/20 Gliederung unterteilt. Kostenklasse 

1 bedeutet somit die höchsten Kosten, Kostenklasse 2 stellt die mittlere Kategorie 

da und Kostenklasse 3 sind die vergleichbar günstigsten Maßnahmen.  
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22. Erläuterung der Bewertungen im Paarvergleiches 

Rasche Umsetzbarkeit 

Die rasche Umsetzbarkeit wird im Vergleich zur Akzeptanz der MAI als unwichtiger 

bewertet, da ohne Akzeptanz die Strategie grundsätzlich nicht umgesetzt werden 

kann. Somit ist die Geschwindigkeit der Umsetzung nicht mehr relevant.  

Die rasche Umsetzbarkeit wird im Vergleich zur Akzeptanz der NK als unwichtiger 

bewertet, da ohne Akzeptanz, die Strategie grundsätzlich nicht umgesetzt werden 

kann. Wieder spielt die Geschwindigkeit der Umsetzung somit keine Rolle mehr. 

Die rasche Umsetzbarkeit wird im Vergleich zum Kosten/Nutzen-Faktor als unwich-

tiger bewertet, da die Strategie primär rentabel und sinnvoll sein muss, nicht ledig-

lich leicht umzusetzen.  

Die rasche Umsetzbarkeit wird im Vergleich zum Beitrag zur Zielerreichung als un-

wichtiger gesehen, da das Ziel immer oberste Priorität haben sollte, noch vor einer 

schnellen Entscheidung.  

Akzeptanz MAI 

Die Akzeptanz der MAI wird im Vergleich zur Akzeptanz der NK als unwichtiger 

bewertet, da die Strategie auf die Akquise und den Unternehmenserfolgt abzielt und 

nicht auf interne Zufriedenheit.  

Die Akzeptanz der MAI wird im Vergleich zum Kosten/Nutzen-Faktor als gleich 

wichtig bewertet, da eine generelle Akzeptanz, als auch die Zufriedenheit des 

Teams, der Wirtschaftlichkeit nicht vorgezogen werden sollte. 

Die Akzeptanz der MAI wird als unwichtiger bewertet als der Beitrag zur Zielerrei-

chung, da das Ziel immer oberste Priorität haben sollte und der Umkehrschluss be-

deuten würde, dass die Zufriedenheit der MAI mit den Entscheidungen des Unter-

nehmens wichtiger sei, als die Unternehmensziele, was nicht der Fall ist. 
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Akzeptanz NK 

Die Akzeptanz der NK wird im Vergleich zum Kosten/Nutzen-Faktor als gleich 

wichtig gesehen, da es beides für eine NKA-Strategie braucht, um wirtschaftlich 

und erfolgreich zu sein. 

Die Akzeptanz der NK wird im Vergleich zum Beitrag zur Zielerreichung als gleich 

wichtig bewertet, da ein Kriterium ohne das andere nicht zu einer erfolgreichen 

NKA Strategie führen kann.  

Kosten/Nutzen 

Der Kosten/Nutzen Faktor wird im Vergleich zum Beitrag zur Zielerreichung als un-

wichtiger bewertet, da das Ziel, und somit ein Teil des Unternehmenszieles, 

oberste Priorität haben sollte. 
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23. Kriterien Matrix aus dem Scoring Verfahren 

Kriterien Bewertung 3 Bewertung 2 Bewertung 1 

Rasche Um-

setzbarkeit 

Strategie ist innerhalb 

eines Monates um-

setzbar 

Umsetzung der Strate-

gie kann bis zu 3 Mo-

naten dauern 

Umsetzung der Strate-

gie kann bis zu 6 Mo-

naten dauern 

Akzeptanz MAI 

Mindestens 90% der 

MAI sehen diese Stra-

tegie als sinnvoll und 

zielführend an und ste-

hen hinter der Ent-

scheidung 

Mindestens 70% der 

MAI sehen diese Stra-

tegie als sinnvoll und 

zielführend an und ste-

hen hinter der Ent-

scheidung 

Mindestens 50% der 

MAI sehen diese Stra-

tegie als sinnvoll und 

zielführend an und ste-

hen hinter der Ent-

scheidung 

Akzeptanz NK 

Aufgrund der Ergeb-

nisse der Marktfor-

schung wird eine posi-

tive Resonanz bei po-

tentiellen NK erwartet 

Aufgrund der Ergeb-

nisse der Marktfor-

schung kann nicht ge-

sagt werden, ob die 

Strategie zielführend 

ist 

Aufgrund der Ergeb-

nisse der Marktfor-

schung wird keine po-

sitive Resonanz bei 

potentiellen NK erwar-

tet 

Kosten/Nutzen 

Es wird eine Rentabili-

tät von mindestens 

111% des eingesetzten 

Kapitals erwartet 

Die Rentabilität zwi-

schen 90% und 110% 

des eingesetzten Kapi-

tals wird erwartet 

Es wird eine Rentabili-

tät von weniger als 

89% des eingesetzten 

Kapitals erwartet 

Beitrag zur       

Zielerreichung 

Es wird erwartet, dass 

die Strategie einen re-

levanten Teil zur Errei-

chung der Unterneh-

mensziele beiträgt 

Es kann nicht genau 

gesagt werden, ob die 

Strategie einen Teil zur 

Erreichung der Unter-

nehmensziele beiträgt 

Es wird erwartet, dass 

die Strategie keinen 

Teil zur Erreichung der 

Unternehmensziele 

beiträgt 

Tabelle A9: Kriterien Matrix aus dem Scoring Verfahren (eigene Darstellung) 
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24. Bewertung der Qualifizierungskriterien im NKA Konzept 

Kriterien Bewertung 3 Bewertung 2 Bewertung 1 

MAI am Standort 
> 1.000 MAI am 

Standort 

Zwischen 200 und 

1.000 MAI am 

Standort 

< 200 MAI am 

Standort 

Jahresumsatz im 

Vorjahr 
> 800 Mio. € 

Zwischen 350-800 

Mio. € 
< 350 Mio. € 

Anzahl FBT > 3 oder 3 2 1 

Zustand der Anlage 

Zustand der Anlage 

wird als kritisch 

bzw. dringend war-

tungsbedürftig an-

gesehen 

Zustand der Anlage 

ist nicht optimal, al-

lerdings nicht akut 

kritisch 

Die Anlage ist in 

gutem Zustand 

Buying Center/Ent-

scheidung einer  

Person 

In den Entschei-

dungsprozess ist 

lediglich eine Per-

son involviert 

In den Entschei-

dungsprozess sind 

mehr zwei Perso-

nen involviert 

In den Entschei-

dungsprozess sind 

drei oder mehr Per-

sonen involviert 

Keine eigene          

Instandhaltung       

vorhanden 

Ja 
Unbekannt/         

undefinierbar 
Nein 

Kein bestehender       

Service-DL 
Ja 

Unbekannt/          

undefinierbar 
Nein 

Erreichbarkeit 

In der Regel vor Ort 

Verfügbarkeit inner-

halb von 24 Stun-

den 

In der Regel vor Ort 

Verfügbarkeit inner-

halb von 36 Stun-

den 

In der Regel vor Ort 

Verfügbarkeit inner-

halb von 48 Stun-

den 

Tabelle A10: Bewertung der Qualifizierungskriterien im NKA Konzept (eigene Darstellung) 
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25. Beschreibung zum Paarvergleich zur Qualifizierung von potentiellen NK 

MAI am Standort 

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zum Jahresumsatz des Vorjahres 

gleich wichtig, da beide Faktoren allein nicht sonderlich aussagekräftig sind. 

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zur Anzahl der FBT vor Ort un-

wichtiger, weil auch eine geringe Anzahl von MAI an einem speziell dafür ausge-

legten Standort eine hohe Zahl an FBT betreuen kann und somit mehr Potential zur 

Servicierung besteht.  

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zum Zustand der Anlage/n un-

wichtiger, da selbst bei einer geringen Anzahl an MAI vor Ort ein großes Service-

Potential bestehen kann, wenn die Anlagen in schlechtem Zustand sind.  

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zur Zahl der beteiligten Personen 

am Kaufprozess gleich wichtig, da diese beiden Faktoren ggf. miteinander korre-

lieren können.  

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zum Vorhandensein einer eigenen 

Instandhaltung unwichtiger, da das Fehlen einer solchen Abteilung ein größeres 

Potential zur Servicierung beinhaltet, als die generelle Anzahl der MAI vor Ort. 

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zum Vorhandensein eines beste-

henden Service-DL unwichtiger, da das nicht vorhanden sein eines aktuellen Ser-

vice-Partners ein größeres Potential beinhaltet, als die generelle Anzahl der MAI vor 

Ort. 

Die Anzahl der MAI am Standort ist im Vergleich zur generellen Erreichbarkeit vor 

Ort unwichtiger, da aus der Marktforschung hervorgeht, wie wichtig die rasche Ver-

fügbarkeit von den Befragten eingeschätzt wird. Eine generelle Anzahl der MAI vor 

Ort hat somit einen geringeren Einfluss auf die Erreichung der Unternehmensziele. 
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Jahresumsatz Vorjahr 

Der Jahresumsatz vom Vorjahr wird im Vergleich zur Anzahl der FBT als gleich 

wichtig erachtet, da beide Faktoren gleichermaßen Potential zur NKA im Service-

management von FBT beinhalten. 

Der Jahresumsatz vom Vorjahr wird im Vergleich zum Zustand der FBT Anlagen als 

weniger wichtig erachtet, da selbst mit geringem Budget von Seiten der NK, diese 

akquiriert werden können, wenn die Anlage Service-Potential beinhaltet.  

Der Jahresumsatz vom Vorjahr wird im Vergleich zur Größe des Buying Centers als 

wichtiger bewertet, da ein größeres Budget ein potentielles Indiz für einen Bedarf 

nach den hochpreisigen Services der Andritz AG liefern kann. 

Der Jahresumsatz vom Vorjahr wird im Vergleich zum Fehlen einer eigenen In-

standhaltung als weniger wichtig bewertet, da letzteres einen größeren Einfluss 

auf den Bedarf von externen Service-DL hat. 

Der Jahresumsatz vom Vorjahr wird im Vergleich zum Fehlen eines externen Ser-

vice-DL als weniger wichtig bewertet, da letzteres ein größeres Potential zur Ser-

vicierung von FBT beinhaltet. 

Anzahl FBT 

Die Anzahl der FBT Anlagen ist im Vergleich zum Zustand der Anlagen unwichti-

ger, da es vorteilhafter ist, wenige Anlagen in schlechtem Zustand servicieren zu 

können, als keine Anlagen aufgrund des guten Zustands servicieren zu können. 

Die Anzahl der FBT Anlagen ist im Vergleich zur Größe des Buying-Centers gleich 

wichtig, da beide Faktoren mit zunehmender Anzahl die Komplexität des NKA-Pro-

zesses erhöhen.  

Die Anzahl der FBT Anlagen ist im Vergleich zum Fehlen einer internen Service-

Abteilung unwichtiger, da selbst eine geringe Anzahl an FBT ein größeres Potential 

nach externen Service-DL beinhalten, als nur die generelle Anzahl von Anlagen. 



A-42 

Die Anzahl der FBT Anlagen ist im Vergleich zum Fehlen eines externen Service-

DL unwichtiger, da selbst eine geringe Anzahl an FBT ein größeres Potential nach 

externen Service-DL beinhalten kann, als nur die generelle Anzahl der Anlagen. 

Die Anzahl der FBT Anlagen ist im Vergleich zur generellen Erreichbarkeit wichti-

ger, da ein potentieller Bedarf nach einem Service-DL stärker mit der Anzahl der 

FBT korreliert, als mit einer Verfügbarkeit vor Ort. Selbst einer guten Erreichbarkeit 

kann davon ausgegangen werden, dass dies nicht relevant ist, wenn keine FBT 

vorhanden sind.  

Zustand der Anlage 

Der generelle Zustand der Anlage ist im Vergleich zur Größe des Buying-Centers 

als wichtiger zu bewerten. Ist die Anlage in schlechtem Zustand besteht immer 

noch das Potential zur Servicierung, auch wenn mehrere Personen den Kaufpro-

zess komplexer machen.  

Der Zustand der Anlage ist im Vergleich zum Fehlen einer internen eigenen Instand-

haltung unwichtiger. Ist die Anlage in schlechtem Zustand, bzw. bietet Potential 

zur Optimierung/Wartung, muss dies nicht bedeuten, dass Bedarf nach einem ex-

ternen Service-DL besteht. Ist eine eigene Instandhaltung vorhanden, ist es unwahr-

scheinlicher, dass externe Dienste in Anspruch genommen werden.  

Der Zustand der Anlage ist im Vergleich zum Fehlen eines bestehenden externen 

Service-DL unwichtiger. Ist die Anlage in schlechtem Zustand, bzw. bietet Potential 

zur Optimierung/Wartung, muss dies nicht bedeuten, dass Bedarf nach einem ex-

ternen Service-DL besteht. Ist bereits ein externen Service-DL vorhanden, sinkt die 

Wahrscheinlichkeit eines Auftrages. 

Der generelle Zustand der Anlage ist im Vergleich zur generellen Erreichbarkeit als 

wichtiger zu bewerten. Ist das Unternehmen besonders abgelegen und bedarf be-

sonders langer Anreisezeit, die Anlagen bieten jedoch erhebliches Potential zur Op-

timierung/Wartung, ist dies entscheidender für einen potentiellen Bedarf nach einem 

externen DL. 
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Buying Center oder Entscheidung einer Person 

Falls das Buying-Center besonders groß ist und mehrere Personen am Kaufprozess 

beteiligt sind, ist das unwichtiger als das Fehlen einer internen Instandhaltung. Mit 

steigender Komplexität besteht grundsätzlich mehr Bedarf nach einem externen 

Service-DL, wenn keine eigene Instandhaltung vorhanden ist.  

Falls das Buying-Center besonders groß ist und mehrere Personen am Kaufprozess 

beteiligt sind, ist das unwichtiger als das Fehlen eines externen Service-DL. Auch 

mit steigender Komplexität besteht grundsätzlich mehr Bedarf nach einem externen 

Service-DL, wenn nicht bereits ein anderer DL vorhanden ist. 

Die Anzahl der beteiligten Personen im Kaufprozess ist im Vergleich zur generellen 

Erreichbarkeit wichtiger für einen potentiellen Bedarf nach einem externen Service-

DL. Dies ist deshalb relevanter, weil die Komplexität somit reduziert wird.  

Keine eigene Instandhaltung vorhanden 

Das Fehlen einer internen Instandhaltung ist im Vergleich zum Fehlen eines exter-

nen Service-DL unwichtiger, da mit einer eigenen Instandhaltung viele Service-

Leistungen autonom durchgeführt werden können und somit weniger Bedarf nach 

einem externen Partner-Unternehmen besteht. 

Das Fehlen einer internen Instandhaltung ist im Vergleich zur generellen Erreich-

barkeit als wichtiger zu bewerten. Ist ein Unternehmen sehr zentral gelegen und 

eine sofortige Verfügbarkeit vor Ort gegeben, kann das Vorhandensein einer In-

standhaltungsabteilung dieses Potential stark schmälern. 

Kein bestehender Service-DL 

Das Fehlen eines externen Service-DL ist im Vergleich zur generellen Erreichbar-

keit des Unternehmens als wichtiger zu bewerten. Besitzt ein Unternehmen bereits 

einen Service-DL für die Servicierung der FBT, kann dies das Potential, der soforti-

gen Verfügbarkeit vor Ort, stark schmälern. 
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26. Roadmap für einzelne Services auf Basis der Marktforschung 

Hier soll auf Basis der verschiedenen Services der Andritz AG und den Ergebnissen 

aus der Marktforschung ein Fahrplan für die weitere Vorgehensweise erstellt wer-

den. Da es Teil der Handlungsempfehlungen ist, die Services an die Bedürfnisse 

des Marktes anzupassen, wird es empfohlen, die folgenden Änderungen im Ser-

vice-Portfolio, wie folgt, vorzunehmen. Hier soll erneut erwähnt werden, dass die 

Ergebnisse der qualitativen Marktforschung nicht repräsentativ sind und somit keine 

Rückschlüsse auf den gesamten Markt gemacht werden können. 

24 Stunden Erreichbarkeit 

Hier lässt sich eine besonders große Diskrepanz zwischen den Kompetenzen der 

Andritz AG und den Anforderungen der befragten Unternehmen erkennen. Um lang-

fristig konkurrenzfähig zu bleiben, wird der Andritz AG empfohlen, sich hier stark zu 

verbessern. Da viele Unternehmen im Tag- und Nachtbetrieb rund um die Uhr pro-

duzieren, sollte ebenfalls eine Notrufnummer für diese Kundinnen und Kunden ein-

gerichtet werden. Dies könnte erreicht werden, in die Nachtschichten der Andritz 

AG eine „Help-line“ zu implementieren, über die ggf. Anrufe entgegengenommen 

und die weiteren nötigen Schritte eingeleitet werden können. 

Vor Ort Verfügbarkeit innerhalb von 24 Stunden 

Die Verfügbarkeit vor Ort sollte ebenfalls verbessert werden. Hier kann man aktuell 

den Bedürfnissen der befragten Unternehmen nicht zur Gänze gerecht werden. Es 

wird erwartet, dass die generelle Verfügbarkeit mit dem/r geplanten Außendienst-

MAI verbessert wird. Um die Verfügbarkeit von TechnikerInnen, im Falle einer drin-

genden Service-Leistung, zu verbessern, sollen einzelne MAI abwechselnd einen 

„Help-Dienst“ bekleiden, die/der ggf. sofort bereit sein kann. 

Präventive, IT gestützte Wartung 

Laut den Ergebnissen der Marktforschung tut sich hier die größte Diskrepanz auf. 

Es wird massiver Aufholbedarf angeraten. Da dies im Rahmen einer der Maßnah-

men im Konzept, auf der Seite 99, genauer beschrieben wird, soll hier nicht näher 

darauf eingegangen werden. Es soll nur erwähnt werden, dass angeraten wird, die 

Andritz Metrix-Software zur präventiven, IT gestützten Wartung zu implementieren.  
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Regelmäßige Inspektion 

Im Bezug auf regelmäßige Inspektionen liegt die Bewertung der Fähigkeiten der 

Andritz AG weit über den Anforderungen der befragten Unternehmen. Der Bedarf 

nach regelmäßigen Inspektionen der FBT wird als nicht sonderlich stark einge-

schätzt. Relevanter ist hingegen die Unterstützung bei aktiven Problemfällen. Es 

wird empfohlen, diesen Service in Zukunft nicht aktiv zu bewerben, ihn jedoch wei-

terhin anzubieten. 

Unterstützung in der Prozessoptimierung 

Auch hier bewertet die Andritz AG ihre Kompetenzen als sehr gut bzw. gut. Die 

Relevanz nach diesem Service wird nicht aktiv von den befragten Unternehmen ge-

fordert, jedoch ergab die Marktforschung, dass hier Potential in der Praxis besteht. 

Auch hier wird die weitere Vorgehensweise, in Bezug auf dieses Service, im Rah-

men der Maßnahmen im Konzept, auf der Seite 100 erklärt. Eine eingehende Be-

werbung der Stärken der Andritz AG, in der Prozessoptimierung und Energieeffizi-

enz, auf facheinschlägigen Messen, soll empfohlen werden.  

Schulungen 

Bei den Schulungen bewertet die Andritz AG die eigenen Kompetenzen als gut. Die 

Nachfrage ist zumindest teilweise gegeben, weshalb empfohlen wird, gerade beim 

Neukauf von Anlagen diesen Service stärker zu bewerben. Des Weiteren ließ sich 

ein großer Bedarf bei Unternehmen, die keinen aktuellen FBT Service-Partner ha-

ben, erkennen. Diese Information kann im Rahmen der Akquise bei diesen Unter-

nehmen genutzt werden. Es wird somit in Zukunft eine Akquise-Kampagne mit dem 

Thema Schulungen empfohlen. 

Ständige Ersatzteilverfügbarkeit 

Bei der ständigen Verfügbarkeit von Ersatzteilen besteht lt. Ergebnissen der Markt-

forschung ebenfalls erheblicher Bedarf zur Optimierung bei der Andritz AG. Es 

wurde von den befragten Unternehmen als sehr wichtig erachtet, alle nötigen Er-

satzteile ständig verfügbar zu haben. Da dies in der Praxis nur schwer bis gar nicht 

möglich ist und damit erhebliche Kosten verbunden sind, wird empfohlen, eine Liste 
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an relevanten/kritischen Teilen mit den Kundinnen und Kunden zu vereinbaren, um 

diese ständig auf Lager zu haben. Somit wird vermieden, das gesamte Sortiment 

ständig auf Lager haben zu müssen. 

Unterstützung bei Audits 

Bei der Unterstützung bei Audits lässt sich ebenfalls eine erhebliche Diskrepanz 

erkennen. Die Andritz AG schätzt die internen Kompetenzen hier als sehr gut ein, 

was jedoch bei den befragten Unternehmen nicht als relevant angesehen wird. Es 

besteht, lt. Aussagen der Unternehmen, wenig bis gar kein Bedarf nach dieser Leis-

tung. Es wird somit empfohlen, dieses Service entweder zu eliminieren, oder weitere 

Entwicklungsschritte in diese Richtung zu unterlassen.  

Rücknahme & Recycling der Anlage 

Die Thematik von Rücknahme & Recycling von Anlagen wurde aufgrund der Er-

kenntnisse aus der Theorie überprüft. Es zeigte sich, dass jedoch kein Bedarf bei 

den befragten Unternehmen besteht. Die Andritz AG bietet dieses Service aktuell 

nicht an. Es wird ebenfalls empfohlen, dies in Zukunft so beizubehalten.  

Weiterführend kann noch eine Empfehlung für das weitere Vorgehen abgegeben 

werden. Für die Umsetzung ist die möglichst hohe Standardisierung der Services 

hervorzuheben. Diese sollten so ausgestaltet sein, dass so wenig wie möglich per-

sonalisiert werden muss. Dies spart Zeit und Kosten. Ebenfalls sollte angedacht 

werden, im Rahmen eines Workshops mit aktuellen Kundinnen und Kunden weitere 

Services zu entwickeln bzw. bestehende zu optimieren. Diese interaktive und kon-

tinuierliche Entwicklung soll eine langfristige Wettbewerbsfähigkeit der Services und 

somit auch der Andritz AG sichern.  
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27. Gegenüberstellung des erstellten Akquise-Prozesses mit dem der Andritz 

AG 

Um zu verdeutlichen, warum der ausgewählte Prozess im Konzept zur NKA für die 

Andritz AG optimal geeignet ist, soll dieser dem aktuellen Prozess der Akquise bei 

der Andritz AG, hier nachfolgend gegenübergestellt werden.  

 

Abbildung A5: Gegenüberstellung des erstellten Akquise-Prozesses mit dem der Andritz AG 

Es zeigt sich somit, dass die Andritz AG bereits einen umfassenden und strukturier-

ten Prozess der NKA besitzt. Der entwickelte Prozess soll jedoch die Lücken in der 

Akquise der schließen. Ein professionelles Lead Management fehlt derzeit gänzlich, 

weshalb hier ein Fokus gesetzt wurde. Aus der Theorie geht hervor, wie wichtig ein 

strukturierter Umgang mit Leads ist. Ebenfalls werden im Rahmen des Konzeptes 

Maßnahmen zur Lead Generierung gegeben, was aktuell bei der Andritz AG Prob-

leme bereitet. Des Weiteren fehlt aktuell noch die Segmentierung der potentiellen 

NK. Hier wurde ein Bewertungsblatt, auf Basis eines Paarvergleiches und eines 

Scoring-Verfahrens, bereitgestellt, um die Andritz AG dabei zu unterstützen. Es wird 

erwartet, auf Basis von Literatur und Marktforschung einen optimalen Prozess zur 

NKA für die Andritz AG bereitgestellt zu haben.  

Entwickelter Prozess zur NKA 
im Rahmen des Konzeptes

Lead Identifizierung

Lead Generierung

Lead Segementierung

Akquisegespräch

Opportunity Management

Qualifizierung

Angebot/Vertrag

Abschluss/Nachbetreuung

Bestehender Prozess der 
Andritz AG zur NKA 

Kontaktaufnahme über 
Telefon, Besuch oder Messe

Akquisegespräch

Opportunity Management

Angebot/Vertrag

Abschluss
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28. Beschreibung der einzelnen Maßnahmen im NKA-Prozess 

Nachfolgend werden in Tabelle A11 die einzelnen Teilschritte des für die Andritz AG 

erstellten Prozesses der NKA genauer beschrieben, um eine Übersicht der Zustän-

digkeiten, Abläufe und benötigten Ressourcen zu geben. 

Prozessschritt Teilschritte Verantwortlich 

Lead Identifizierung 

Identifizierung der Zielgruppe mit der Marke-

ting Abteilung 

Area Sales Manager & 

Marketing Abteilung 

Absprache der Identifizierung mit dem zustän-

digen Management 
Area Sales Manager 

Kommunikation an den Außendienst Area Sales Manager 

Lead Generierung 

Koordination der Messeplanung lt. Maßnah-

menplan 

Area Sales Manager & 

Marketing Abteilung 

Koordination der externen Agentur lt. Maß-

nahmenplan 
Area Sales Manager 

Lead Segmentierung 

Definition von Contacts, Prospects, Hot Leads 

und Cold Leads für die interne Verwendung 

erstellen 

Area Sales Manager & 

Marketing Abteilung 

Kommunikation an den Außendienst Area Sales Manager 

Akquisegespräch 

Sammlung der Argumente für die Leistungen 

und Kompetenzen der Andritz AG und Erstel-

lung eines Leitfadens für die Argumentation 

Area Sales Manager & 

Marketing Abteilung 

Erste Kontaktaufnahme zu den potentiellen 

NK durch den Außendienst und Bestätigung 

des Termins 

Außendienst 

Persönliche Vorbereitung zum Gespräch und 

eine intensive Sammlung von verfügbaren    

Informationen 

Außendienst 

Durchführung des Akquisegesprächs  
Außendienst 
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Opportunity              

Management 

Darstellung der Leads im CRM Außendienst 

Monatliche Kontrolle der Leads durch eine 

übersichtliche Darstellung als Sales-Funnel 

und Rücksprache mit dem zuständigen Au-

ßendienst 

Area Sales Manager 

Qualifizierung 

Qualifizierung mittels Bewertungsblatt Außendienst 

Weitere Vorgehensweise in der Akquise lt. 

Qualifizierung 
Außendienst 

Angebot/Vertrag 

Erstellung eines qualifizierten Angebotes Außendienst 

Überprüfung der ausgestellten Angebote mit-

tels professionellen Angebotscontrolling 
Area Sales Manager 

Aktuelle Darstellung des Verkaufsprozesses 

im CRM 
Außendienst 

Abschluss/              

Nachbetreuung 

Abschluss des Vertrages Außendienst 

Gewonnene bzw. verlorene Aufträge auf de-

ren Gründe analysieren, um für zukünftige Si-

tuationen lernen zu können 

Area Sales Manager & 

Außendienst 

Vorbereitung für nächsten Termin bzw.         

Gespräch bei NK 
Außendienst 

Abklärung weiterer Bedürfnisse der NK Außendienst 

Tabelle A11: Beschreibung der Prozessschritte in der NKA (eigene Darstellung) 

 


