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KURZFASSUNG 

Die Welt des B2B-Vertriebs befindet sich im Umbruch – nicht nur durch COVID-19, sondern auch durch 

den Generationswechsel. Daher ist es wichtig, sich anzupassen, um im Maschinen- und Anlagenbau 

erfolgreich zu sein. Um Unternehmen darauf vorzubereiten, beschäftigt sich diese Masterarbeit mit einem 

Modell zur Kund*innengewinnung im B2B-Vertrieb des Maschinen- und Anlagenbaus. Dabei handelt es 

sich um ein Modell im Sinne des Sales Cycle, das alle Phasen von der Kund*innenplannung bis hin zur 

After-Sales-Betreuung umfasst. Weiters werden die Voraussetzungen für das Modell definiert, darunter 

digitale Tools, künstliche Intelligenz, Customer Journey, Hybrid Sales sowie der verstärkte Einsatz von 

Inside Sales. Diese Masterarbeit basiert auf dem Benchmarking von Modellen, Prozessen und Methoden 

aus dem Innovationsmanagement, um daraus zu lernen, neue innovative Ansätze für Unternehmen zu 

entwickeln und eine Prozessinnovation für den Vertrieb zu erarbeiten. Das Modell wird durch die empirische 

Methode der Expert*inneneninterviews validiert und mit Hilfe der Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet, 

um abschließend eine Handlungsempfehlung sowie ein grafisches Modell darzustellen. 

ABSTRACT 

The world of B2B sales is changing - not only due to COVID-19, but also due to the generational shift. It is 

therefore important to adapt in order to be successful in mechanical and plant engineering. In order to 

prepare companies for this, this master's thesis deals with a model for customer acquisition in B2B sales 

in mechanical and plant engineering. This is a model in the sense of the sales cycle, which covers all 

phases from customer planning to after-sales support. The requirements for the model are also defined, 

including digital tools, artificial intelligence, customer journeys, hybrid sales and the increased use of inside 

sales. This master's thesis is based on the benchmarking of models, processes and methods from 

innovation management in order to learn from them, develop new innovative approaches for companies 

and develop a process innovation for sales. The model is validated using the empirical method of expert 

interviews and evaluated with the help of Mayring's content analysis in order to finally present a 

recommendation for action and a graphical model. 

 



Inhaltsverzeichnis 

i 

INHALTSVERZEICHNIS 

1 Einleitung ............................................................................................................................................... 1 

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung ...................................................................................... 1 

1.2 Zielsetzung/Aufgabenstellung....................................................................................................... 2 

1.3 Forschungsfrage ........................................................................................................................... 2 

1.4 Methodisches Vorgehen und Aufbau der Arbeit ........................................................................... 2 

1.5 Grafischer Bezugsrahmen ............................................................................................................ 4 

2 B2B-Vertrieb .......................................................................................................................................... 5 

2.1 Fähigkeiten, Trends und vertriebliche Organisation ..................................................................... 5 

2.1.1 Vertriebsfähigkeiten im digitalen Zeitalter ............................................................................... 6 

2.1.2 Organisatorischer Aufbau und Zukunft des B2B-Vertriebs .................................................... 9 

2.1.3 Themenschwerpunkte für die Effektivitätssteigerung im Kund*innenakquisemodells ......... 13 

2.2 Akquisitionselemente .................................................................................................................. 13 

2.2.1 Kaufphasen der Kund*innen ................................................................................................. 14 

2.2.2 Buying Center ....................................................................................................................... 14 

2.2.3 Selling Center ....................................................................................................................... 15 

2.3 Anforderungen für den Maschinen- und Anlagenbau ................................................................. 16 

2.3.1 Definition der vier Geschäftstypen ........................................................................................ 16 

2.3.2 Rolle des Vertriebs in den vier Geschäftstypen .................................................................... 18 

2.3.3 Ableitung des Geschäftstyps für den Maschinen- und Anlagenbau ..................................... 20 

3 Kund*innenenakquise ......................................................................................................................... 22 

3.1 Customer Journey ...................................................................................................................... 22 

3.2 Sales Cycle ................................................................................................................................. 23 

3.2.1 Kund*innenplanung .............................................................................................................. 24 

3.2.2 Geschäftsanbahnung ............................................................................................................ 25 

3.2.3 Anfragenprüfung ................................................................................................................... 26 

3.2.4 Angebotserstellung ............................................................................................................... 27 

3.2.5 Vorklärung ............................................................................................................................. 27 

3.2.6 Verhandlung und Abschluss ................................................................................................. 28 

3.2.7 Auftragsmanagement ........................................................................................................... 29 

3.2.8 After-Sales-Betreuung .......................................................................................................... 29 

3.3 Vertriebscontrolling ..................................................................................................................... 29 

3.3.1 Effektiver Vertrieb ................................................................................................................. 30 

3.3.2 Effizienter Vertrieb ................................................................................................................ 30 

4 Prozessinnovation im B2B .................................................................................................................. 32 

4.1 Prozessoptimierung .................................................................................................................... 32 

4.1.1 Voraussetzungen und Rahmenbedingungen ....................................................................... 33 

4.1.2 Methode: Lean Six Sigma ..................................................................................................... 34 

4.1.2.1 Vorgehensmodel - DMAIC-Zyklus ................................................................................. 34 

4.1.2.2 Prinzipien und Werkzeuge für Lean Six Sigma: ............................................................ 35 



Inhaltsverzeichnis 

ii 

4.1.3 Fallbeispiel: A Six-Sigma DMAIC Approach to Improve the Sales Process of a Technology 

Start-Up 36 

4.2 Benchmarking ............................................................................................................................. 37 

4.2.1 Vergleichsobjekte vom Innovationsmanagement ................................................................. 38 

4.2.1.1 BIG PictureTM Das Grazer Innovationsmodell ............................................................... 38 

4.2.1.2 Design Thinking ............................................................................................................. 41 

4.2.1.3 Open Innovation ............................................................................................................ 44 

4.2.2 Potentiale für das Modell der Kund*innenakquise ................................................................ 45 

4.2.2.1 Potentiale BIG PictureTM Das Grazer Innovationsmodell .............................................. 46 

4.2.2.2 Potentiale Design Thinking ............................................................................................ 46 

4.2.2.3 Potentiale Open Innovation ........................................................................................... 47 

5 Ergebnisse des theoretischen Teils .................................................................................................... 49 

5.1 Voraussetzungen für das Modell ................................................................................................ 49 

5.2 Modell der Kund*innenakquise B2B-Vertrieb im Maschinen und Anlagenbau .......................... 50 

6 Empirische Analyse ............................................................................................................................. 54 

6.1 Untersuchungsdesign ................................................................................................................. 54 

6.1.1 Informationsbedarf ................................................................................................................ 54 

6.1.2 Methode ................................................................................................................................ 55 

6.1.3 Stichprobenauswahl ............................................................................................................. 56 

6.1.4 Erhebungsinstrument ............................................................................................................ 56 

6.1.5 Feldarbeit .............................................................................................................................. 56 

6.1.6 Auswertung ........................................................................................................................... 56 

6.2 Expert*inneninterviews ............................................................................................................... 56 

6.2.1 Ziel der Expert*inneninterviews ............................................................................................ 57 

6.2.2 Leitfadenentwicklung ............................................................................................................ 58 

6.2.3 Auswahl der Expert*innen .................................................................................................... 59 

6.2.4 Durchführung der Interviews ................................................................................................. 61 

6.3 Inhaltsanalyse nach Mayring ...................................................................................................... 62 

6.3.1 Ausgangsmaterial ................................................................................................................. 62 

6.3.2 Ablaufmodell ......................................................................................................................... 64 

6.3.3 Kategoriensystem ................................................................................................................. 68 

6.3.4 Kodierleitfaden ...................................................................................................................... 69 

7 Ergebnisse der Expert*inneninterviews .............................................................................................. 73 

7.1 Voraussetzungen für ein effektives Modell ................................................................................. 73 

7.1.1 UK1-1: Digitale Tools und KI ................................................................................................ 73 

7.1.2 UK1-2: Mindset - kundenzentriertes Denken (Customer Journey) ....................................... 75 

7.1.3 UK1-3: Hybrid Sales & Inside Sales ..................................................................................... 76 

7.2 UK2-1: Geschäftstypen und Business-Differenzierung .............................................................. 78 

7.3 Validierung des theoretischen Modells ....................................................................................... 80 

7.3.1 UK3-1: Anfragenprüfung ....................................................................................................... 80 

7.3.2 UK3-2: Angebotserstellung ................................................................................................... 80 

7.3.3 UK3-3: Buying Center & Selling Center ................................................................................ 82 



Inhaltsverzeichnis 

iii 

7.4 UK4-1 Multidisziplinäre Teams im Sales .................................................................................... 83 

7.5 Open Innovation Ansatz im Sales .............................................................................................. 86 

7.5.1 UK5-1: Coupled-Sales-Ansatz .............................................................................................. 86 

7.5.2 UK5-2: Inside-Out-Sales-Ansatz........................................................................................... 87 

7.5.3 UK5-3: Outside-In Sales-Ansatz ........................................................................................... 88 

7.6 UK6-1: Identifikation von Verbesserungspotenzialen ................................................................. 90 

8 Validierung des Modells durch empirische Erkenntnisse .................................................................... 92 

8.1 Voraussetzungen für ein effektives Modell ................................................................................. 92 

8.1.1 UK1-1: Digitale Tools und KI ................................................................................................ 92 

8.1.2 UK1-2: Mindset – kundenzentriertes Denken (Customer Journey) ...................................... 92 

8.1.3 UK1-3: Hybrid Sales & Inside Sales ..................................................................................... 93 

8.2 UK2-1: Geschäftstypen und Business-Differenzierung .............................................................. 93 

8.3 Validierung des theoretischen Modells ....................................................................................... 94 

8.3.1 UK3-1: Anfragenprüfung ....................................................................................................... 94 

8.3.2 UK3-2: Angebotserstellung ................................................................................................... 94 

8.3.3 UK3-3: Buying Center & Selling Center ................................................................................ 95 

8.4 UK4-1 Multidisziplinäre Teams im Sales .................................................................................... 95 

8.5 Open Innovation Ansatz im Sales .............................................................................................. 96 

8.5.1 UK5-1: Coupled-Sales-Ansatz .............................................................................................. 96 

8.5.2 UK5-2: Inside-Out-Ansatz ..................................................................................................... 96 

8.5.3 UK5-3: Outside-In-Ansatz ..................................................................................................... 97 

8.6 UK6-1: Identifikation von Verbesserungspotentialen ................................................................. 97 

9 Das Modell und Handlungsempfehlung .............................................................................................. 99 

9.1 Vorrausetzungen und das Modell der Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb im Maschinen- und 

Anlagenbau ............................................................................................................................................. 99 

9.2 Resümee und Handlungsempfehlung ...................................................................................... 103 

10 Forschungspotential .......................................................................................................................... 105 

Literaturverzeichnis .................................................................................................................................. 106 

Abbildungsverzeichnis .............................................................................................................................. 112 

Tabellenverzeichnis .................................................................................................................................. 114 

Abkürzungsverzeichnis ............................................................................................................................. 115 

Anhang 1: Teilstrukturierter Interviewleitfaden ......................................................................................... 116 

Anhang 2: Transkription der Interviews .................................................................................................... 119 

 

 

 



Einleitung 

1 

1 EINLEITUNG 

Die Verbreitung von Covid-19 hatte zu einer abrupten Verlagerung der B2B-Geschäftswelt in die virtuelle 

Welt geführt, wodurch auch der Vertrieb vor beträchtlichen Herausforderungen stand. Allerdings hält die 

Veränderung mit hohem Tempo weiter an. Die Erwartungshaltung der Kund*innen steigt, Vertrieb wir 

digitaler und zunehmenden Hybridisierung von Arbeitsweisen im Verkauf sind notwendig.1 

Unternehmen sind nun gefordert, effektiv mit einer erhöhten Datenmenge umzugehen, digitale 

Technologien nicht nur zu verstehen, sondern auch strategisch einzusetzen und auf die Dynamik schnell 

wechselnder Geschäftsmodelle sowie veränderte Arbeitsweisen zu reagieren. Diese dynamischen 

Veränderungen erfordern eine neue Betrachtung und Analyse der Methoden zur Kund*innenakquise, um 

sich an das veränderte wirtschaftliche Klima anzupassen.2  

Der traditionelle Sales Trichter hat seine Relevanz längst verloren und wurde durch die personalisierte 

"Buying Journey" ersetzt.3 

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

In dieser Mastarbeit wird ein Modell für die Kundenakquise für den B2B-Vertrieb speziell für den Maschinen- 

und Anlagenbau entwickelt. Dabei wird das Ziel verfolgt, sowohl bestehende Herausforderungen als auch 

Chancen zu identifizieren und innovative Lösungsansätze zu entwerfen. Die Notwendigkeit eines solchen 

Modells ergibt sich einerseits aus den Themenbereichen des Kapitels 1 Einleitung, anderseits aus den 

vertiefenden Betrachtungen dreier spezifischer Herausforderungen: 

• Aufwendige Neukund*innengewinnung 

Die Akquise neuer Kund*innen zählt zu den anspruchsvollsten Aufgaben im Vertrieb. Sie ist nicht nur 

kostenintensiver, sondern auch mit einem höheren Risiko und einer stärkeren Frustration bei den 

Mitarbeiter*innen verbunden als die Pflege bestehender Kundenbeziehungen. Der Aufbau von Netzwerken 

ist zeitaufwendig und erfordert viel Engagement, besonders wenn es keine bestehenden Beziehungen gibt, 

auf die man zurückgreifen kann. Die Erfolgsquoten bei der Akquise neuer Kund*innen sind deutlich 

niedriger im Vergleich zur Arbeit mit Bestandskund*innen. Dabei liegt die Wahrscheinlichkeit eines 

Verkaufsabschlusses bei bestehenden Kund*innen bei 60-70 Prozent, während sie bei neuen Kund*innen 

lediglich bei 5-20 Prozent liegt.4  

• Fehlende Segmentierung 

Um die Erfolgschancen im Vertrieb zu steigern, ist es entscheidend, die Anforderungen an den Vertrieb 

genau zu analysieren. Die Bedürfnisse der Kund*innen variieren stark zwischen den unterschiedlichen 

 

1 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [14.08.2024]. 

2 Vgl. Hall (2022), S. 1 ff. 

3 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [14.08.2024]. 

4 Vgl. Schem (2021), S. 43. 
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Geschäftstypen wie dem Produkt-, Projekt-, System- oder Integrationsgeschäft. Daher ist es notwendig, 

die charakteristischen Merkmale in den Akquiseprozess zu integrieren.5 

• B2B Kund*innenakquise neu denken 

Die Transformation des B2B-Verkaufsprozesses hat mehrere Veränderungen mit sich gebracht. Die 

Kund*innen rücken im gesamten Prozess in den Mittelpunkt. Sie wünschen sich einfachere, 

bedarfsgerechte und omnichannel-basierte Interaktionen, die auf ihre Bedürfnisse zugeschnitten sind. Die 

Wechselbereitschaft ist sehr hoch, wenn die „Must-haves“ im Kaufprozess nicht erfüllt werden. Eine 

personalisierte Kaufreise ist daher entscheidend, um Kund*innen zu gewinnen und langfristig zu binden.6 

Aus diesen Gründen befasst sich diese Masterarbeit mit dem Ziel, die Kund*innenakquise neu zu 

überdenken, um innovative Lösungen in den Prozess einzubringen. 

1.2 Zielsetzung/Aufgabenstellung 

Das Ziel der Arbeit wird mittels der OKR-Methode definiert. 

Objectives: 

• Steigerung der Effektivität des Kund*innenakquiseprozesses im B2B-Vertrieb für den Maschinen- 

und Anlagenbau durch Benchmarking 

Key Results: 

• Entwicklung eines theoretischen Modells zur Kund*innenakquise im Maschinen- und Anlagenbau 

• Validierung des Ergebnisses mittels Experteninterviews 

1.3 Forschungsfrage 

Wie kann die Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb effektiver gestaltet werden? 

1.4 Methodisches Vorgehen und Aufbau der Arbeit 

Die Masterarbeit gliedert sich in zwei Hauptteile. Im ersten Teil wird der B2B-Vertrieb behandelt, wobei 

dessen spezifische Anforderungen, das Kaufverhalten sowie eine detaillierte Analyse des Maschinen- und 

Anlagenbaus im Mittelpunkt stehen. Zudem wird der Akquisitionsprozess in seinen einzelnen Phasen 

untersucht. 

Der zweite Teil der Arbeit konzentriert sich auf Prozessinnovationen. Zunächst wird eine Analyse 

durchgeführt, um eine geeignete Methode zur Optimierung des Akquisitionsprozesses zu identifizieren. 

Anschließend erfolgt ein Benchmarking bewährter Prozesse aus dem Innovationsmanagement, um den 

Kund*innenakquisesprozess zu verbessern und dessen Effektivität zu steigern. 

Der theoretische Teil der Arbeit mündet in der Entwicklung eines Modells zur Kund*innenakquise im B2B-

Vertrieb für Maschinen- und Anlagenbauer*innen. Dieses Modell wird anschließend im empirischen Teil 

 

5 Vgl. Belz/Weibel (2015), S. 438. 

6 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [14.08.2024]. 
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mittels Expert*inneninterviews überprüft. Als Endergebnis wird ein grafisches Modell mit den 

entsprechenden Voraussetzungen dargestellt und erläutert. Zusätzlich werden weitere 

Forschungspotenziale aufgezeigt. 

Abschließend ist darauf hinzuweisen, dass diese Masterarbeit unter Zuhilfenahme von Software und 

Künstlicher Intelligenz erarbeitet wurde. Diese Tools dienten als Sparringspartner für kreative und 

analytische Prozesse sowie zur grammatikalischen und formalen Unterstützung. Zum Einsatz kamen dabei 

ChatGPT, DeepL, MAXQDA und Microsoft Teams. 
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1.5 Grafischer Bezugsrahmen 

In der Abbildung 1 wird der Aufbau der Masterarbeit durch einen grafischen Bezugsrahmen dargestellt. 

 

Abbildung 1: grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 B2B-VERTRIEB 

Kapitel 2 B2B-Vertrieb befasst sich mit der theoretischen Aufarbeitung der relevanten Themen zur 

Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb. Dabei wird insbesondere auf die vertrieblichen Qualifikationen und 

Aufgaben eingegangen, die für den Kund*innenakquiseprozess erforderlich sind. In diesem 

Zusammenhang werden auch das Kaufverhalten und die Kaufmotive näher beleuchtet, um zu verstehen, 

welche Faktoren das Entscheidungsverhalten im B2B-Bereich beeinflussen. Darüber hinaus wird 

untersucht, welche spezifischen Anforderungen im Maschinen- und Anlagenbau an den Vertrieb gestellt 

werden. Dazu werden die in Kapitel 2.3.1 Definition der vier Geschäftstypen dargestellten Geschäftstypen 

betrachtet und die Herausforderungen und Bedürfnisse der jeweiligen Typen, die für den Maschinen- und 

Anlagenbau zutreffen, analysiert.  

Marketing und Sales Integration 

Die Integration von Marketing und Vertrieb in einen gemeinsamen Prozess mit Feedbackschleifen, 

abgestimmten Strategien und dem Austausch von Daten ist unerlässlich. Gleichzeitig nehmen Millennials 

und die Generation Z zunehmend Positionen in der Unternehmensführung ein, wodurch sich das B2B 

Geschäft stärker an B2C-Standards anlehnt. Dies erfordert unter anderem Omnichannel-Präsenz und 

Selbstbedienungsoptionen. Leadgenerierung und der Übergang von Marketing Qualified Leads (MQL) zu 

Sales Qualified Leads (SQL) wird durch den Einsatz von CRM-Systemen und Künstlicher Intelligenz (KI) 

zunehmend effizienter, um ein kund*innenzentriertes Einkaufserlebnis zu schaffen und die Abschlussrate 

zu steigern.7 Marketing begleitet somit die gesamte Customer Journey und beschränkt sich nicht mehr nur 

auf die Lead-Generierung, sondern trägt maßgeblich zum Erfolg des Verkaufsprozesses bei.8 Dennoch 

wird das Thema Marketing in dieser Arbeit nicht vertieft behandelt, da der Fokus auf dem Modell der 

Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb liegt. Der Autor stützt sich jedoch auf den Stand der Forschung, der 

die Integration von Marketing und Vertrieb als entscheidenden Erfolgsfaktor anerkennt. 

2.1 Fähigkeiten, Trends und vertriebliche Organisation 

Der Vertrieb umfasst schon lange nicht mehr nur den Verkauf von Produkten, sondern vielmehr das 

Verkaufen von Erlebnissen, Lösungen und das Aufbauen langfristiger Beziehungen. Daher sind gut 

ausgebildete Vertriebsmitarbeiter*innen essenziell für den Unternehmenserfolg. Eine weitere zentrale 

Fähigkeit besteht darin, die Bedürfnisse und Herausforderungen der Kund*innen zu verstehen und 

nachhaltige Beziehungen zu entwickeln. Vertriebsmitarbeiter*innen sind zunehmend technikaffin und in der 

Lage, sich an Trends und Veränderungen anzupassen. Sie verfügen über ein wachsendes analytisches 

Verständnis, um die stetig steigende Datenmenge effektiv zu nutzen und zu verarbeiten.9 

 

7 Vgl. Boston Consulting Group (2023), Onlinequelle [13.09.2024]. 

8 Vgl. Boston Consulting Group (2018), Onlinequelle [13.09.2024]. 

9 Vgl. Kümin (2023), S. 18 f. 
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2.1.1 Vertriebsfähigkeiten im digitalen Zeitalter 

Durch den Einsatz fortschrittlicher digitaler Analysetools, die auch von Künstlicher Intelligenz (KI) 

unterstützt werden, entstehen große Datenmengen, die jedoch äußerst präzise und wertvolle Informationen 

über Verkaufschancen liefern können. Dies ermöglicht eine radikale Verbesserung der 

Vertriebsproduktivität. Infolgedessen kann ein zweistelliges Unternehmenswachstum erzielt werden, ohne 

das Vertriebsteam signifikant erweitern zu müssen, was sich wiederum positiv auf die Kostenstruktur 

auswirkt. Dabei werden nicht nur die Kund*innen zunehmend digital versierter, sondern auch die 

Vertriebsmitarbeiter*innen, was den organisatorischen Schwerpunkt des Vertriebsteams verändert.10 Diese 

Entwicklung wird im Kapitel 2.1.2 näher erläutert. Durch die zunehmende Digitalisierung ist die 

Leadgenerierung nicht länger auf das Erfahrungswissen des Außendienstes beschränkt. Stattdessen 

lassen sich detaillierte Kund*innen- und Produktprofile erstellen. Dennoch ist es wichtig, den Vertriebskanal 

abhängig von der jeweiligen Kund*innensituation zu wählen. Eine Umfrage von McKinsey & Company, die 

über 1000 Unternehmen aus verschiedenen Branchen auf vier Kontinenten umfasste, zeigt auf, welche 

Präferenzen in B2B-Vertriebskanälen je nach Situation ideal sind. Dabei unterscheidet sich der Zugang 

erheblich zwischen Erst- und Wiederholungskäufen. So empfinden 76 % der befragten Unternehmen es 

als besonders hilfreich, beim Kauf eines neuen Produkts oder einer Dienstleistung mit dem Außendienst 

zu sprechen. Bei einem Wiederholungskauf mit neuen oder erweiterten Features stimmen dem 52 % zu. 

Lediglich 15 % wünschen sich beim Wiederkauf desselben Produkts erneut Kontakt mit dem 

Außendienst.11 

Dies verdeutlicht, dass bei Erstkund*innen eine direkte Interaktion erfolgen sollte. Gleichzeitig setzen 

wachsende Unternehmen auf digitale Werkzeuge, um den Bedürfnissen von Neukund*innen gerecht zu 

werden. Hierzu gehören beispielsweise interaktive Produktdemos auf Tablets oder Webbrowsern, die 

potenzielle Kund*innen bereits in der Recherchephase ansprechen. Zusätzlich kommen Customer-

Relationship-Management-Systeme (CRM) zum Einsatz, um Kontaktdaten sowie Kund*inneninteraktionen 

zu verwalten und zu analysieren.12 

Für wiederkehrende Kund*innen kann der Vertrieb verstärkt über digitale Kanäle erfolgen. Viele 

Unternehmen bieten hierfür Online-Portale an, die den Wiederkaufprozess erleichtern. Diese können durch 

E-Mail-Anfragen, Live-Chats und Videokonferenzen ergänzt werden, um schnelle Unterstützung 

sicherzustellen. Algorithmen, die basierend auf der Kaufhistorie Empfehlungen für weitere Produkte geben, 

unterstützen zudem den Wiederkaufprozess und steigern die Kaufanreize.13 

Veränderung durch Covid-19 im B2B 

Die COVID-19-Pandemie hat die bereits fortschreitende Digitalisierung erheblich beschleunigt und 

Veränderungen im B2B-Vertrieb bewirkt. Betroffen sind dabei der Vertriebsprozess und die Art der 

Kund*innen-Interaktion, wie bereits in dieser Masterarbeit thematisiert wurde. Digitale Interaktionen haben 

an Bedeutung gewonnen, während persönliche Treffen zunehmend reduziert werden. Um der wachsenden 

 

10 Vgl. McKinsey & Company (2018), Onlinequelle [14.08.2024]. 

11 Vgl. McKinsey & Company (2018), Onlinequelle [14.08.2024]. 

12 Vgl. McKinsey & Company (2018), Onlinequelle [14.08.2024]. 

13 Vgl. McKinsey & Company (2018), Onlinequelle [14.08.2024]. 
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Informationsflut entgegenzuwirken, steigt zudem die Nachfrage nach stärker personalisierten Inhalten, die 

gezielt auf die individuellen Bedürfnisse der Kund*innen eingehen.14 Um ein besseres Verständnis des 

Vertriebsprozesses und der damit verbundenen Aktivitäten zu erhalten, veranschaulicht Tabelle 1 die 

einzelnen Phasen des Prozesses. Diese umfassen die Stufen Prospecting, Pre-Approach, Approach, 

Presentation, Overcoming Objections, Close und Follow-up.15 Die Phasen des Sales-Prozesses, auch 

Sales Cycle genannt, sind im Kapitel 3.2 näher erläutert. Jeder dieser Prozessschritte ist mit spezifischen 

Aktivitäten verbunden, die den Ablauf von der Identifizierung potenzieller Kunden bis hin zur 

Nachbetreuung und Pflege der Kundenbeziehung strukturieren.16 

 

Tabelle 1: Selling process and COVID-19 for B2B salespeople, Quelle: Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 652 
(leicht modifiziert). 

In den folgenden Abschnitten werden die in den Tabellen 1 und 2 dargestellten Informationen detaillierter 

erläutert. Dabei wird insbesondere auf die Veränderungen eingegangen, die durch die Digitalisierung und 

den Einsatz von Künstlicher Intelligenz (KI) im Vertriebsprozess entstanden sind. Trotz dieser 

technologischen Fortschritte bleibt die menschliche Komponente ein entscheidender Faktor für den 

erfolgreichen Verkaufsprozess, weshalb auch deren Bedeutung im weiteren Verlauf hervorgehoben wird.  

1. Prospecting 

Prospecting, also die Suche nach potenziellen Kund*innen, hat im Zuge der Pandemie einen 

deutlichen Wandel erfahren. Digitale Werkzeuge wie SEO, Inbound- und Outbound-Marketing 

sowie Social Media-Tools haben im B2B-Bereich an Bedeutung gewonnen.17 Zusätzlich ermöglicht 

der Einsatz von KI die Analyse großer Mengen an strukturierten und unstrukturierten Daten. 

 

14 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 647 ff. 

15 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 651 ff. 

16 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 651 ff. 

17 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 651. 

Stage of the B2B sales process Value-add to sales process & task during COVID-19 Sales process & task post-COVID-19
- SEO - Fairs
- Webinars - Exhibitions
- Referrals - Referrals
- Inbound marketing - Lists
- Outbound marketing - SEO

- Webinars
- Cold calling
- Inbound marketing
- Outbound marketing
- Sales visits

- All of the same social media research - Company reports
- Social listening - Social media research
- Sales engagement tools like Calendly, Zoom, Chilipiper, Outreach - Social listening
- Inside salespeople - Annual reports of customers

- Sales engagement tools like Calendly, Zoom, 
Chilipiper, Outreach

3. Approach - Digital means to reach out to the customer - Return to normal, but increased use of digital 
technologies

- Digital presentation using videoconferencing - More use of sales enablement tools to customize 
content

- Google docs for co-creation with the customer
- Persona-driven content

- Referrals
- Used case studies, white papers, and storytelling with 
customer testimonials on social media

- Digitally for smaller deals with e-signature software - Face-to-face for big deals
- Digital for small deals

- Calls - Calls
- Account-based marketing - Account-based marketing

- Used case studies, white papers, and storytelling with customer 
testimonials on social media

1. Prospecting

2. Pre-approach

4. Presentation

5. Overcoming objections

6. Close

7. Follow-up
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Dadurch können qualifizierte Leads effizient identifiziert werden, was die Effektivität bei der Suche 

nach potenziellen Kund*innen erheblich steigert. Dennoch bleibt die menschliche Komponente 

unverzichtbar, da es notwendig ist, die erstellten Prospect-Listen zu bewerten und mögliche 

Widersprüche zu erkennen.18 

2. Pre Approach & Approach 

Der Erstkontakt und die Ansprache können sowohl virtuell als auch durch persönliche Treffen 

erfolgen, wobei der Fokus verstärkt auf der Effizienzsteigerung liegt. Eine entscheidende Rolle 

spielt dabei die Generierung detaillierter Informationen über die Leads. KI kann hierbei 

unterstützen, indem sie Routinetätigkeiten wie das Versenden von E-Mails oder die Terminplanung 

automatisiert. Erwartet die Kundschaft jedoch einen persönlichen Kontakt, übernimmt die 

Vertriebsperson die Interaktion.19 

3. Presentation 

Die Vorstellung des Angebots oder Produkts erfolgt unter dem Einsatz digitaler Tools. Dabei ist 

darauf zu achten, dass die Inhalte kund*innenorientiert sind.20 Insbesondere sind KI-gestützte 

Prototypen hervorzuheben, die eine schnelle und unkomplizierte Präsentation der Inhalte 

gegenüber den Kund*innen ermöglichen. Zudem ist die KI in der Lage, durch die Analyse von 

Mimik und Gestik Emotionen zu erkennen, was wertvolles Feedback zur Präsentation liefert, um 

die Bedürfnisse der Kund*innen besser zu verstehen. Dennoch bleibt es eine zentrale Aufgabe der 

Vertriebsmitarbeiter*innen, Vertrauen aufzubauen und auf die spezifischen Fragen der Kund*innen 

einzugehen, wobei digitale Tools lediglich eine unterstützende Rolle spielen.21 

4. Overcoming objections & Close 

Die Entscheidungsträger*innen sind bei komplexen B2B-Angeboten häufig durch die Vielzahl an 

Informationen, Anforderungen und Alternativen überfordert, was zu einer Zunahme an Rückfragen 

führt. Die Anzahl der an B2B-Kaufentscheidungen beteiligten Personen liegt durchschnittlich bei 

6,8. Diese Personen stammen aus unterschiedlichen Rollen, Funktionen und Regionen, was zu 

unterschiedlichen Prioritäten führt. Infolgedessen handeln sie oft zögerlich, um Risiken zu 

minimieren und Kosten zu sparen.22 Zum einen können unter anderem Sales Enablement 

Plattformen die Vertriebsmitarbeiter*innen dabei unterstützen, die individuellen Bedürfnisse der 

einzelnen Mitglieder des Buying Centers zu erfüllen.23 Andererseits kann KI Wettbewerbsdaten 

analysieren und bei Einwänden schnell fundierte Antworten liefern. Dennoch darf auch hier die 

menschliche Komponente nicht vernachlässigt werden. Bei komplexen Abschlüssen sind 

menschliche Fähigkeiten, emotionale Intelligenz und Verhandlungsgeschick unverzichtbar.24 

 

 

 

18 Vgl. Paschen/Wilson/Ferreira (2020), S. 406 f. 

19 Vgl. Paschen/Wilson/Ferreira (2020), S. 408 f. 

20 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 653. 

21 Vgl. Paschen/Wilson/Ferreira (2020), S. 409. 

22 Vgl. Toman/Adamson/Gomez, (2017), Onlinequelle [14.09.2024]. 

23 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 653 f. 

24 Vgl. Paschen/Wilson/Ferreira (2020), S. 409 f. 
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5. Follow-up 

Das Follow-up ist sehr wichtig und darf nicht vernachlässigt werden, es bietet die Chancen für 

Cross-Selling und Up-Selling. Digitale Tools können Vertriebsmitarbeiter*innen dabei unterstützen, 

die Auftragsbearbeitung und Follow-up zu automatisieren, um die manuelle Arbeitsbelastung zu 

verringern und sich auf wertschöpfende Tätigkeiten wie die Pflege von Kund*innenbeziehungen zu 

konzentrieren.25 Auch hier ist der Einsatz von KI wie z.B. Chatbots möglich, um die 

Kund*innenkommunikation bei Problemen oder Support zu unterstützen. 

Vertriebsmitarbeiter*innen bleiben dennoch ein wichtiger Bestandteil, vor allem bei komplexen 

Kund*innenbedürfnissen und für den wichtigen persönlichen Kontakt.26 

 

Tabelle 2: Artificial and human intelligence for value creation in B2B sales, Quelle: Paschen/Wilson/Ferreira (2020), S. 407 (leicht 
modifiziert). 

2.1.2 Organisatorischer Aufbau und Zukunft des B2B-Vertriebs 

Die traditionellen Modelle im B2B-Vertrieb stehen vor der Notwendigkeit einer grundlegenden 

Transformation. Ein radikales Umdenken ist erforderlich, das den Schwerpunkt auf Digitalisierung (Kapitel 

2.1.1), einen kundenzentrierten Ansatz sowie neue organisatorische Prioritäten legt, die durch skalierbare, 

datengesteuerte Prozesse unterstützt werden. Zudem spielen die Kultur und ein professionelles Change 

Management eine zentrale Rolle.27 All diese Aspekte sind unverzichtbare Bestandteile eines 

zukunftsorientierten theoretischen Modells zur Kund*innenakquise, um dessen Relevanz und Effektivität 

nachhaltig zu steigern. 

Im Folgenden werden diese Themen detailliert erörtert, um ihre Bedeutung für die Optimierung der 

Kundenakquisition im B2B-Vertrieb zu verdeutlichen. 

Kund*innenzentrierung 

Die Erwartungshaltung der B2B-Kund*innen hat sich stark gewandelt. Sie verlangen nach einem einfachen, 

bedarfsgerechten und kanalübergreifenden Service, bei dem ihre Bedürfnisse im Mittelpunkt stehen. 

 

25 Vgl. Rangarajan/Sharma/Lyngdoh/Paesbrugghe (2021), S. 654. 

26 Vgl. Paschen/Wilson/Ferreira (2020), S. 410. 

27 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [14.08.2024]. 

Stage of the B2B sales process AI Value-Add to Traditional Marketing and Sales Task
Human Value-Add to AI-Enabled Marketing 
and Sales Task

1. Prospecting Build rich prospect profiles (structured and unstructured data)
Predictive lead qualification
Update lead generation and lead qualification models via ML

Interpret prospect lists and explain inconsistencies
Verify lead qualification and put into a business context

2. Pre-approach & 3. Approach  Ad targeting and retargeting: Personalized and customized 
communication messages and channels
Content curation
Making contact via digital agents (e.g., chatbots)

Monitor and target content curation
Take over from or delegate to AI digital agents during 
contact

4. Presentation  AI-enabled prototyping
Emotion AI

Build rapport, trust, and credibility
Address questions in person
Interpret emotions and respond effectively

5. Overcoming objections & 6 Close

Curate competitive intelligence (e.g., for sales battlecards)
Dynamic pricing

 Communicate product benefits
Build rapport, trust, and credibility
Interpret emotions and respond effectively 
Persuasive communication

7. Follow-up  Automate workflows
Automate post-order service (e.g., chatbots)
Build rich customer profiles (structured and unstructured data) to 
uncover new needs

Oversee order processing and fulfillment
Strengthening exchange relationship
Personal post-service follow-up
Interpret new needs and explain inconsistencies
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Zudem erwarten sie fundierte Gespräche mit den Anbieter*innen, die sich mit den Herausforderungen ihrer 

Branche, des Produkts oder des Marktes auseinandersetzen. Um diese Erwartungen zu erfüllen, ist tiefes 

Expert*innenwissen gefragt. Andernfalls zögern die Kund*innen nicht, den*die Anbieter*in zu wechseln, 

wenn ihre Customer Journey nicht ihren wichtigsten Anforderungen entspricht. Dennoch haben viele 

Unternehmen Schwierigkeiten, diese kundenorientierte Haltung in ihre Prozesse zu integrieren und sich 

vom traditionellen Sales-Trichter, der sich auf Vorstellung, Angebot und Verhandlung konzentriert, zu lösen. 

Stattdessen sollten sie auf personalisierte Kaufreisen setzen, die Phasen wie awareness, evaluation oder 

purchase in den Fokus rücken.28 

Neue Verkaufskompetenzen 

Führende B2B-Unternehmen investieren gezielt in die Unternehmenskultur und die Entwicklung von 

Talenten, um sich entscheidende Wettbewerbsvorteile zu sichern. Dabei werden zahlreiche Faktoren und 

Verhaltensweisen berücksichtigt, die in der Vergangenheit oft nicht ausreichend gewürdigt wurden: 

• Eine klare Ausrichtung der Vision und Strategien, die bei allen Mitarbeiter*innen und Teams 

verständlich kommuniziert werden. So weiß jede Person, welche Rolle sie spielt.  

• Klare Prozesse zwischen verschiedenen Abteilungen, um Missverständnisse und ineffiziente 

Abläufe zu vermeiden. 

• Regelmäßige Kommunikation über verschiedene Kanäle wie Vertriebsinnendienst, E-Commerce, 

Außendienst, Distributor*innen/Handelsvertreter*innen. 

• Kooperative und agile Zusammenarbeit zur Anpassung an dynamische Veränderungen.  

• Neue Arbeitsweisen und Methoden. 

• Kreativität und Innovation. 

• Unternehmen sollten bereit sein, kalkulierte Risiken einzugehen, um Chancen zu nutzen.29 

Des Weiteren verändern sich die Vertriebsanforderungen im Vergleich zu den traditionellen Ansätzen 

erheblich, da der reine Beziehungsaufbau nicht mehr ausreicht, um in einem wettbewerbsintensiven Markt 

erfolgreich zu bestehen. Stattdessen gewinnen Fähigkeiten wie das Verständnis von Daten und das 

Erkennen intuitiver Muster im Kund*innenverhalten zunehmend an Bedeutung. Eine Studie von McKinsey 

& Company zeigt, dass 80% der befragten Verkaufsleiter*innen analytische und quantitative Fähigkeiten 

als eine der wichtigsten Kompetenzen bewerten. Zudem gaben 85% der Befragten an, dass das Solution 

Selling (lösungsorientierter Vertrieb) eine zentrale Fähigkeit im Vertrieb der Zukunft sein wird. Dies erfordert 

ein tiefes Produktwissen, um den Kund*innen optimale Lösungen anzubieten, sowie fundierte Kenntnisse 

im Account Management.30 

Hybrid Sales 

Durch die Veränderungen im B2B-Vertrieb werden sowohl die Organisation als auch die Arbeitsweise 

angepasst. Betrachtet man den Anstieg der Vertriebskanäle im Laufe der Jahre, wird der Bedarf an 

hybriden Sales-Ansätzen deutlich. Abbildung 2 zeigt, dass die Anzahl der Kanäle bis 2021 auf zehn 

 

28 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [14.08.2024]. 

29 Vgl. Boston Consulting Group (2018), Onlinequelle [13.09.2024]. 

30 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [14.08.2024]. 
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gestiegen ist. Dies liegt daran, dass Kund*innen zunehmend schnelle Antworten bevorzugen, anstatt auf 

ein persönliches Treffen zu warten, bei dem alle Beteiligten Ort und Zeit koordinieren müssen. Durch 

hybride Modelle können sich Kund*innen schneller und häufiger mit Expert*innen austauschen. Das 

hybride Modell ermöglicht es, Kund*innen über mehrere Berührungspunkte hinweg anzusprechen und ist 

somit ein entscheidender Faktor im Omnichannel-System. Es geht nicht nur darum, ein Callcenter mit 

Verkäufer*innen zu betreiben, sondern darum, einen flexiblen, persönlichen oder digitalen, skalierbaren 

und häufig auch profitableren Weg zu finden, um die Käufer*innen dort zu bedienen, wo sie es 

bevorzugen.31 

 

Abbildung 2: B2B-Vertriebskanäle für Entscheidungsträger in der Verkaufsphase, Quelle: McKinsey&Company (2022), Onlinequelle 
[15.09.2024]. 

Daraus resultierte die dominierende Verkaufsstrategie im Jahr 2024, das sogenannte Hybrid Sales. Die 

Verantwortung des Innendienstes wurde erweitert und schuf eine agile Organisation, in der der Großteil 

des Verkaufs virtuell abgewickelt wird, um dynamisch mit Ressourcen umzugehen. Dadurch entstehen 

wertvolle Kapazitäten für den persönlichen Kontakt mit bestimmten Kund*innen in entscheidenden 

Momenten, wie z.B. Großkund*innen mit komplexen Anforderungen oder bei der Einführung neuer 

Produkte oder Lösungen, bei denen ein persönliches Gespräch bevorzugt wird. Deshalb ist es wichtig, die 

Agilität in den verschiedenen Vertriebskanälen ausgewogen zu gestalten und auf die Kund*innen zu 

hören.32 Diese Entwicklung führt dazu, dass der Innendienst von einer reaktiven Rolle zur Unterstützung 

des Außendienstes hin zu einer proaktiven Rolle im sogenannten Inside Sales übergeht. Inside Sales 

bedeutet, dass der Innendienst für die Betreuung von Bestandskund*innen, wie zum Beispiel C-

Kund*innen, zuständig ist und auch Kaltakquisition übernimmt. Durch die Abstimmung mit dem 

Außendienst wird die Effektivität gesteigert, da die Kund*innenbetreuung aufgeteilt wird. Entweder schließt 

der Innendienst den Verkauf ab, oder er übergibt qualifizierte Leads, wie etwa vereinbarte persönliche 

 

31 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [15.08.2024]. 

32 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [15.08.2024]. 
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Termine, an den Außendienst. Dies erhöht die Produktivität erheblich, da die Entwicklung von Leads zu 

hoch qualifizierten Leads sehr zeitaufwendig ist.33 

Zur besseren Verständlichkeit des Aufbaus einer Vertriebsorganisation mit Inside Sales im Kontext der 

Komplexität von Kund*innen und Produkten wird Abbildung 3 dargestellt. Die Achsen visualisieren vertikal 

die Kund*innenkomplexität und horizontal die Produktkomplexität, jeweils in den Kategorien niedrig und 

hoch. Zudem sollten sich Vertriebsorganisationen die folgenden Fragen stellen: 

Schlüsselfragen für Inside Sales: 

1. Soll das gesamte Produktportfolio oder nur bestimmte Teile fokussiert werden? 

2. Welche Kund*innen sind für Inside Sales relevant? 

3. Wie können Außendienst und Inside Sales agil und nahtlos zusammenarbeiten? 

Anschließend lassen sich die Ansätze je nach Komplexität wie folgt einteilen: 

• Inside Sales + Außendienst: Bei hohen Anforderungen der Kund*innen muss der Inside Sales 

durch den Außendienst unterstützt werden. 

• Orchestrierung: Hohe Komplexität sowohl bei den Kund*innen als auch bei den Produkten 

erfordert ein eng zusammenarbeitendes Team aus verschiedenen Abteilungen. 

• Inside Sales, nicht gepaart: Bei niedrigen Anforderungen kann Inside Sales eigenständig 

agieren. 

• Inside Sales + Tech Sales: Hohe Produktkomplexität erfordert Unterstützung des Inside Sales-

Teams durch technische Mitarbeiter*innen.34 

 

Abbildung 3: Inside Sales Ansatz, Quelle: McKinsey & Company, Onlinequelle [22.09.2024] (leicht modifiziert). 

 

33 Vgl. Moder (2021), S. 341 ff. 

34 Vgl. McKinsey & Company (2024), Onlinequelle [22.09.2024]. 



B2B-Vertrieb 

13 

2.1.3 Themenschwerpunkte für die Effektivitätssteigerung im 

Kund*innenakquisemodells 

In diesen Kapiteln werden die theoretischen Themen aus den Kapiteln 2.1.1 und 2.1.2 analysiert und 

zusammengefasst, um die Effektivität des Kund*innenakquisemodells zu erhöhen. 

Persönliches Meeting 

Digitale Tools als Vertriebskanäle sind sehr wichtig – insbesondere in der heutigen Zeit. Jedoch wird durch 

die Studie in Kapitel 2.1.1 deutlich, dass die erste Ansprache, vor allem bei komplexen und neuen 

Produkten, essenziell ist, um erfolgreich zu sein. Zusätzlich ist diese Ausrichtung bei Neukund*innen noch 

verstärkt, um Vertrauen aufzubauen. 

Digitale Tools und KI 

Der gesamte Kund*innenakquiseprozess, von der Lead-Generierung bis hin zum Follow-up, kann und 

sollte durch digitale Tools und Künstliche Intelligenz (KI) unterstützt werden, um den 

Vertriebsmitarbeiter*innen die tägliche Arbeit zu erleichtern. Datenanalysen, die Identifizierung von Leads, 

der Einsatz von Chatbots, Verkaufspräsentationen sowie Verkaufsanalysen bieten dabei wertvolle 

Möglichkeiten, die Effektivität zu steigern. In der heutigen Zeit sind diese Technologien unverzichtbar und 

entwickeln sich stetig weiter. Aus diesem Grund wird dieses Thema vom Autor behandelt, jedoch würde 

eine detaillierte Ausarbeitung den Rahmen dieser Arbeit überschreiten. 

Verkaufskompetenzen 

Die Kompetenzen und Erwartungen im B2B-Bereich nähern sich aufgrund der aktuellen Entwicklungen 

stark denen im B2C an. Daher sind folgende Themen für die Steigerung der Effektivität entscheidend: 

• Kund*innenzentrierung als entscheidender Faktor für die Erwartungshaltung der B2B-Kund*innen: 

• Solution Selling um am wettbewerstintensiven Markt zu bestehen 

• Abteilungsübergreifende, agile Arbeitsweise 

• Analytisches Denken zur Nutzung digitaler Tools für Mehrwert 

Hybride Sales: 

Der Fokus wird verstärkt auf Hybrid Sales und Inside Sales gelegt, um den Veränderungen im Vertrieb 

erfolgreich zu begegnen. Dies geht einher mit einer neuen Aufteilung der Arbeitsweisen und 

Verantwortlichkeiten. Wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben, können durch diese Neuausrichtung insbesondere 

Ressourcen für die Neukund*innengewinnung generiert werden, was sich als potenzielle Steigerung der 

Effektivität im Kund*innenakquiseprozess erweisen könnte. 

2.2 Akquisitionselemente 

Für ein besseres Verständnis der Kund*innenakquise werden in den folgenden Kapiteln die zentralen 

Akquisitionselemente näher erläutert. Im Fokus steht dabei der B2B-Einkaufsentscheidungsprozess und 

die Faktoren, die diesen beeinflussen können. Diese Analyse bildet die Grundlage für die 

kund*innenzentrierte Entwicklung eines Modells zur Optimierung des Kund*innenakquiseprozesses. 
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2.2.1 Kaufphasen der Kund*innen 

Um im B2B-Bereich erfolgreich zu sein, ist es wichtig zu verstehen, wie Kund*innen ihre Entscheidungen 

treffen und welche Faktoren diese beeinflussen. Deshalb wird das Kaufverhalten in sechs Stufen unterteilt: 

1. Erkennung des Bedarfs: In einem Unternehmen wird ein potenzieller Bedarf wahrgenommen. Die 

Gründe dafür können interne Einflüsse sein, wie zum Beispiel eine neue Geschäftsausrichtung, 

Wachstum oder durch Personen innerhalb des Unternehmens. Auch externe Einflüsse, wie 

Werbung, Kommentare von Fachkolleg*innen, Aktivitäten der Konkurrenz oder 

Marktveränderungen, können eine Rolle spielen. 

2. Bedarfsquantifizierung und Recherche: Wurde der Bedarf erkannt, erfolgt im nächsten Schritt das 

Einholen des Commitments der Stakeholder*innen, um das erforderliche Kapital bereitzustellen. 

3. Evaluation: In dieser Phase suchen die beteiligten Personen im Einkaufsprozess nach 

Informationen und potenziellen Anbieter*innen, die passende Lösungen anbieten können. Oftmals 

beginnt dies mit einer Online-Recherche, es können jedoch auch verschiedene Kanäle genutzt 

werden. 

4. Vergleich von Alternativen: Die potenziellen Anbieter*innen werden anhand von Kriterien 

verglichen. Die Gewichtung fällt je nach Organisation und Kaufobjekt unterschiedlich aus. Für 

einige kann der Preis wichtiger sein, während für andere der Wert von Service- und 

Wartungsverträgen eine größere Rolle spielt. Bei Großunternehmen kommt häufig ein stärker 

strukturierter Prozess zur Auswahl von Anbieter*innen durch Ausschreibungen hinzu. 

5. Kauf: Nach Abschluss der Evaluierungsphase entscheidet sich das Unternehmen für einen 

Anbieter*in und leitet den Bestellprozess ein. Dies kann entweder durch eine einfache Transaktion 

oder durch eine langfristige Vereinbarung, abhängig von Produkt oder Dienstleistung, erfolgen.35 

2.2.2 Buying Center 

In der Kaufphase, insbesondere bei wichtigen Investitionen der Kund*innen, wird häufig ein sogenanntes 

Buying Center – meist informell – organisiert, in dem mehrere Personen spezifische Rollen in der 

Auswahlentscheidung der Lieferant*innen übernehmen.36 Aus diesem Grund ist es wichtig, diese 

Menschen im Kund*innenakquiseprozess zu erkennen und zu verstehen, um daraus einen Nutzen zu 

ziehen. Zusätzlich kann eine Person mehrere Rollen übernehmen, oder eine Rolle kann von mehreren 

Personen ausgefüllt werden. Die Rollen sind wie folgt definiert: 

• Initiator*in: Über diese Person wird der Kauf initiiert. Die Personen müssen dabei nicht die späteren 

Nutzer*innen sein, sondern können aus verschiedenen Funktionsbereichen kommen. Sie können 

z.B. IT-Manager*innen, Vertriebsmitarbeiter*innen, Führungskräfte etc. sein. 

• Informationsselektierer*in: Dies sind die Personen, in deren Bereich das Produkt eingesetzt wird, 

also häufig die Fachbereichsgruppe. Sie strukturieren die Informationen über das zu beschaffende 

Produkt und leiten sie an das Buying Center weiter. 

 

35 Vgl. Hall (2022), S. 37 f. 

36 Vgl. Lippold (2019), S. 11 f. 
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• Beeinflusser*in: Sie sind formal nicht im Beschaffungsprozess vorhanden, jedoch besitzen Sie 

Spezialwissen. Somit beeinflussen sie sozusagen den Entscheidungsprozess. 

• Entscheider*in: Diese Rolle trifft die Entscheidung des Kaufes aufgrund der hierarchischen 

Position. Die Entscheidungsbefugnis variiert je nach Volumen und ist in den Prozess des 

Unternehmens festgelegt. 

• Einkäufer*in: Die formale Kompetenz, um die Lieferant*in auszuwählen und den Kauf zu tätigen, 

besitzt die Einkäufer*in. Diese Personen führen auch die Verhandlungen und decken die 

kaufmännischen und rechtlichen Aspekte ab. 

• Benutzer*in: Dies ist eine der wichtigsten Personen, denn sie ist es, die die Produkte und 

Dienstleistungen einsetzt bzw. nutzt. Deshalb hat das Wort dieser Personen großes Gewicht bei 

der Entscheidung. 

Es muss betont werden, dass die Zusammensetzung und Beteiligung des Buying Center stark vom Wert, 

dem Einfluss des Produkts auf das Unternehmen, der Unternehmensgröße und dem Einkaufsprozess 

abhängt.37 

2.2.3 Selling Center 

Das Selling Center ist das Gegenstück zum Buying Center. Vor allem bei komplexen Investitionsvorhaben 

kann der*die Verkäufer*in nicht alle Themen, wie technische und kommerzielle, alleine bewältigen. Die 

erklärungsbedürftigen Investments benötigen unteranderem Anwendungsspezialisten, Key Accounts 

Manager*in, Jurist*innen oder auch das Top Management. Diese Konstellation wird dann als Selling Center 

bezeichnet und kommt bei Akquistionsprozessen von Anlagen, System oder High Tech-Produkte zum 

Einsatz. Für das einfacher Verständnis wird dieser Prozess mit den Buying Center und Selling Center 

beispielhaft in der Abbildung 4 gegenübergestellt.38 

 

Abbildung 4: Struktur von Buying Center und Selling Center im B2B-Akquisitionsprozess, Quelle: Lippold (2019), S. 13. 

 

37 Vgl. Lippold (2019), S. 11 f. 

38 Vgl. Lippold (2019), S. 13 f. 
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Die Abbildung zeigt die Interaktionen zwischen den Anbietenden und der Kundschaft. Es wird deutlich, 

dass im Akquisitionsprozess je nach Phase unterschiedliche Akteur*innen involviert sind. So werden 

beispielsweise Anwendungsspezialist*innen für die technisches Phase wie Angebotseinholung eingesetzt, 

während die Geschäftsführung bei der Verhandlung unterstützen kann, um die nötigen 

Entscheidungskompetenzen zu gewährleisten.39 

2.3 Anforderungen für den Maschinen- und Anlagenbau 

Um das Modell zur Kund*innenakquise gezielt auf den Maschinen- und Anlagenbau auszurichten, werden 

die Anforderungen an die Branche und den Vertrieb anhand des Ansatzes der vier Geschäftstypen im B2B-

Bereich nach Backhaus et al. analysiert. Dieses Modell zeigt, wie der Vertrieb in den vier Geschäftstypen 

– Produkt-, System-, Integrations- und Projektgeschäft – mit Märkten und Kund*innen interagieren sollte.40  

2.3.1 Definition der vier Geschäftstypen 

Der Ansatz der Geschäftytypen hat sich in der Vielzahl der Modelle durchgesetzt und beschreibt die 

Beziehung zwischen Anbieter*in und Nachfrager*in, indem er sowohl die Kundensituation als auch das 

jeweilige Transaktionsprofil berücksichtigt.41 Zur besseren Veranschaulichung werden die vier 

Geschäftstypen in Abbildung 5 dargestellt und näher erläutert. 

1. Integrationsgeschäft 

In diesem Geschäftstyp entwickelt der*die Anbieter*in gemeinsam mit dem*der Kund*in eine spezielle 

Lösung. Dies kann ein Vorprodukt oder eine Dienstleistung sein, welche genau auf die Bedürfnisse der 

Kundschaft angepasst ist. Die kund*innenspezifischen Lösungen werden regelmäßig in großen Mengen 

geliefert und die Geschäftsbeziehung erstreckt sich über einen längeren Zeitraum. Dadurch ist der*die 

Anbieter*in in den Wertschöpfungsprozess der Kundschaft eingebunden. Es entsteht eine starke 

Geschäftsbeziehung, da die Abhängigkeit und der Aufwand für einen Wechsel sehr hoch sind. Durch diese 

gemeinsame Bindung sowie die Abhängigkeit der Anbietenden von der Kundschaft entsteht ein 

Abhängigkeitsverhältnis, auch Lock-in-Effekt genannt. Ein Beispiel dafür ist die Automobilindustrie durch 

die vielen Zulieferbetrieben.  

2. Systemgeschäft 

Das Systemgeschäft zeichnet sich dadurch aus, dass mehrere voneinander abhängige Leistungen 

verknüpft und sequenziell auf einem breiten Markt angeboten werden. Dies führt zu technischen 

Abhängigkeiten, die den Wechsel zu alternativen Anbietern unattraktiv machen. Der sogenannte Lock-in-

Effekt tritt hierbei auf, weshalb das Integrations- und Systemgeschäft oft als Verbundgeschäft bezeichnet 

wird. Ziel ist es, das Erstprodukt in der Regel mit geringerem Gewinn zu vertreiben, um Kund*innen zu 

gewinnen. Die daraus resultierenden Abhängigkeiten ermöglichen dann lukrative Folgegeschäfte. Dieser 

Ansatz wird auch als Quersubventionierung bezeichnet: Der Verkauf des Erstprodukts wird durch die 

 

39 Vgl. Lippold (2019), S. 13 f. 

40 Vgl. Belz/Weibel (2015), S. 438. 

41 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 11. 
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Gewinne der nachgelagerten Geschäfte subventioniert. Kundenspezifische Anpassungen werden in 

diesem Geschäftsmodell, falls erforderlich, erst nach dem Kauf vorgenommen. Die Zielgruppe umfasst 

dabei homogene Marktsegmente. Typische Anwendungsbeispiele finden sich in Standardsoftware oder 

modularen Maschinenbausystemen, bei denen Folgegeschäfte durch Upgrades, Serviceverträge oder 

After-Sales-Dienstleistungen generiert werden.42 

3. Projektgeschäft 

Das Projektgeschäft befasst sich mit komplexen, individuellen Leistungen und hat deshalb einzelne 

Kund*innen als Zielgruppe. Dazu gehören Großanlagen in der Industrie, Infrastrukturprojekte wie Brücken 

oder Flughäfen, aber auch Software, die speziell nach Kund*innenvorgaben erstellt wird. Die Angebots- 

und Planungsphase erstreckt sich über einen längeren Zeitraum, wobei die Leistungserstellung erst nach 

der Auftragserteilung beginnt. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, dass die Zufriedenheit und 

Bindung der Kund*innen maßgeblich von der erstellten Leistung beeinflusst werden. 

4. Produktgeschäft 

Das Produktgeschäft weist Parallelen zum B2C-Geschäft auf. Dies ist auf die standardisierten Produkte 

zurückzuführen, die durch Einzeltransaktionen veräußert werden. Der Fokus liegt dabei auf einem breiten 

Markt, um die erforderliche Menge in den Umlauf zu bringen. Die Massenfertigung ist ein wesentlicher 

Aspekt, der nur begrenzt auf kundenindividuelle Bedürfnisse eingeht. Dies führt zu einer hohen 

Austauschbarkeit zwischen den Produkten vieler Anbieter*innen. Im Produktgeschäft ist eine tiefgreifende 

Kundenbindung in der Regel nicht vorhanden. Produktqualität und ergänzende Serviceleistungen sind für 

die Kaufentscheidung von zentraler Bedeutung. Darüber hinaus führt die Standardisierung zu einem 

Preisdruck, der ebenfalls ein entscheidender Faktor bei der Kaufentscheidung sein kann. Zum 

Produktgeschäft gehören Rohstoffe, Standardbauteile (Schrauben, Winkel, Bleche etc.), 

Standardmaschinenausrüstungen sowie IT-Hardware.43 

 

Abbildung 5: B2B-Geschäftstypen, Quelle: Scheed/Scherer (2019), S. 11. 

 

42 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 10 f. 

43 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 11 ff. 



B2B-Vertrieb 

18 

2.3.2 Rolle des Vertriebs in den vier Geschäftstypen 

Die in dieser Masterarbeit vorgestellten Geschäftstypen dienen dazu, die Effektivität des 

Kund*innenakquiseprozesses zu steigern. Dazu werden die Vertriebsaktivitäten sowie die strategischen 

Fähigkeiten an den jeweiligen Geschäftstyp angepasst.44 

Produktgeschäft - Vertrieb als Differenzierungshebel 

Im Produktgeschäft stellt die Vertriebsleistung einen zentralen Wettbewerbsvorteil dar. Aufgrund der 

Austauschbarkeit der Produkte und des hohen Konkurrenzdrucks kommt den Vertriebsmitarbeiter*innen 

eine entscheidende Rolle bei der Kaufentscheidung zu. Aufgrund der schwierigen Differenzierung zwischen 

Angeboten und Anbietern gewinnt der Vertriebsansatz an Bedeutung. 

1. Ein standardisierter Prozess in der Kund*innenbearbeitung führt zu einer wesentlichen Steigerung 

der Effizienz. Dies beinhaltet zum einen die Abläufe und Verantwortlichkeiten zwischen Außen- 

und Innendienst. Zum anderen ist eine sinnvolle Kund*innensegmentierung in geografischen 

Gebieten oder Branchen erforderlich. 

2. Des Weiteren ist es empfehlenswert, den Zugang der Kund*innen zu Geschäftsabschlüssen zu 

digitalisieren und zu vereinfachen. Hierbei sollten automatisierte Prozesse, wie sie im E-Commerce 

zum Einsatz kommen, im Vordergrund stehen. 

3. Für den Erfolg dieses Geschäftstyps ist es unerlässlich, die Verkäufer*innen durch klare 

Zielvorgaben zu führen und ihre Verkaufskompetenzen kontinuierlich weiterzuentwickeln. 

4. Vertriebsmitarbeiter*innen sind der direkte Kontakt zu den Kund*innen und repräsentieren das 

Unternehmen. Dafür benötigen sie ausreichende Entscheidungskompetenzen sowie Soft Skills für 

die Interaktion mit Kund*innen. 

Projektgeschäft – Vertrieb als Botschafter im Akquisitionsprozess 

Aufgrund der langen Akquisephase nimmt der Vertrieb die Rolle des Vermittlers zwischen Kund*in und 

Unternehmen ein. Die Vertriebsmitarbeiter*innen erfassen die individuellen Kund*innenbedürfnisse und 

erarbeiten gemeinsam mit den internen Fachbereichen eine Lösung, um sowohl die Interessen des 

Unternehmens als auch die der Kund*innen zu berücksichtigen. Das Ziel ist es, eine für alle Seiten 

zufriedenstellende Lösung zu finden.45 

1. Für einen erfolgreichen Akquiseprozess ist es unerlässlich, klare Rollen und Verantwortlichkeiten 

zu definieren. Eine leistungsstarke Vertriebsorganisation ist hierfür unabdingbar. Insbesondere das 

Key Account Management zur Betreuung von Schlüsselkund*innen kann von großem Vorteil sein. 

2. Die Bearbeitung dieser Anfragen ist oft mit Risiken und hohen Kosten verbunden. Deshalb ist es 

notwendig, die Kriterien für die Angebotserstellung sorgfältig zu dokumentieren und festzulegen. 

Vorabklärungen und standardisierte Checklisten können bei der Erstellung des Angebots die 

Effizienz steigern. 

3. Die Leistungserbringung erfolgt erst nach Abschluss des Vertrags. In der Akquisephase ist es 

daher von entscheidender Bedeutung, Vertrauen aufzubauen. Eine positive Reputation am Markt 

 

44 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 13. 

45 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 14. 
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oder Erfolgsgeschichten und Referenzen können hier von Vorteil sein. Im Projektgeschäft werden 

darüber hinaus begleitende Dienstleistungen wie Finanzierung etc. eingesetzt, um das Vertrauen 

zu stärken.46 

Systemgeschäft – Vertrieb als Beziehungspfleger 

Der Vertrieb ist für die langfristige Kund*innenbeziehung zuständig und sichert dadurch die Folgeaufträge 

ab. In dieser Funktion ist der Vertrieb auch als Beziehungspfleger zu betrachten. 47 Aus diesem Grund sind 

die folgenden Punkte entscheidend: 

1. Der Vertrieb agiert als Schnittstellenmanagement, um die interne Zusammenarbeit nach den 

Bedürfnissen der Kund*innen auszurichten und zu strukturieren. Entscheidungsbefugnisse und 

klare Verantwortungen sind dazu unerlässlich für ein erfolgreiches Vertriebsmanagement. Für 

wichtige Kund*innen kann ein Key Account Management Vorteile bringen. 

2. Vertriebsmitarbeiter*innen sollen genügend Zeit für Koordinationsaufgaben erhalten und moderne 

Kommunikationsmittel nutzen. Dabei sind auch ein informeller, interner Austausch und klare Ziele 

für bereichsübergreifende Projekte der Kundschaft wichtig. 

3. Für den Aufbau von Vertrauen und die Reduzierung von Kaufbarrieren sollten Referenzen und 

Erfolgsgeschichten kommuniziert werden. Des Weiteren ist das Aufzeigen von potenziellen 

Kosteneinsparungen wichtig. 

4. Im Angebotsmanagement sind ein strukturierter Ablauf durch dokumentierte Kriterien und klare 

Regeln für die Angebotserstellung notwendig, um mögliche Fehler zu vermeiden und Effizienz zu 

gewinnen.48 

Integrationsgeschäft – Vertrieb als Kundenversteher 

Die Rolle des Vertriebes im Integrationsgeschäft ist das Kund*innenverständnis. Das bedeutet, die 

Beziehung von Anbieter*in und Kund*in ist sehr eng und geht über die Vertriebsaktivitäten hinaus. Für eine 

optimale Kund*innenbetreuung ist es dafür notwendig, die gesamte Wertschöpfungskette der Kund*innen 

zu verstehen.49 Folgendes gilt es zu berücksichtigen: 

1. Es ist von wesentlicher Bedeutung, die Kund*innenbeziehungen durch physische und virtuelle 

Präsenz sehr eng zu gestalten, um langfristige Beziehungen aufzubauen. Die 

Vertriebsorganisation sollte über flache Hierarchien und kurze Entscheidungswege verfügen, um 

auf Kundenanforderungen flexibel reagieren zu können. 

2. Aufgrund des Lock-in-Effekts sind vertrauensbildende Maßnahmen von großer Bedeutung. Dies 

kann durch die Präsentation von Anwendungsbeispielen oder die Durchführung von 

Kundenworkshops vorangebracht werden. 

3. Die Vertriebsmitarbeiter*innen übernehmen die Rolle von Informationskoordinator*innen zwischen 

Kund*in und internen Expert*innen. Ihre Verantwortung umfasst die zielgerichtete Kommunikation 

 

46 Vgl. Belz/Weibel (2015), S. 450 f. 

47 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 14. 

48 Vgl. Belz/Weibel (2015), S. 452 f. 

49 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 14. 
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von Bedürfnissen. Neben einem technischen Verständnis ist hierfür auch eine ausgeprägte 

Fähigkeit im Projektmanagement erforderlich.50 

2.3.3 Ableitung des Geschäftstyps für den Maschinen- und Anlagenbau 

Die Analyse der relevanten Geschäftstypen erfolgt im Rahmen der Kapitel 2.3.1 und 2.3.2 anhand des 

Unternehmens Andritz AG. Durch die Verwendung eines realen Unternehmensbeispiels wird angestrebt, 

ein zielorientiertes Modell zur Kund*innenakquise zu entwickeln. Die Firma Andritz AG bietet als 

Fallbeispiel eine geeignete Grundlage, um praxisnahe Erkenntnisse zu gewinnen, weil diese im Maschinen- 

und Anlagenbau tätig ist. 

Andritz AG 

Die Andritz AG ist ein weltweit agierendes Unternehmen, welches ca. 30.000 Mitarbeiter*innen beschäftigt 

und den Hauptsitz in Graz hat. Die Firmenstruktur breitet sich in mehr als 80 Ländern und über 280 

Standorten aus. Das Unternehmen ist im Maschinen- und Anlagenbau tätig und gliedert sich in die vier 

Business Areas: Pulp & Paper, Metals, Hydropower und Environment & Engery.51 

Beispiele für Produkte & Anlagen 

Andritz hat in ihrem Portfolio Anlagen, Systeme, Ausrüstungen und Serviceleistungen in verschiedenen 

Industriezweigen. Unteranderen liefern sie komplette Zellstofffabriken wie das Beispiel (Abbildung 6) in 

Zhangzhou in China.52 

 

Abbildung 6: Zellstofffabrik in Zhangzhou, China, Quelle: Andritz AG (01.10.2024), Onlinequelle [04.10.2024]. 

Das Portfolio der Andritz AG umfasst unter anderem Maschinen wie einstufige Kreiselpumpen, 

Unterwasserpumpen oder auch Hochdruckpumpen.53 Zusätzlich zu diesen Produkten werden 

Dienstleistungen wie Inbetriebnahmen, Ersatzteillieferungen und Optimierungsaudits angeboten, um die 

Kund*innen bestmöglich zu unterstützen und nachhaltig Kund*innenbindung zu gewährleisten.54 

 

50 Vgl. Belz/Weibel (2015), S. 454 f. 

51 Vgl. Andritz AG (o.J.), Onlinequelle [04.10.2024]. 

52 Vgl. Andritz AG (2024), Onlinequelle [04.10.2024]. 

53 Vgl. Andritz AG (o.J.), Onlinequelle [04.10.2024]. 

54 Vgl. Andritz AG (o.J.), Onlinequelle [04.10.2024]. 
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Ergebnis der Ableitung der Geschäftstypen für den Maschinen- und Anlagenbau 

1. Großanlagen in der Industrie werden laut Brockhaus aufgrund der individuellen Kund*innen und 

Einzeltransaktionen sowie der individuellen Leistungen und Spezialisierung als Projektgeschäft 

eingestuft. 

2. Andritz bietet auch Dienstleistungen für ihre Produkte an. Grundsätzlich können Dienstleistungen 

allen vier Geschäftstypen zugeordnet werden. Dienstleistungen wie langfristige Wartungsverträge 

oder die Sicherstellung der Funktionsfähigkeit des Kernprodukts durch Serviceleistungen, die zu 

einer langfristigen Kundenbindung (Lock-in-Effekt) führen, werden als Folgegeschäfte betrachtet 

und dem Systemgeschäft zugeordnet.55 

Zusammenfassend werden Maschinen- und Anlagenbau laut dieser Analyse in Projektgeschäft und 

Systemgeschäft eingegliedert. 

 

 

55 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 237. 
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3 KUND*INNENENAKQUISE 

Das Kapitel 3. Kundenakquise dient dem besseren Verständnis der Akquisitionsaktivitäten. Dabei wird die 

Perspektive der Kund*innen durch die Customer Journey analysiert, um Rückschlüsse auf ihre Bedürfnisse 

und Interaktionen während des Verkaufsprozesses zu ziehen. Somit kann das Modell für eine erfolgreiche 

und langfristige Geschäftsbeziehung angepasst werden. Zusätzlich wird in Kapitel 3.2 auf den Sales Cycle 

und die einzelnen Schritte von der Kund*innenplanung bis hin zum Abschluss und der After-Sales-

Betreuung eingegangen. So kann das Modell strukturiert und effektiv in die einzelnen Phasen und Schritte 

unterteilt werden. Abschließend wird in Kapitel 3.3 auf die notwendigen Controlling-Kennzahlen 

eingegangen, damit die Vertriebsaktivitäten entsprechend gesteuert und überwacht werden können, um 

einerseits die Vertriebsziele zu erreichen und andererseits die Effektivität und Effizienz im Prozess 

kontinuierlich zu verbessern. 

3.1 Customer Journey 

Wie bereits im Kapitel 1 der Einleitung angesprochen, gewinnen auch im B2B-Bereich persönliche 

Kaufreisen, wie die Buying Journey, zunehmend an Bedeutung. Diese Kaufreisen werden durch die 

Customer Journey erweitert, um kontinuierliche Einblicke in den Kaufentscheidungsprozess der 

Kund*innen zu liefern. Das Ziel besteht darin, die Bedürfnisse der Kund*innen in den jeweiligen Situationen 

zu erfassen und die notwendigen Informationen sowie Unterstützung bereitzustellen. Dabei geht es auch 

darum, das Verhalten vorherzusagen und die Entscheidung proaktiv zu steuern.56  

Die Customer Journey für das Modell der Kund*innenakquise ist in der in der Abbildung 7 visualisiert.  

 

Abbildung 7: Customer Journey, Quelle: In Anlehnung an Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 369. 

Die erste Phase „unawareness“ wird häufig übersprungen, obwohl sie für Neukund*innen sehr wichtig ist. 

Der Fehler liegt darin, dass die Vertriebsmitarbeiter*innen davon ausgehen, dass die potenziellen 

Kund*innen vom ersten Kontakt an kaufbereit sind. Das Problem ist den Kund*innen jedoch noch nicht 

bekannt und damit auch nicht das Verbesserungspotenzial der Lösung hinsichtlich Zeitersparnis oder 

Gewinnsteigerung. Daher ist es sehr wichtig, den Übergang von „unawareness“ zu „awareness“ zu 

unterstützen. In dieser Phase geht es nicht primär darum, sofort einen Verkauf abzuschließen, sondern 

zunächst eine Beziehung aufzubauen und Vertrauen in die Fähigkeiten des Unternehmens und der 

Vertriebsmitarbeiter*innen zu vermitteln.57 

Erst dann folgt die Stufe „awareness“, in der es um Lead-Generierung und Lead-Nurturing geht. In dieser 

Phase werden das Problem und die Lösung dem potenziellen Kunden zum ersten Mal bewusst, und es 

 

56 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 110. 

57 Vgl. Donovan/Tyler (2016), S. 71. 
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entsteht ein Lead, der von den Vertriebsmitarbeiter*innen weiterentwickelt werden muss. Gleichzeitig 

werden weniger relevante Leads aussortiert, um den Fokus auf die vielversprechenden zu legen.  

In der Phase „consideration“ ist es notwendig, die Glaubwürdigkeit zu stärken und die Komplexität, vor 

allem aus technischer Sicht, aber auch durch die Informationsflut, zu reduzieren. Dadurch können die 

Kund*innen Unterschiede zwischen den Anbieterinnen wahrnehmen, was einen Wettbewerbsvorteil 

generieren kann. 

Die Kaufentscheidung fällt in der Phase „purchase“, und hier spielt das Thema Sicherheit für B2B-

Kund*innen eine große Rolle. Wie in Kapitel 2.3.2 analysiert, ist dieser Aspekt insbesondere im Projekt-, 

Integrations- und Systemgeschäft entscheidend.58 

Nach dem erfolgreichen Verkaufsabschluss beginnt die Phase „loyalty“, in der die Kundenbeziehungen 

weiter ausgebaut und Up- sowie Cross-Selling betrieben werden. Digitale Tools können dabei sehr hilfreich 

sein, um den Kontakt zu den Kund*innen aufrechtzuerhalten und die Pflege der Beziehungen zu 

unterstützen.  

Abschließend folgt die Phase „advocacy“, die entscheidend für die Glaubwürdigkeit ist. Durch 

Weiterempfehlungen sowie gewonnene Referenzkund*innen und -projekte können diese dokumentiert und 

die Informationen verbreitet werden. Vertriebsmitarbeiter*innen können diese zusätzlich in den Phasen 

„awareness“ und „consideration“ gezielt einsetzen. 

Der Vorteil der Customer Journey liegt darin, dass die einzelnen Phasen klar definiert sind und die 

jeweiligen Berührungspunkte übersichtlich dargestellt werden können. Zudem ist es wichtig zu betonen, 

dass es sich nicht um einen linearen Prozess handelt, sondern es zu Sprüngen und Iterationsschleifen 

kommen kann.59 

Zusammenfassend ist die Customer Journey ein dynamischer und interaktiver Prozess, dessen Bedeutung 

nicht nur die Transaktion des Kaufs widerspiegelt, sondern sich auf die Identifikation und Lösung eines 

Problems konzentriert. Die Phasen dieses Prozesses helfen dabei, das Problem der Kund*innen zu 

verstehen und daraus die passende Lösung zu finden.60 

3.2 Sales Cycle 

Der Sales Cycle beschreibt den Prozess der Akquisitionsarbeit in einem sequenziellen Ablauf und zeigt 

den Vertriebsmitarbeiter*innen, wann welche Tätigkeiten zu erbringen sind. Zusätzlich bietet der Prozess 

eine Steuerungsmöglichkeit, da nicht alle Vertriebstätigkeiten bis zum Abschluss führen und somit anhand 

von Kennzahlen überprüfbar werden können. 61 Es gibt Unterschiede zwischen verschiedenen Branchen 

und Unternehmen, wie der Sales Cycle gestaltet wird. Diese Unterschiede können sich auf die Inhalte oder 

die Dauer des Prozesses beziehen. Insbesondere bei erklärungsbedürftigen Produkten wird der Sales 

 

58 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 367 ff. 

59 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 370. 

60 Vgl. Burkholz (2021), S. 366 ff. 

61 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 424. 
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Cycle durch das Investitionsrisiko oder die Anzahl der Personen im Buying Center maßgeblich beeinflusst, 

was die Länge des Prozesses bestimmt.62 

3.2.1 Kund*innenplanung 

Die Phase der Kund*innenplanung, vor allem bei Neukund*innen, wird oftmals vernachlässigt. Der Grund 

dafür sind kurzfristige Umsatzziele oder auch Zeitmangel im täglichen Geschäft. Dabei ist das 

systematische Vorgehen, um neue Potenziale zu finden oder vorhandene Kontakte auszubauen, 

unumgänglich.63 Dadurch ist es in dieser Phase notwendig, die Kund*innen in Segmente einzuteilen und 

zu bewerten, damit die Kund*innen mit ähnlichen Bedürfnissen und Anforderungen mit den 

entsprechenden Vertriebsaktivitäten bearbeitet werden. Die Kund*innenbewertung unterscheidet dabei 

zwischen bestehenden und Neukund*innen und sollte nicht nur nach dem Umsatz, sondern auch anhand 

des Umsatzpotenzials bewertet werden. Dabei kann bei bestehenden Kund*innen auf CRM-Daten und bei 

Neukund*innen auf öffentliche Daten sowie Marktanalysen zurückgegriffen werden. Im nächsten Schritt 

können die notwendigen Vertriebsaktivitäten geplant werden.64 

Vertriebsorganisation der Geschäftstypen 

Aus organisatorischen Gründen ist es wichtig zu unterscheiden, ob das Ziel die Neukund*innengewinnung 

oder das Up- und Cross-Selling ist. Für die Geschäftsentwicklung sind Hunter-Kompetenzen notwendig, 

durch diese ausgeprägten Kommunikationskompetenzen sowie Stärken in der Analyse der relevanten 

Inhalte der Kund*innen entwickelt der Hunter erfolgversprechende Verkaufspotentiale. Im Gegenzug 

kümmert sich der Farmer um die Ausschöpfung der vorhandenen Potenziale und ist durch seine 

Verlässlichkeit und als beziehungsorientierter Netzwerker gerade in der Nachverkaufsphase besonders 

wichtig. Eine dritte Rolle ist der Completer, der das Profil des Hunter-Farmer Konzeptes in sich vereint und 

Koordinationsfähigkeiten, eine hohe Ausprägung im Value Selling benötigt und stark auf den 

Geschäftsabschluss fokussiert ist.65 

Im Folgenden werden die erforderlichen Kompetenzen für die Geschäftstypen System- und Projektgeschäft 

abgeleitet. Da es um das Verständnis der Anforderungen des Modelles der Kund*innenakquise im 

Maschinen- und Anlagenbau geht und nicht um die organisatorische Struktur des Vertriebes, werden die 

Profile zwar definiert, aber nicht weiter vertieft. 

Systemgeschäft 

Die Unterscheidung zwischen Erst- und Folgegeschäft ist wesentlich, vor allem weil das Folgegeschäft für 

den Unternehmenserfolg entscheidend ist.  

• Erstgeschäft: Hier stehen die Fähigkeiten der Hunter klar im Mittelpunkt, um die Kund*innen für 

das Unternehmen zu gewinnen. 

 

62 Vgl. Lippold (2019), S. 27. 

63 Vgl. Reusche/Reichert, S. 9. 

64 Vgl. Hiemeyer/Stumpp (2020), S. 29 f. 

65 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 219 f. 
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• Folgegeschäft: Hier sind Verlässlichkeit und ein effizienter Vertrieb durch das Farmer-Konzept 

gefragt. 

Projektgeschäft 

Das Projektgeschäft erfordert aufgrund der Individualität der Leistungen eine lösungsorientierte Beratung 

durch den Vertrieb. Die Akquisitionsphase ist sehr aufwändig und wird von einem Projektteam 

durchgeführt. Zudem verschwimmt die Angebotsphase mit der Leistungserbringung, weshalb hier die 

Fähigkeiten eines Completers gefragt sind, damit das Anforderungsprofil mit dem Leistungsprofil 

übereinstimmt und ein erfolgreicher Vertragsabschluss so schnell wie möglich erreicht werden kann.66 

Zusammenfassend verdeutlicht Abbildung 8 die Input- und Output-Verhältnisse in der Phase der 

Kund*innenplanung, um ein besseres Verständnis zu ermöglichen. Aus der Unternehmensstrategie und 

Marketingstrategie wird die Vertriebsstrategie abgeleitet.67 Infolgedessen ergibt sich aus der Strategie die 

dafür notwendige Vertriebsorganisation und Kund*innenorientierung. Zusätzlich werden im Zuge der 

Organisation die benötigten IT-Informationssysteme definiert.68 Der Output der Kund*innenplanung ist die 

Akquisitionsstrategie in der die potentiellen Kund*innen definiert werden und festgelegt wird, wie diese 

gewonnen werden sollen. 

 

Abbildung 8: Input-Output der Kund*innenplanung, Quelle: In Anlehnung an Hofbauer/Hellwig (2016), S. 159. 

3.2.2 Geschäftsanbahnung 

In der Geschäftsanbahnung wird die definierte Akquisitionsstrategie in gezielte Kontaktaufnahmen mit den 

Kund*innen überführt.69 Daher ist die Phase der Geschäftsanbahnung klar mit den Marketingaktivitäten 

und den daraus resultierenden Leads verbunden. Auch die Leads des Vertriebes gehören zu dieser Phase. 

Dafür können verschiedene Kanäle wie Messen, Email, Telefon, Web, etc. verwendet werden. Dennoch ist 

das Marketing durch ihre Kampagnen der Startpunkt der Lead Generierung.70 Weiters ist die Aufgabe des 

Vertriebes, die Ermittlung der Kund*innenbedürfnisse, die relevanten Information zu übermitteln und den 

Lead weiter zu qualifizieren. Durch Methoden wie das Value-based Selling oder SPIN-Selling können dabei 

hilfreich sein, den Mehrwert für die Kund*innen zu schaffen. Mit den klaren Ziel eine Angebotsanfrage bei 

den Kund*innen auszulösen (Abbildung 9).71 

 

66 Vgl. Scheed/Scherer (2019), S. 229. 

67 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 86. 

68 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 93 f. 

69 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 183. 

70 Vgl. Lippold (2019), S. 28 f. 

71 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 425 f. 
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Abbildung 9: Input-Output der Geschäftsanbahnung, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 183 (leicht modifiziert). 

3.2.3 Anfragenprüfung 

Die Zielsetzung dieser Phase ist die Beurteilung der Anfrage nach Wahrscheinlichkeiten des potenziellen 

Erfolges. Die nicht profitable oder lohnenswert erscheinen, werden aussortiert, um Ressourcen zu 

sparen.72 Die Ergebnisse dieser Phase sind die Anfragen für die Erstellung von Angeboten (Abbildung 

10).73 

 

Abbildung 10: Input Output der Anfragenprüfung, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 215 (leicht modifiziert). 

In dieser Phase wird zwischen zwei verschiedenen Arten von Anfragen und den möglichen Methoden 

unterschieden. Es ist jedoch wichtig, den Aufwand so gering wie möglich zu halten, um vielversprechende 

und wertvolle Anfragen zu verfolgen und keine unnötige Zeit zu verlieren. 

Arten der Anfrage 

1. Anfragen aus der Phase Geschäftsanbahnung oder von Bestandskund*innen74 

• Analyse durch die BANT-Kriterien 

o B – Budget: Ist das Budget für den Kauf vorhanden? 

o A – Authority: Ist die Kontaktperson entscheidungsfähig oder besteht Zugang zu dieser 

Person? 

o N – Need: Besteht ein echter Bedarf bei der Kundschaft? 

o T – Timeframe: Ist die Kundschaft bereit, in absehbarer Zeit zu kaufen?75 

• Sind die erforderlichen Ressourcen verfügbar und technisch sowie wirtschaftliche realisierbar? 

• Betrachtung des Marktumfeldes und Wettbewerbsanalyse  

2. Request for Quotation (RFQ) ohne direkten Kontakt 

• Hierbei ist eine Vorprüfung notwendig, um die Seriosität und die Erfolgsaussichten zu 

beurteilen. Dabei können qualitative und quantitative Beurteilungen oder auch die 

Nutzwertanalyse, welche beides vereint, verwendet werden. Mittels K.O-Kriterien können die 

Analysen schneller durchgeführt werden.76 

 

72 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 426. 

73 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 215. 

74 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 426. 

75 Vgl. Hall (2022), S. 290. 

76 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 426. 
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3.2.4 Angebotserstellung 

Der Aufwand der Angebotserstellung unterscheidet nach der Individualisierung der Lösung für die 

Kund*innen. Dadurch kann es erforderlich sein ein Selling Center zu definieren, das alle relevanten 

Abteilungen einbezieht. Für den technischen Teil können dies das Produktmanagement und das 

Engineering sein, für kommerzielle Aspekte die Rechtsabteilung. Nach der Abgabe des Angebots, sofern 

keine Reaktionen kundenseitig erfolgen, ist es notwendig ein Follow-up durchzuführen. Dabei können 

automatisierte Erinnerungen durch das CRM System hilfreichen sein, um diese im Arbeitsstress nicht zu 

vergessen.77 Zusammenfassend geht es in dieser Phase darum, das technische und kommerzielle Angebot 

zu erstellen und den Kund*innen zu übermitteln (Abbildung 11). Inbegriffen in dieser Phase sind auch 

Freigabeprozesse für das Angebot, wie zum Beispiel durch das Management.78 

 

Abbildung 11: Inout Output der Angebotserstellung, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 227. 

3.2.5 Vorklärung 

In dieser Phase geht es um die Klärung von offenen Fragen der Kund*innen und um feine Abstimmungen 

und Anpassungen des Angebots. Die Dauer dieser Phase hängt von der Detailierung und Akzeptanz des 

Angebotes gegenüber der Kund*innen ab.79 In vielen Fällen ist die erwartete Anforderung an die 

Produktleistung der Kund*innen nicht deckungsgleich mit dem Leistungsprofil der Hersteller*innen im 

Erstangebot. Daher ist es die Aufgabe des Vertriebs, die Unterschiede zu erkennen, zu analysieren und zu 

bewerten. Dabei kann es, wie in Abbildung 12 dargestellt, zu Underengineering oder Overengineering 

kommen, je nachdem, ob die Anforderungen über- oder unterschritten werden. Die Verkäufer*in muss die 

Leistungsmerkmale der Produkte und den daraus resultierenden Nutzen genau kennen und dies genau 

auf die Bedürfnisse der Kund*innen abstimmen. Ziel ist es, die Kund*innen davon zu überzeugen, dass 

dieses Angebot ihre Wünsche am besten befriedigt.80 

 

Abbildung 12: Abgleich Anforderungsprofil und Leistungsprofil, Quelle: Lippold (2019), S. 28. 

 

77 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 426. 

78 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 227. 

79 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 427. 

80 Vgl. Lippold (2019), S. 33 f. 
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Zusätzlich ist es in der Bedarfsanalyse besonders wichtig, die Kaufmotive der Kund*innen zu eruieren und 

dies im Akquisitionsgespräch als Vorteil zu nutzen. Je nach Rolle der Person im Buying Center können 

dies z.B. Sicherheit oder Kosten sein und sollte entsprechend argumentiert werden.81 Wichtig ist auch, 

dass das Selling Center an die Personen angepasst wird, die je nach Gesprächsfortschritt hinzukommen 

können, sodass die entsprechenden Führungskräfte einbezogen werden, um mit den Entscheider*innen 

auf Augenhöhe zu sprechen und Engagement zu zeigen.82  

Sofern die Gespräche und die Präsentation des Angebots erfolgreich verlaufen und die offenen Themen 

technisch sowie kommerziell geklärt sind, ist der Output dieser Phase die Vereinbarung der 

Geschäftspartner*innen (Abbildung 13).83 

 

Abbildung 13: Input Output der Vorklärung, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 263. 

3.2.6 Verhandlung und Abschluss 

Sobald sich beide Parteien einig sind, gilt es, die Vertragsdetails auszuhandeln. Dabei ist es wichtig, alle 

Vertragsbestandteile klar zu formulieren, um mögliche Risiken auszuschließen. Schwerpunktthemen sind 

unter anderem der Lieferumfang, das Claim Management, Incoterms, Zahlungsbedingungen und das 

anwendbare Recht. Gerade im Projektgeschäft ist die Vertragsverhandlung aufgrund der hohen 

Investitionssumme und Laufzeit ein wichtiger Bestandteil.84 Die schnellere Variante im Gegensatz zu einem 

Vertrag, um die Vereinbarung ohne großen Aufwand und ohne Einbeziehung der Rechtsabteilung 

abzuschließen, ist die dreistufige Kette. Dabei wird das Angebot übermittelt, die Kundschaft erteilt eine 

schriftliche Bestellung und darauf folgt die Auftragsbestätigung durch die Verkäufer*in. Sollten 

Abweichungen vom Angebot zur Bestellung sichtbar sein, hat die Verkäufer*in sofort auf die Abweichungen 

zu reagieren, andernfalls gilt Schweigen als Akzeptanz.85 

Somit ist der Output der Verhandlungsphase ein konkretisierter Vertrag oder eine Bestellung, die dem 

Unternehmen vorliegt (Abbildung 14).86 

 

Abbildung 14: Input Output Verhandlung, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 283. 

 

81 Vgl. Lippold (2019), S. 36 ff. 

82 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 427. 

83 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 263 f. 

84 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 427. 

85 Vgl. Lippold (2019), S. 43 f. 

86 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 283. 
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3.2.7 Auftragsmanagement 

In dieser Phase wird der Auftrag an das Auftragsmanagement übergeben und die Leistungserstellung 

beginnt. Die Hauptaufgaben liegen nun bei Abteilungen wie Projektmanagement, Produktion, 

Rechnungswesen etc. Dennoch sollte der Vertrieb über den Fortschritt und vor allem über Verzögerungen 

informiert sein, um diese gegebenenfalls frühzeitig kommunizieren zu können. Obwohl der Vertrieb nur 

eine Nebenrolle spielt, ist diese Phase bis zur vollständigen Auslieferung und Inbetriebnahme entscheidend 

für den weiteren Erfolg und eine langfristige Beziehung mit den Kund*innen.87 In der Abbildung 15 ist das 

Input Output Verhältnis dargestellt. 

 

Abbildung 15: Input Output Auftragsmanagement, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 299. 

3.2.8 After-Sales-Betreuung 

Die After-Sales-Betreuung stellt einen wichtigen Bestandteil des Sales Cycle dar. Der Kontakt zu den 

Kund*innen darf daher nicht abbrechen, insbesondere da aus Kund*innensicht nun die wichtigste Phase 

beginnt – die Nutzung des Produktes. Dies eröffnet die Chance kund*innenorientiert zu handeln und 

weitere Verkaufspotenziale auszuschöpfen. Auf diese Weise kann die After-Sales-Betreuung die Loyalität 

der Kund*innen fördern. Die Möglichkeiten dazu sind Ersatzteile, Wartungsverträge sowie technische 

Beratung etc.88 Zusätzlich ist eine Intensivierung des Geschäftes durch Cross- und Up-Selling zu 

empfehlen. Der Sales Cycle schließt sich somit, sofern die Kund*innen nicht in einer vorherigen Phase 

verloren wurden. Die Folgegeschäfte starten wieder in der Geschäftsanbahnung oder bereits in der 

Anfragenprüfung.89 In Abbildung 16 ist das Input-Output-Verhältnis sowie die daraus resultierende Loyalität 

dargestellt, die als Basis für Wiederkäufe gilt.90 

 

Abbildung 16: Input Output der After-Sales-Betreuung, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 320. 

3.3 Vertriebscontrolling 

Die Aufgabe des Vertriebscontrollings besteht in der Koordination, Planung, Steuerung sowie Kontrolle der 

Vertriebsaktivitäten mit dem Ziel der langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolgs (Abbildung 17). Die 

Ausrichtung der Vertriebsaktivitäten erfolgt anhand der Unternehmensziele sowie in Abstimmung mit den 

 

87 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 427. 

88 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 320. 

89 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 428. 

90 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 320. 
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Aktivitäten anderer Abteilungen. Für einen effizienten und effektiven Vertrieb werden strategische und 

operative Ziele formuliert, denen Ist- und Plan-Größen gegenübergestellt werden, um Abweichungen zu 

analysieren. Auf diese Weise können Korrekturmaßnahmen frühzeitig eingeleitet werden.91 

 

Abbildung 17: Input Output des Vertriebscontrolling, Quelle: Hofbauer/Hellwig (2016), S. 339 (leicht modifiziert). 

3.3.1 Effektiver Vertrieb 

Die Effektivität des Vertriebes kann durch unterschiedliche Kennzahlen und Methoden gesteuert werden. 

Dabei wird die Effektivität als Maß der Wirksamkeit verwendet und kann durch folgende Kennzahlen 

beurteilt werden: 

1. Umsatzentwicklung: Der generierte Umsatz einer Periode wird mit dem Soll und Ist verglichen. 

Hierzu kann der Gesamtumsatz in verschiedene Regionen, Kund*innen etc. unterteilt werden. 

2. Profitabilitätsentwicklung: Mit dem Return on Sales kann die Rentabilität über einen Zeitraum 

gemessen werden. Dazu können unter anderem Produkte, Vertriebskanäle oder Kundensegmente 

analysiert werden. 

3. Marktanteilsentwicklung: Hier wird der Marktanteil eines Unternehmens und dessen Entwicklung 

betrachtet. Dabei wird der Gesamtmarkt als Bezugsgröße für die jeweiligen Produktgruppen bzw. 

Segmente herangezogen. 

4. Kund*innenzufriedenheit: Der Net Promotor Score oder Kund*innenbefragungen können 

verwendet werden, um die Leistung des Vertriebes und der Produkte aus Sicht der Kund*innen zu 

bewerten.92 

3.3.2 Effizienter Vertrieb 

Bei der Effizienzsteigerung geht es darum, die Kosten im Vertriebsprozess zu senken. Dabei widerlegen 

die objektiven Kennzahlen meist die subjektive Wahrnehmung. Denn mehr Umsatz, mehr Telefonate und 

mehr Besuche können den Eindruck aufzehren, dass effizient und kostensparend gearbeitet wird.93 Dafür 

können folgende Kennzahlen verwendet werden: 

1. Verhältnis von Lead/Verkaufschance: Gemessen wird, wie viele Leads sich zu einer 

Verkaufschance und einer potenziellen Kaufabsicht entwickeln. Damit kann die Effizienz der 

Leadgenerierung und Leadqualifizierung bewertet werden. 

2. Abschlussquote: Für die Analyse, wie erfolgreich die Vertriebsmitarbeiter*innen sind, werden die 

abgegebenen Angebote den erhaltenen Aufträgen gegenübergestellt. 

 

91 Vgl. Hofbauer/Hellwig (2016), S. 339. 

92 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 478 f. 

93 Vgl. Kühnapfel (2022), S. 179. 
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3. Durchlaufzeit der Akquise: Dabei werden die Zeiten für die einzelnen Prozessschritte bis zum 

Auftrag gemessen, um Arbeitszeit zu reduzieren und einen Kostenvorteil zu generieren. In der 

Industrie ist vor allem die Einhaltung von Ausschreibungsfristen wichtig.94 

 

94 Vgl. Pufahl (2018), S. 197. 
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4 PROZESSINNOVATION IM B2B  

Das vierte Kapitel widmet sich schwerpunktmäßig der Prozessinnovation. Um das Modell der 

Kund*innenakquise zu entwickeln, wird diese durch zwei methodische Ansätze gegliedert. Die Ergebnisse 

der Untersuchung aus Kapitel 2 zum B2B-Vertrieb dienen dabei als Ausgangspunkt für die 

Prozessinnovationen. Im Kapitel 4.1 Prozessoptimierung werden die klassischen Methoden zur 

Leistungssteigerung von Prozessen erörtert, um das Modell entsprechend methodisch weiterzuentwickeln. 

Von entscheidender Bedeutung ist dabei die kontinuierliche Überprüfung der eigenen Leistungsfähigkeit 

im Vergleich zu den Wettbewerbern, um am Markt zu bestehen und Wettbewerbsvorteile zu generieren. 

Daher sind Anpassungen an Veränderungen im Markt, beispielsweise des Kaufverhaltens oder der 

Wettbewerbssituation, erforderlich. Andererseits geht es um die Innensicht auf die qualitativ hochwertigen 

und effizienten Prozesse für eine kund*innenorientierte Durchführung.95 Der zweite methodische Ansatz 

für die Prozessinnovation ist das Benchmarking, wie in Kapitel 4.2 dargestellt. Der Autor nutzt das 

Benchmarking, um mögliche Vergleiche zwischen dem Innovationsmanagement und dem B2B-Vertrieb zu 

ziehen. Im Rahmen dessen werden gezielt Innovationsprozesse betrachtet, um einen innovativen Ansatz 

zu verfolgen und das Modell für die Kund*innenakquise effektiver und wettbewerbsfähiger zu gestalten. 

Der Autor wählt bewusst den Benchmarking-Ansatz, um vom Innovationsmanagement zu lernen, obwohl 

Benchmarking laut Literatur in erster Linie eine Technik ist, um Produkte, Prozesse oder Verfahren anhand 

von Best Practices anderer Unternehmen zu vergleichen.96 Abschließend dienen die Merkmale und 

Potenziale der Analyse als möglicher Ideenpool für das Modell der Kund*innenakquise in Kapitel 5. 

4.1 Prozessoptimierung 

In diesem Unterkapitel Prozessoptimierung, werden die theoretischen Grundlagen der Prozessoptimierung 

detailliert erläutert. Dabei werden die erforderlichen Rahmenbedingungen sowie Voraussetzungen zur 

erfolgreichen Verbesserung beschrieben. Der Sales Cycle muss immer wieder betrachtet werden, um ihn 

kontinuierlich messen und optimieren zu können. Ziel für den Vertrieb ist es, Schwachstellen im Prozess 

aufzudecken und diese zu optimieren, um einen maximalen Return on Sales Investment zu erzielen. Dabei 

sind das Design Thinking (Kapitel 4.2.1.2) und das Lean Six Sigma bekannte Methoden, die dafür zum 

Einsatz kommen. Beide Methoden weisen grundsätzlich ähnliche Vorgehensmodelle auf. Beim Design 

Thinking stehen jedoch stärker als beim Lean Six Sigma iterative Prozesse und eine kundenzentrierte 

Vorgehensweise im Vordergrund. 97 Dahin gegen verbindet das Lean Six Sigma zwei unterschiedliche 

Prozessoptimierungsmethoden: das Lean Management, welches die Effizienz im Prozess steigert, und das 

Six Sigma, welches die Effektivität des Prozesses optimiert. Die Kombination ermöglicht eine ganzheitliche 

Betrachtung, steigert die Leistung und reduziert die Kosten der Prozesse.98 Die vorliegende Methode Lean 

Six Sigma erfüllt die wesentlichen Anforderungen für die Prozessoptimierung des Modells der 

Kund*innenakquise. Dies ist insbesondere auf das Zielvorhaben der Effektivität zurückzuführen, welches 

auch im Kapitel 1.2. vorgegeben ist. Dadurch wird diese Methode für die Masterarbeit detailliert erläutert. 

 

95 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 3 f. 

96 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 131. 

97 Vgl. Donovan/Tyler (2016), S. 147 f. 

98 Vgl. Bornhöft/Coners (2012), S. 485. 
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4.1.1 Voraussetzungen und Rahmenbedingungen 

Die Einführung eines Verbesserungsmanagements und die Optimierung bestehender Prozesse stellen für 

viele Unternehmen eine erhebliche Herausforderung dar, weil oft die erforderlichen Rahmenbedingungen 

fehlen. Diese müssen zunächst im Unternehmen etabliert und dauerhaft verankert werden. Aufgrund ihrer 

zentralen Bedeutung für eine erfolgreiche Umsetzung werden diese Rahmenbedingungen im folgenden 

detailliert erläutert: 

Kooperative Unternehmenskultur 

Die Kultur stellt eines der wesentlichen Elemente einer kooperativen Unternehmenskultur dar und ist von 

entscheidender Bedeutung für ein erfolgreiches Verbesserungsmanagement. Die Werte, Normen und 

Einstellungen sowie das Handeln jedes Einzelnen tragen maßgeblich zum Erfolg bei. Die Kultur wird 

insbesondere durch folgende Merkmale definiert: 

• Unternehmenszweck 

• Haltung gegenüber Mitarbeitenden 

• Fehlerkultur 

• Change Management 

• Kontinuierliche Weiterentwicklung 

• Kund*innenorientierung 

• Kommunikation 

• Führungskräfte als Vorbilder99 

Standardisierung 

Die Standardisierung und die Etablierung stabiler Arbeitsabläufe bilden die Grundlage für weitere 

Optimierungen. Im Rahmen dessen werden die Potenziale und Verschwendungen analysiert. Die 

Dokumentation und die Verwendung von Checklisten stellen dabei eine wesentliche Unterstützung für die 

tägliche Arbeit dar. Zudem kann bei einem Ausfall von Personen die Tätigkeit durch die Hilfestellung der 

Standardisierung weiterhin ausgeführt werden.100 

Einbindung der Mitarbeiter*innen 

Das Know-how der Mitarbeitenden ist ein zentraler Erfolgsfaktor, da diejenigen, die täglich mit den 

Prozessen arbeiten, am besten wissen, wo Hindernisse und Probleme auftreten. Daher ist es essenziell, 

diesen Mitarbeitenden den nötigen Freiraum und eine geeignete Plattform zur Verfügung zu stellen, um 

Verbesserungsvorschläge einzubringen und aktiv an der Optimierung der Prozesse mitzuwirken.101 

Unter der Voraussetzung der Erfüllung der vorgegebenen Rahmenbedingungen können die Unternehmen 

mit der Zielsetzung, Methoden, Messung und Maßnahmen sowie die damit verbundenen Verbesserungen 

zu initiieren, beginnen.102 

 

99 Vgl. Hofmann (2020), S. 17 ff. 

100 Vgl. Hofmann (2020), S. 20 f. 

101 Vgl. Hofmann (2020), S. 21. 

102 Vgl. Hofmann (2020), S. 21. 
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4.1.2 Methode: Lean Six Sigma 

Wie bereits dargelegt, integriert Lean Six Sigma die Methoden Six Sigma und Lean Management. Das 

Lean Management dient dabei als Leitlinie, um Verschwendungen im Prozess zu erkennen und zu 

beseitigen. Das Six Sigma Vorgehensmodell strukturiert diesen Prozess, um eine faktenbasierte und 

systematische Vorgehensweise zu gewährleisten. Gleichzeitig entspricht das Lean Six Sigma dem Prinzip 

der Verbesserung der Kund*innenanforderungen und steigert somit die Qualität der Prozesse. Zusätzlich 

ist es für diese Methode erforderlich, das Change Management einzubeziehen, um nachhaltige Lösungen 

für das Unternehmen zu entwickeln. Dazu sind soziale Kompetenzen wie Kommunikationsfähigkeit, 

Konfliktmanagement, Teamwork und Coaching erforderlich. Das Ergebnis ist eine Kultur, die sich durch ein 

Bewusstsein für Wirtschaftlichkeit und kontinuierliche Verbesserung auszeichnet.103 

4.1.2.1 Vorgehensmodel - DMAIC-Zyklus 

Das Vorgehensmodell bei Lean Six Sigma basiert auf dem DMAIC-Zyklus (siehe Abbildung 18). Der 

DMAIC-Zyklus ist in fünf Phasen unterteilt: Define, Measure, Analyze, Improve und Control und umfasst 

folgende Aufgaben je Phase: 

 

Abbildung 18: DMAIC-Zyklus, Quelle: Smartsheet Inc. (2022), Onlinequelle [01.11.2024]. 

1. Define:  

In dieser Phase erfolgt die Identifikation der Probleme, die Festlegung der Projektziele sowie die 

Definition des Projektumfangs. Des Weiteren werden die erforderlichen Ressourcen sowie der 

Zeitplan definiert, um eine Grundlage für das Optimierungsprojekt zu schaffen. 

2. Measure: In der zweiten Phase erfolgt eine Ist-Analyse des bestehenden Prozesses. Dazu werden 

zunächst relevante Daten und Kennzahlen gesammelt und anschließend die Anforderungen der 

Kund*innen analysiert. Zudem werden Zusammenhänge und Einflussfaktoren im Prozess 

identifiziert, um eine gute Datenstruktur für die darauffolgende Phase zu schaffen. 

3. Analyze: In der Analysephase werden die Schwachstellen analysiert, um das 

Optimierungspotenzial aufzuzeigen. 

 

103 Vgl. Bornhöft/Coners (2012), S. 490 f. 
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4. Improve: In der Phase der Verbesserung werden die potenziellen Lösungen ausgearbeitet und 

hinsichtlich ihrer Priorität bewertet. Dabei erfolgt eine detaillierte Betrachtung, um das resultierende 

Risiko abschätzen zu können. Bei Bedarf wird zudem eine Gegenüberstellung des Kosten-Nutzen-

Verhältnisses erarbeitet. Auf Basis der erarbeiteten Lösungen wird ein Konzept für die Umsetzung 

erstellt, welches mit den Prozessverantwortlichen durchgeführt und entsprechend dokumentiert 

wird. 

5. Control: Damit ein langfristiger Erfolg des Optimierungsprojekts sicher gestellt ist, werden 

Kontrollmechanismen eingeführt, die eine kontinuierliche Überwachung des Prozesses 

gewährleisten. Im Anschluss erfolgt die Übergabe der Ergebnisse an die zuständigen 

Prozessverantwortlichen.104 

Es ist von entscheidender Wichtigkeit, dass das Lean Six Sigma mit einem Blitz-DMAIC-Zyklus 

durchgeführt wird. Dadurch lässt sich die Prozessoptimierung schneller und mit weniger Aufwand 

durchführen. Im Zuge der Prozessoptimierung wird auf eine komplexe Analyse, die auf mathematischen 

und statistischen Modellen basiert, verzichtet. Stattdessen liegt der Fokus auf grafischen und 

datenbasierten Analysen.105 

4.1.2.2 Prinzipien und Werkzeuge für Lean Six Sigma: 

1. Define: Zur Definition der Projektziele erfolgt zunächst eine Ermittlung der externen und internen 

Kund*innenbedürfnisse mittels Anforderungsanalyse. In der Fachsprache werden diese auch als 

"Voice of Customer (VoC)" bezeichnet. Darüber hinaus werden die Anliegen des Managements 

durch die "Voice of Business" einbezogen, da es aus Unternehmenssicht um wirtschaftlichen Erfolg 

geht. Aus den "Voice of Customer" werden kritische und messbare Kund*innenanforderungen 

definiert, die sogenannten "Critical to Quality" (CTQ). Die Anforderungen an das 

Optimierungsprojekt sind somit definiert und die grafische Grobprozessanalyse erfolgt nach der 

Methode SIPOC (Supplier, Input, Process, Output und Customer). So lassen sich die wesentlichen 

Prozessschritte abbilden und das Verständnis wird erleichtert. Des Weiteren besteht die 

Möglichkeit, Nebenprozesse, die nicht im Projektziel enthalten sind, von vornherein 

auszuschließen. Im Anschluss erfolgt eine Definition des Projektauftrags in Bezug auf Umfang, 

Ziele und Nutzen durch die VoC, VoB und SIPOC. Zudem wird eine Stakeholderanalyse 

durchgeführt. 

2. Measure: Hier geht es darum, Ist-Daten zu sammeln und einen Datensammlungsplan zu erstellen. 

Hierzu können Vollerhebungen oder aussagekräftige Stichproben verwendet werden. 106 

3. Analyze: In der Analysephase stehen zahlreiche nützliche Werkzeuge zur Verfügung, um die 

Ursache zu ermitteln. Unter anderem können das Ishikawa-Diagramm oder, sofern die 

Datenstruktur vorhanden ist, das statistische Verfahren Hypothesentest verwendet werden. 

4. Improve: Dafür können Kreativitätstechniken verwendet werden, um viele Ideen zu generieren, 

diese zu bewerten und zu implementieren.107 Der Ablauf ist in Abbildung 19 dargestellt und startet 

 

104 Vgl. Bornhöft/Coners (2012), S. 491. 

105 Vgl. Günther/Grazinsky (2009), S. 125 ff. 

106 Vgl. Bornhöft/Coners (2012), S. 493 ff. 

107 Vgl. Christ (2015), S. 100 f. 
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mit den Problemen aus der Analyze-Phase. Die Improve-Phase beginnt mit der Öffnung und 

Entwicklung von Ideen für Lösungen. Dazu zählen beispielsweise Brainstorming, die 635-Methode, 

Benchmarking (Kapitel 4.2) oder Prozessredesign. Im zweiten Schritt erfolgt eine Bewertung der 

Lösungen mit geeigneten Werkzeugen wie der Nutzwertanalyse, Portfolio-Analyse oder dem 

paarweisen Vergleich. Im letzten Schritt werden die ausgewählten Lösungen verfeinert und 

implementiert.108 

 

Abbildung 19: Improve Phase, Quelle: Bornhöft/Coners (2012), S. 501. 

5. Control: Um den Erfolg sicherzustellen, bedarf es einerseits der Dokumentation des verbesserten 

Prozesses sowie andererseits der Schulung der beteiligten Personen.109 Um bei Abweichungen 

geeignete Maßnahmen ergreifen zu können, sind Regelsysteme als Werkzeuge notwendig. 

Darüber hinaus sind auch Werkzeuge aus dem Lean Management erforderlich, beispielsweise 

Standard Operating Procedures (SOP), Poka Yoke und ähnliche Methoden.110 

4.1.3 Fallbeispiel: A Six-Sigma DMAIC Approach to Improve the Sales Process of 

a Technology Start-Up 

Grundsätzlich wird Six Sigma als Methode zur Verbesserung von Produktionsprozessen und zur 

fehlerfreien Erstellung von Produkten eingesetzt, aber auch administrative Prozesse wie die 

Angebotserstellung können damit verbessert werden.111 Aus diesem Grund wird das Fallbeispiel aus dem 

Jahr 2021 für die Verwendbarkeit des DMAIC-Zyklus analysiert. Der wissenschaftliche Artikel thematisiert 

ein Start-up, das als Plattform und Lieferdienst zwischen Restaurants und Kund*innen agiert. Im Fokus 

 

108 Vgl. Bornhöft/Coners (2012), S. 501. 

109 Vgl. George/Rowlands/Kastle (2007). S. 109. 

110 Vgl. Niemann/Reich/Stöhr (2021), S. 17 f. 

111 Vgl. Wappis/Jung/Schweißer (2023), S. 1. 
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steht das Onboarding neuer Restaurants, da dieser Prozess als ineffizient gilt. Das Ziel besteht in der 

Verkürzung der Wartezeit. 

Methode: 

Als Methode wurde der DMAIC-Zyklus mit verschiedenen Werkzeugen wie dem SIPOC-Diagramm, dem 

Ishikawa-Diagramm usw. verwendet, um die Probleme zu identifizieren und Lösungen auszuarbeiten. 

Probleme: 

Die Ergebnisse der Untersuchung haben verschiedene Probleme aufgezeigt, darunter fehlende 

Standardisierung, fehlerhafte oder unvollständige Dokumente der Bewerber*innen sowie eine 

eingeschränkte Kapazität der Mitarbeiter*innen durch verschiedene Rollen im Unternehmen.  

Ergebnisse: 

Durch den DMAIC-Zyklus wurden folgende Lösungen erarbeitet: 

• Einführung standardisierter Verfahren (SOP) zur Effizienzsteigerung 

• Definition neuer Rollen zur Fokussierung der Mitarbeiter*innen auf das Onboarding und zur 

Übergabe anderer Tätigkeiten an andere Mitarbeiter*innen 

• Überprüfung der Dokumente mit dem Ziel der vollständigen und korrekten Einreichung vor dem 

Onboarding 

Die systematische Herangehensweise von Six Sigma, insbesondere des DMAIC- Zyklus, wurde erfolgreich 

am Verkaufsprozess angewandt und die Studie schlägt vor diese Systematik auf weitere Vertriebsphasen 

auszuweiten.112 

4.2 Benchmarking 

Benchmarking ist eine Methode, um ein Produkt, ein Verfahren oder einen Prozess anhand von 

vergleichbaren Unternehmen zu bewerten. Diese können in der gleichen oder in einer fremden Branche 

tätig sein. Dadurch können Unternehmen lernen und gezielte Verbesserungen im eigenen Unternehmen 

erzielen. Ziel der Methode ist es, durch das Lernen von den besten Unternehmen wettbewerbsfähig zu sein 

und langfristigen Erfolg zu sichern.113 Dabei wird das Benchmarking in vier Typen eingeteilt: 

1. Internes Benchmarking: Im eigenen Unternehmen werden die Prozesse und Leistungen 

miteinander verglichen. Der Vorteil liegt in der einfachen Informationsbeschaffung. Allerdings fehlt 

der externe Blick, wodurch sich begrenzte Potenziale ergeben. 

2. Branchenbezogenes Benchmarking: Der Vergleich wird mit Wettbewerber*innen geführt und bietet 

eine gute Übertragbarkeit. Allerdings sind die Informationen nur schwer zu beschaffen. 

3. Funktionales Benchmarking: Der Vergleich wird branchenunabhängig und unter Berücksichtigung 

gleicher Prozesse durchgeführt, um daraus neue Ansätze abzuleiten. Aufgrund der Unterschiede 

ist in den meisten Fällen noch eine Anpassung der Ergebnisse erforderlich. 

 

112 Vgl. Wartati/Garza-Reyes/Dieste/Nadeem/Joshi/Gonzalez-Aleu (2021), S 1487 ff. 

113 Vahs/Brem (2015), S. 131. 
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4. Generisches Benchmarking: Verwendet andere Branchen mit ähnlichen Prozessen für das 

Benchmarking. Das Verbesserungspotenzial ist sehr hoch, jedoch sind Anpassungen 

erforderlich.114 

Die Phasen des Benchmarking ist in der Abbildung 20 visualisiert und teilt sich in: 

 

Abbildung 20: Phasen des Benchmarkings, Quelle: Paul/Wollny (2020), S. 152 (leicht modifiziert). 

1. Auswahl und Planung: In dieser Phase erfolgt die Festlegung des zu betrachtenden Objekts sowie 

die Erstellung eines Zeitplans. Des Weiteren erfolgt die Definition des notwendigen Teams sowie 

des Benchmarking-Partners. 

2. Datengewinnung: Je nach Art des Benchmarkings werden die Daten intern oder extern gesammelt. 

3. Datenanalyse: Die gesammelten Daten werden einer Analyse und Bewertung unterzogen, um die 

Potenziale für Verbesserungen für die nächste Phase zu identifizieren und bereitzustellen. 

4. Zielsetzung: In dieser Phase erfolgt eine Auswahl der besten Potentiale, die übertragen werden 

sollen. 

5. Umsetzung: In der letzten Phase erfolgt die Umsetzung sowie Kontrolle der zuvor definierten 

Ziele.115 

Zusammenfassend ist das Benchmarking eine nützliche Methode mit dem Ziel, von anderen zu lernen. 

Dafür ist ein geeignetes Vergleichsobjekt notwendig.116 Aus diesem Grund nutzt der Autor das 

Innovationsmanagement mit ausgewählten Prozessen und Methoden als Vergleichsobjekt, um ein Modell 

zur Kund*innenakquise zu entwickeln. Ziel ist es, bewusst unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen 

und innovative Lösungen zu generieren. Dabei liegt der Fokus sowohl auf Inkrementalinnovationen, die 

sich mit Verbesserungen und Anpassungen beschäftigen, als auch auf Radikalinnovationen, die 

grundlegende Veränderungen anstreben.117 

4.2.1 Vergleichsobjekte vom Innovationsmanagement 

Im Kapitel 4.2.1 Innovationsprozesse werden unterschiedliche Prozesse analysiert. Diese dienen als 

Grundschema und Potentiale für das Modell der Kund*innenakquise. 

4.2.1.1 BIG PictureTM Das Grazer Innovationsmodell 

Für eine ganzheitliche Betrachtung eines Innovationsprozesses, welcher bereits in unterschiedlichen 

Branchen Anwendung findet, ist das BIG Picture von Herrn DI Dr. Hans Lercher hervorzuheben.118 

 

114 Vgl. Paul/Wollny (2020), S. 150. 

115 Vgl. Paul/Wollny (2020), S. 152 ff. 

116 Vgl. Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 159. 

117 Vahs/Brem (2015), S. 66. 

118 Vgl. Lercher (2019), S. 7 ff. 
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In Abbildung 21 ist das Big PictureTM dargestellt und es ist erkennbar, dass alle wesentlichen Elemente und 

Vorgänge des Innovationsprozesses auf einen Blick sichtbar sind. Dabei wird das Modell als Kreislauf 

dargestellt und nicht als sequentielle Ablauf von Aufgaben. Darüber hinaus betont der Autor die Relevanz, 

dass es von essenzieller Bedeutung ist, den Innovationsprozess mit der Unternehmensstrategie und -kultur 

zu verknüpfen, um auf diese Weise die Bemühungen und langfristigen Ziele eines Unternehmens zu 

gewährleisten.119 

Prozessaufbau und Funktionsweise: 

Das Modell basiert auf sechs grundlegende Fragestellungen den sogenannten BIG Questions, welche im 

Unternehmen beantwortet werden müssen, um erfolgreich zu innovieren: Sie sind in farblichen Bereichen 

eingefärbt und beinhalten mehrere Arbeitspakete. Die BIG Questions lauten wie folgt: 

1. Innovationsbedarf 

Die vorliegende Fragestellung zielt darauf ab, den Bedarf an Innovationen zu ermitteln, der sich aus 

der Lücke zwischen dem aktuellen Zustand des Unternehmens und den angestrebten Zielen oder 

externen Einflüssen ergibt. Dabei werden sowohl die interne Unternehmenssituation als auch das 

Unternehmensumfeld einbezogen. 

2. Innovationsstrategie 

Die Entwicklung der Innovationsstrategie umfasst die Planung von Zielen, Ressourcen, Zeit und 

Personal. Es ist erforderlich, Prioritäten zu setzen, um eine effiziente Nutzung sicherzustellen, und die 

Suchfelder klar abzugrenzen. Auch abstrakte Innovationsbedarfe sollten spezifisch und messbar 

dargestellt werden, um den möglichen Erfolg zu steigern. 

3. Ideation 

Im Rahmen dieses Schrittes erfolgt die Auswahl der für die Ideengenerierung vorgesehenen Methoden. 

Dabei besteht die Möglichkeit, sowohl interne als auch externe kreative Kräfte in den Prozess zu 

integrieren. Beispiele hierfür sind Open Innovation und Co-Creation. Im nächsten Schritt werden die 

Ideen gesammelt und gefiltert, um die vielversprechendste weiterzuverfolgen. 

4. Entscheidungshierarchien 

Die Bewertung erfolgt anhand des mit der Entscheidung verbundenen Risikos sowie der benötigten 

Ressourcen und der Auswirkungen auf das Unternehmen. Der Entscheidungsprozess ist hierarchisch 

strukturiert. Ideen mit geringem Risiko und geringer Investition können auf Abteilungsebene 

entschieden werden. Ideen mit hohem Risiko, hohem Ressourcenbedarf und großen Auswirkungen 

auf das Unternehmen werden dem Top-Management zur Entscheidung vorgelegt. Im Rahmen des 

Innovationsprozesses werden mehrere Entscheidungsinstanzen durchlaufen, die eine entscheidende 

Filterfunktion einnehmen. Die Gates, wie das "Check-in-Gate" für die erste Konzeptualisierung, das 

"Pitch-Gate" für die Präsentation des Geschäftsmodells und das "Investment-Gate" für die finale 

Investitionsentscheidung, dienen dazu, nur die vielversprechendsten Ideen voranzutreiben. Ein 

 

119 Vgl. Lercher (2019), S. 77 ff. 
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wesentlicher Aspekt dieses Prozesses ist die Einbeziehung verschiedener Perspektiven, um fundierte 

und durchdachte Entscheidungen zu treffen. 

5. Die Pfade der Umsetzung 

Die Einteilung der Pfade in inkrementelle, progressive und radikale Innovationen erfolgt auf Basis einer 

Bewertung von Risiko, Ressourcenbedarf, Auswirkung sowie Strategierelevanz. Die Einteilung dient 

als Grundlage für die Umsetzung der Ideen. Die Anzahl der durchlaufenen Gates und Stages ist dabei 

abhängig von der jeweiligen Innovationsklasse. Aus diesem Grund sind zwei Stages und zwei Gates 

im blauen Pfad sowie vier Stages und Gates im roten Pfad positioniert. Auf diese Weise kann eine 

effiziente Umsetzung des Vorgehens in Abhängigkeit von dem jeweiligen Risiko gewährleistet werden. 

6. Innovations-Performance 

Die Innovations-Performance dient der Kontrolle des Innovationsvorhabens. Sie gibt Aufschluss 

darüber, ob die gesteckten Ziele erreicht wurden. Für alle Klassen ist ein Projekt-Review vorgesehen, 

wobei für den blauen Pfad dies eine optionale Maßnahme ist. Im Rahmen dessen erfolgt eine 

Evaluierung der erfolgreichen Etablierung der Innovation. Bei erfolgreichem Abschluss erfolgt die 

Übergabe an das Life-Cycle- und Linien-Management, um eine kontinuierliche Weiterentwicklung des 

Ergebnisses sicherzustellen. Die Agilität des Vorgehens wird dadurch ebenfalls sichtbar, denn bei 

Änderungen und Verbesserungen ist ein Rücksprung in Frage 3 möglich, um neue Ideen für Lösungen 

oder Anpassungen zu finden. Ein weiterer Bestandteil des Prozesses ist das Big Review. Dieses zielt 

auf die Evaluierung der Strategie und des Innovationsprozesses ab, um eine kontinuierliche 

Verbesserung zu gewährleisten.120 

Symbollegende: 

Die Kreise symbolisieren Arbeitspakete, welche einzeln bzw. unter Einbezug agiler Methoden bearbeitet 

werden können und in diesem Kontext als Stages bezeichnet werden. Im Prozess werden Rauten als 

sogenannte Gates eingesetzt, um zu überprüfen, ob der aktuelle Weg weiterhin als zielführend erachtet 

werden kann. Diese Überprüfung erfolgt in regelmäßigen Abständen. Eine Beurteilung bzgl. des Risikos 

und die damit verbunden Stages werden im BIG PictureTM mittels farblich markierten Pfaden in 

inkrementelle, progressive und radikale Innovation eingeteilt. Die unterschiedliche Darstellung der Pfade 

bzw. farblichen Linien im Modell ermöglichen eine klare Visualisierung der Ressourcenverteilung und 

Verantwortlichkeiten, was zu einer effizienteren Arbeitsweise führt. Die genannten Pfade umfassen jedoch 

weitere Funktionen. So existieren auch breite Pfade mit mehreren Linien, was bedeutet, dass Prozesse 

parallel ablaufen und dezentral gesteuert werden können. Dies kann bei Innovationen mit niedrigem Risiko 

angewandt werden. Im Gegensatz dazu stehen die einspurigen schmalen Pfade, welche bei hohen Risiken 

oder im Strategieprozessen Verwendung finden. Ihre Steuerung erfolgt zentral, um einen Überblick zu 

behalten. Wichtig ist noch der Hinweis, dass Agilität auch im Modell zu finden ist. Dies wird unteranderen 

durch die Pfeile bei den Stages visuell dargestellt.121 

 

120 Vgl. Lercher (2019), S. 34 ff. 

121 Vgl. Lercher (2019), S. 66 ff. 
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Abbildung 21: BIG PictureTM Das Grazer Innovationsmodell, Quelle: Lercher (2019), S. 163. 

4.2.1.2 Design Thinking 

Design Thinking ist ein weiterer Innovationsprozess, der im Rahmen der Masterarbeit analysiert wird. Der 

Einsatz dieser Methode ist in sämtlichen Bereichen möglich, in denen ein systematischer Prozess zur 

Lösung komplexer Probleme erforderlich ist. Im gesamten Prozess stehen die Wünsche und Bedürfnisse 

der Nutzer*innen im Mittelpunkt. Der Fokus liegt auf der Entwicklung kreativer und nutzerorientierter 

Lösungen.122 

Prozessaufbau und Funktionsweise 

Die Entwicklung von Design Thinking-Lösungen (Innovation) basiert auf der Schnittmenge dreier Faktoren: 

dem Nutzen für die Menschen, der Wirtschaftlichkeit und der technischen Machbarkeit. An dieser 

Schnittstelle entstehen Innovationen oder Marktopportunitäten. Dabei steht stets die Perspektive der 

Nutzer*innen im Mittelpunkt, da nur wünschbare Lösungen den Bedürfnissen der Menschen entsprechen. 

Die Kriterien lassen sich wie folgt genauer definieren und sind in der Abbildung 22 zur Veranschaulichung 

dargestellt: 

 

122 Vgl. Schallmo (2017), S. 13. 
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Abbildung 22: Mensch - Wirtschaft - Technologie, Quelle: HPI Academy (o.J.), Onlinequelle [16.08.2024]. 

• Menschen (Nutzen): Der Mehrwert der Lösung ist durch erste Prototypen für die Nutzer*innen 

erkennbar und es liegt positives Feedback vor. 

• Wirtschaftlichkeit: Das Potential ist ausreichend, um die Lösung zu monetarisieren. 

• Machbarkeit: Mit dem aktuell verfügbaren technischen Wissen erscheint die Lösung realisierbar.123 

Zusätzlich gibt es drei weitere wichtige Elemente, welche für den Erfolg und als Grundprinzipien für das 

Design Thinking gelten. 

1. Multidisziplinäre Teams 

Heterogene Teams fördern die kreativen Fähigkeiten. Daher ist es ratsam, eine ausgeglichene 

Zusammensetzung in Bezug auf Geschlecht sowie verschiedenartige fachliche Ausbildungen und 

Funktionen zu gewährleisten. Die ideale Teamgröße liegt zwischen vier und sechs Mitgliedern, wobei 

die Zusammensetzung aus Fachleuten unterschiedlicher Disziplinen wie Ingenieurwesen, Design, 

Mediengestaltung, Soziologie, Medizin und weiteren Bereichen erfolgen kann, abhängig von den Zielen 

und im Unternehmen vorhandenen Ressourcen. Jedes Teammitglied wird als Design Thinker 

bezeichnet und sollte Eigenschaften wie Optimismus, Empathie, integratives Denken, 

Experimentierfreudigkeit und Kooperationsfähigkeit mitbringen.124 

2. Iterativer Prozess 

Multidisziplinäre Teams bringen aufgrund ihrer unterschiedlichen Ausbildungen und Arbeitsabläufe die 

Notwendigkeit eines strukturierten Design-Thinking-Prozesses mit sich, der für alle verständlich ist.125 

Dieser Prozess umfasst sechs Schritte, bei denen die Lösung mit jeder Iteration weiter verbessert und 

dem Ziel nähergebracht wird. In der Abbildung 23 ist der Design Thinking Prozess mit folgenden 

Schritten zusehen: 

 

123 Lewrick (2018), S. 11 f. 

124 Vgl. Schallmo (2017), S. 15 ff. 

125 Vgl. Schallmo (2017), S. 17. 
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Abbildung 23: Design Thinking Prozess, Quelle: HPI Academy (o.J.), Onlinequelle [16.08.2024]. 

• Verstehen: Hier geht es um die Verständnisse des Problemraumes der Nutzer*innen. 

Methodisch Unterstützung kann durch Personas oder 6-W-Fragen erfolgen. 

• Beobachten: Das natürliche Umfeld der Nutzer*innen wird beobachtet, um ein tieferes 

Verständnis für deren Verhalten und Interaktionen zu gewinnen. Diese Beobachtungen sind 

wichtig, um Einsichten in Aspekte zu erhalten, die in der ersten Phase nicht offensichtlich 

waren. Unterstützung kann durch offene Fragen, die sich mit Zukunftsvorstellungen befassen, 

oder durch die AEIOU-Methode erfolgen, die den Fokus der Beobachtungen definiert. 

• Standpunkt definieren: Dabei werden die gewonnenen Erkenntnisse und Sichtweisen 

zusammengetragen und verdichtet, um das eigentliche Problem zu definieren. Zur 

Unterstützung können Storyboards oder die HOOK-Methode verwendet werden. 

• Ideen finden: Nachdem das Problem abgesteckt wurde, können in der Phase der 

Ideenfindung verschiedene Kreativitätstechniken angewendet werden.126 Mögliche Techniken 

sind Brainstorming, Bionik, TRIZ, oder Synektik.127 

• Prototypen entwickeln: Durch die Erstellung eines Minimum Viable Products (MVP) können 

in der nächsten Phase Nutzer*innen wertvolles Feedback geben. Diese Phase ist im Hinblick 

auf die Risikominimierung von großer Bedeutung. Je nach Lösungsansatz können dabei 

Skizzen, Papier-Mock-ups oder physische Modelle zum Einsatz kommen. 

• Testen: In dieser Phase werden die Prototypen im Feld getestet, um Feedback zu generieren. 

Die Iteration mit der Entwicklung von Prototypen wird so lange fortgesetzt, bis die Nutzer*innen 

überzeugt sind.128 

3. Kreatives Umfeld 

Der Prozess profitiert von einem speziell gestalteten Arbeitsumfeld, das Kreativität und Ideenfindung 

fördert. Ein optimales Arbeitsklima ist ein wesentliches Element des Design Thinking, da räumliche 

Anpassungen und geeignete Arbeitsmaterialien den Erfolg der Workshops maßgeblich unterstützen. 

 

 

 

126 Lewrick (2018), S. 45 ff. 

127 Boos (2014), S. 27 f. 

128 Lewrick (2018), S. 67 ff. 
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Dualistischer Ansatz des Design Thinking 

Die Trennung von Problem- und Lösungsraum veranschaulicht den dualen Charakter des Design Thinking-

Ansatzes. In der Regel erfolgt die Schwerpunktsetzung auf die Erarbeitung von Lösungen, da das Problem 

bereits definiert ist. Im Rahmen des Design Thinking erfolgt eine Betrachtung sowohl des Problems als 

auch der Lösung als zu erforschende Gegenstände. Insofern kann der Design Thinking-Ansatz als effektive 

Methode für professionelles Lernen bezeichnet werden. Innerhalb des Problem- und Lösungsraums erfolgt 

jeweils eine Anwendung divergenten sowie konvergenten Denkens. Der Begriff des divergenten Denkens 

bezeichnet dabei den Prozess, bei dem verschiedene Probleme angesprochen und zahlreiche Ideen für 

mögliche Lösungen gesammelt werden. Demgegenüber zielt das konvergente Denken darauf ab, die 

vorliegenden Informationen, Ideen und Möglichkeiten zu bündeln und zu strukturieren. Folglich stellt das 

Design Thinking ein kontinuierliches Wechselspiel zwischen der divergierenden Erforschung von Problem- 

und Lösungsräumen und den konvergierenden Prozessen dar, bei denen die effektivsten Ansätze selektiert 

und weiterentwickelt werden (Abbildung 24).129 

 

Abbildung 24: Konvergenz und Divergenz im Design Thinking Prozess, Quelle: Schallmo (2017), S. 19. 

4.2.1.3 Open Innovation 

Der Open-Innovation-Ansatz bedeutet, dass wertvolle Ideen sowohl von innerhalb als auch von außerhalb 

des Unternehmens kommen können und diese dann auch vom eigenen oder externen Unternehmen auf 

den Markt gebracht werden können.130 Es ist also eine bewusste Entscheidung, den Innovationsprozess 

für externe Unternehmen zu öffnen. Auf diese Weise kann dem steigenden Innovationsdruck und den 

sinkenden Forschungs- und Entwicklungsbudgets entgegengewirkt werden. Dabei werden Ideen und 

Wissen aus externen Quellen wie Kund*innen, Lieferant*innen oder Instituten in das Unternehmen 

integriert, um die Innovationskraft zu erhöhen. Ziel ist es, Entwicklungszyklen zu verkürzen und dadurch 

Kostenvorteile zu erzielen und auch das Risiko durch Kooperationen zu minimieren. Dadurch werden 

Effektivität und Effizienz des Prozesses gesteigert, was sich positiv auf die Wettbewerbsfähigkeit 

auswirkt.131 

 

 

129 Vgl. Meinel/Leifer/Plattner (2011), S. 20. 

130 Vgl. Chesbrough (2003), S. 43. 

131 Vgl. Gassmann/Enkel (2006), 132 f. 
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Open Innovation unterscheidet sich in drei Kernprozesse: Outside-In, Inside-Out und Coupled (Abbildung 

25).  

 

Abbildung 25: Open Innovation, Quelle: Könighofer (2023), Onlinequelle [09.11.2024]. 

Outside-In: 

Das interne Wissen wird durch externes Wissen erweitert. Dabei können, wie bereits erwähnt, Kund*innen, 

Lieferant*innen und Partner*innen als Wissensquellen herangezogen werden. Des Weiteren können auch 

Technologien anderer Unternehmen oder Universitäten in das eigene Unternehmen integriert werden. 

Inside-Out: 

Der Inside-Out-Prozess bedeutet, dass interne Ideen oder Technologien, beispielsweise durch Lizenzen, 

an externe Partner übertragen werden. Dadurch gelingt die Vermarktung schneller und effektiver als durch 

eine rein interne Umsetzung. 

Coupled: 

Der Prozess kombiniert das Outside-In- und das Inside-Out-Prozess miteinander. Das Ziel besteht darin, 

durch Zusammenarbeit einerseits das Wissen anzureichern und andererseits die Kommerzialisierung zu 

steigern. Dazu werden Allianzen, Joint Ventures und Partnerschaften gegründet, um durch das 

gemeinsame Arbeiten Erfolg zu haben.132 

4.2.2 Potentiale für das Modell der Kund*innenakquise 

Im Mittelpunkt dieses Kapitels steht eine detaillierte Analyse der in den Kapitel 4.2.1 dargestellten 

Innovationsprozesse mit dem Ziel, Verbesserungspotenziale für das Modell der Kund*innenakquise im 

B2B-Vertrieb zu identifizieren. Dies kann dazu beitragen, dass der Prozess der Kundenakquise 

übersichtlicher, strukturierter und mit neuen Schritten dargestellt werden kann. Es wird darauf hingewiesen, 

dass die Merkmale bewusst vor der Analyse eines bestehenden Kund*innenakquiseprozesses dargelegt 

werden, um eine unvoreingenommene Betrachtung des Sachverhalts zu ermöglichen und das Risiko einer 

 

132 Vgl. Gassmann/Enkel (2006), 134. 
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ungewollten Einflussnahme durch Denkstrukturen und bestehende Problematiken zu minimieren. Die 

Darstellung der Potentiale erfolgt in Form einer Aufzählung, wobei die einzelnen Punkte durch mögliche 

Anwendungsbeispiele erläutert werden, was das Verständnis der Merkmale erleichtern soll. 

4.2.2.1 Potentiale BIG PictureTM Das Grazer Innovationsmodell 

Im Folgenden werden die analysierten Potentiale des BIG PictureTM beschrieben. 

1. Kreislaufstruktur statt linearer Prozesse 

Anwendung: Anstatt den Kund*innenakquiseprozess als eine starre Abfolge von Schritten zu 

betrachten, kann eine kreislaufartige Struktur die Flexibilität und Anpassungsfähigkeit an veränderte 

Marktbedingungen und Kundenbedürfnisse verbessern. Diese Struktur ermöglicht kontinuierliche 

Optimierung und Iteration. 

2. Agilität und Anpassungsfähigkeit 

Anwendung: Es wird sichergestellt, dass der Kund*innenakquiseprozess flexibel genug gestaltet ist, 

um auf Marktveränderungen schnell reagieren zu können. Dies wird durch die Einführung agiler 

Methoden und regelmäßiger Überprüfungen erreicht. 

3. Unterschiedliche Pfade für verschiedene Innovationsklassen 

Anwendung: Diese Differenzierung lässt sich auf die Segmentierung des Kund*innenakquiseprozess 

übertragen, indem verschiedene Akquisitionsstrategien je nach Kundensegment entwickelt werden. 

Beispielsweise könnte ein „radikaler Pfad“ für besonders risikoreiche oder innovative Kundensegmente 

angewendet werden, während ein „inkrementeller Pfad“ für Bestandskunden oder konservativere 

Segmente genutzt wird. 

4. Entscheidungshierarchien 

Anwendung: Es werden klare Entscheidungsprozesse implementiert, um den Einsatz von Ressourcen 

entsprechend dem Risikograd und der Erfolgsaussicht der Akquise-Maßnahmen zu steuern. 

5. Innovations-Performance 

Anwendung: Regelmäßige Evaluierungen und Feedback-Schleifen werden eingesetzt, um die 

Effektivität und den Erfolg der Akquise-Maßnahmen zu überwachen und kontinuierlich zu verbessern. 

4.2.2.2 Potentiale Design Thinking 

Die im Folgenden untersuchten Potentiale des Design Thinking werden näher erläutert.  

1. Nutzerzentrierung als Kernprinzip 

Anwendung: Im Kund*innenakquiseprozess werden Methoden wie Personas und Empathy Maps 

implementiert, um ein detailliertes Verständnis der potenziellen Kunden zu entwickeln. Diese 

Informationen werden anschließend in den gesamten Prozessablauf integriert, um sicherzustellen, 

dass die Bedürfnisse der Kunden in jedem einzelnen Schritt berücksichtigt werden. So wird 

gewährleistet, dass alle Phasen des Kund*innenakquiseprozess, von der ersten Kontaktaufnahme bis 

hin zum Verkaufsabschluss und darüber hinaus, optimal auf die spezifischen Anforderungen und 

Erwartungen der Zielkund*innen abgestimmt sind. 
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2. Kreatives Umfeld zur Förderung von innovativen Customer Touchpoints 

Anwendung: Es werden gezielt kreative Räume und Möglichkeiten für Brainstorming-Sessions und 

Workshops geschaffen, in denen Vertriebsmitarbeiter*innen und andere relevante Beteiligte 

zusammenkommen, um neue Ideen zur Akquise oder zur Entwicklung von Customer Touchpoints zu 

erarbeiten. 

3. Dualer Ansatz: Trennung von Problem- und Lösungsraum 

Anwendung: Dieser duale Ansatz wird verwendet, um den Kund*innenakquiseprozess in zwei 

Hauptphasen zu strukturieren: die Analysephase, in der die Herausforderungen und Bedürfnisse der 

Kundschaft detailliert untersucht werden, und die Lösungsphase, in der darauf aufbauend gezielte 

Strategien zur Akquise entwickelt werden. 

4. Multidisziplinäre Teams für breitere Perspektiven 

Anwendung: Im Kund*innenakquiseprozess werden gezielt interdisziplinäre Teams zusammengestellt, 

die aus Expert*innen verschiedener Fachbereiche bestehen. Diese Teams arbeiten gemeinsam an 

spezifischen Arbeitspaketen, wodurch unterschiedliche Perspektiven und Fachkenntnisse vereint 

werden. Durch die Kombination von Erfahrungen aus Bereichen wie Vertrieb, Marketing, 

Produktentwicklung und Finanzwesen können innovative Ansätze zur Segmentierung von 

Kundengruppen, zur Entwicklung maßgeschneiderter Verhandlungsstrategien und zur Erstellung 

optimaler Angebote entwickelt werden. 

5. Fokus auf Prototyping und schnelle Umsetzung 

Anwendung: Die Einführung eines Test- und Lernzyklus in den Kund*innenakquiseprozess ermöglicht 

es, Kundenfeedback zur Angebotsqualität, Kommunikation und den spezifischen Bedürfnissen zu 

sammeln. Diese Aspekte werden in Pilotprojekten erprobt und anschließend basierend auf dem 

erhaltenen Feedback optimiert, was die Effizienz und Wirksamkeit der Maßnahmen signifikant steigert. 

4.2.2.3 Potentiale Open Innovation 

Die Open Innovationen Prozesse werden analysiert, um Potentiale für das Modell zu generieren. 

1. Outside-In 

Anwendung: Ein Reverse Pitch ist der Rollentausch bei einem Investor*innen Pitch. Das bedeutet, 

dass die Investoren ihre Herausforderungen und Konzepte den Startups präsentieren.133 In der 

Phase der Angebotserstellung werden die potenziellen Kund*innen zu einem Reverse Pitch 

eingeladen, um ihre Bedürfnisse vorzustellen. Dadurch soll einerseits ein besseres Verständnis 

des Anforderungsprofils entstehen und andererseits der Kontakt durch die kreative 

Herangehensweise intensiviert werden. Darüber hinaus soll die Outside-in-Methode dazu 

beitragen, externe Informationen effektiv in das Unternehmen zu integrieren und nutzbar zu 

machen. 

 

 

 

133 Vgl. Startplatz (o.J.), Onlinequelle [09.11.2024]. 
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2. Inside-Out 

Anwendung: Die Potenziale der eigenen Mitarbeiter*innen in verschiedenen Abteilungen sollten 

als Netzwerkquelle genutzt werden. Sie verfügen möglicherweise über wertvolle Kontakte zu 

potenziellen Kund*innen. Beispielsweise könnten Buchhalterinnen durch private Aktivitäten 

Zugang zu Netzwerken oder Personen haben, die den Vertrieb unterstützen könnten. Ein internes 

Programm, das Mitarbeiter*innen ermutigt, potenzielle Kontakte zu identifizieren und 

weiterzugeben, wäre hierfür hilfreich. 

3. Coupled 

Anwendung: Die Planung gemeinsamer Vertriebsinitiativen mit Partnerunternehmen bietet 

erhebliche Potenziale zur Erweiterung der Kundenbasis. Hierzu können gemeinsame 

Vertriebskampagnen wie Kund*innenevents oder Webinare organisiert werden, bei denen die 

Partnerunternehmen ihre jeweiligen Kund*innen einladen. Diese Veranstaltungen ermöglichen 

einen wertvollen Austausch und schaffen Synergien, indem beide Unternehmen ihre Netzwerke 

und Ressourcen zusammenführen. 
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5 ERGEBNISSE DES THEORETISCHEN TEILS 

Kapitel 5 fasst die Ergebnisse des theoretischen Teils zusammen und stellt die analysierten Themen für 

ein effektiveres Modell der Kund*innenakquiseprozess im Maschinen- und Anlagenbau dar. Das 

methodische Vorgehen zur Identifikation des Verbesserungspotenzials sowie zur Entwicklung der 

jeweiligen Verbesserungen erfolgte, wie in Kapitel 4 beschrieben. In Kapitel 5.1 werden die analysierten 

Voraussetzungen für das Modell erläutert, um eine Steigerung der Effektivität zu ermöglichen. Dabei 

spielen die Inhalte aus Kapitel 2 zum B2B-Vertrieb und das Mindset aus Kapitel 4.2.1.2 zum Design 

Thinking eine wesentliche Rolle. Anschließend wird das idealtheoretische Modell der 

Kund*innenakquiseprozess in Kapitel 5.2 dargestellt und erläutert. Dieses Modell basiert auf dem Sales 

Cycle aus Kapitel 3.2, wurde einerseits methodisch durch Lean Six Sigma weiterentwickelt und 

andererseits durch die Verbesserungspotenziale aus Kapitel 4.2.2 ergänzt. Die Ergebnisse der 

theoretischen Forschung werden im empirischen Teil durch Expert*inneninterviews evaluiert, um 

sicherzustellen, ob das Modell in der Praxis Relevanz findet und gegebenenfalls angepasst werden muss. 

5.1 Voraussetzungen für das Modell 

In diesen Kapitel werden die Voraussetzungen für das Modell genau beschrieben. 

Digitales Zeitalter 

Die digitalen Möglichkeiten sind vielfältig und haben ihre Berechtigung im B2B-Vertrieb (Kapitel 2.1.1). 

Diese Daten und Werkzeuge erleichtern die Arbeit und unterstützen strategische Entscheidungen. Daher 

ist es wichtig, diese Möglichkeiten an das Modell der Kund*innenakquiseprozess anzupassen und gezielt 

zu nutzen. Die Digitalisierung selbst ist jedoch nicht das Ziel dieser Masterarbeit und wird daher als 

Grundlage für das Modell vorausgesetzt. 

Organisatorischer Aufbau 

Laut dem Artikel von McKinsey & Company liegt die Zukunft im hybriden Sales, der Kund*innen je nach 

Bedarf sowohl persönlich als auch digital kontaktiert.134 Zusätzlich werden die Kompetenzen des Inside 

Sales auf eine aktive Verkaufsrolle erweitert, sodass bestimmte Kund*innengruppen übernommen werden, 

um den Außendienst zu entlasten (Kapitel 2.1.2).135 

Vertrieb im System- und Projektgeschäft 

In Kapitel 2.3 wurden die relevanten Geschäftstypen nach Backhaus et al. erläutert und anhand eines 

Beispiels für den Maschinen- und Anlagenbau abgeleitet. Daraus ergeben sich das Systemgeschäft und 

das Projektgeschäft sowie die jeweils erforderlichen Vertriebsrollen (Kapitel 2.3.2). Zusätzlich wurden den 

Geschäftstypen im Kapitel 3.2.1 die notwendigen Kompetenzen in der Kund*innenplanung zugeordnet. 

 

 

 

134 Vgl. McKinsey & Company (2022), Onlinequelle [15.08.2024]. 

135 Vgl. McKinsey & Company (2024), Onlinequelle [22.09.2024]. 
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Mindset: 

In Kapitel 4.2.1.2 wurde das Design Thinking thematisiert. Aus der Analyse der Potenziale wurde das 

Kernprinzip abgeleitet, dass die Wünsche und Bedürfnisse der Kund*innen im gesamten Prozess als 

zentraler Faktor im Mittelpunkt stehen. Das bedeutet, dass nicht nur der Vertrieb dieses Ziel verfolgt, 

sondern alle am Prozess beteiligten Personen. Dieses Handeln wird durch die Perspektive der Kund*innen 

anhand der Customer Journey (Abbildung 7) verdeutlicht und dient als Leitbild für ein effektives Modell der 

Kund*innenakquiseprozess. 

Zusammenfassend sind die zentralen Bausteine für ein effektives Modell digitale Werkzeuge, der 

Vertriebsaufbau mit den jeweiligen Rollen und Kompetenzen sowie das richtige Mindset. 

5.2 Modell der Kund*innenakquise B2B-Vertrieb im Maschinen und 

Anlagenbau 

Grundlage der Prozessinnovation ist wie bereits erwähnt der Sales Cycle im Kapitel 3.2. Das Modell wird 

durch das Leitbild der Customer Journey in Abbildung 26 erweitert. Dies führt dazu, dass die Kund*innen 

immer im Mittelpunkt stehen. Des Weiteren sind sowohl das Modell als auch die Customer Journey keine 

starre Abfolge, sondern beinhalten Agilität, abhängig von den Bedürfnissen der Kund*innen. Somit können 

auch Feedback-Schleifen einbezogen werden, um kontinuierliche Erkenntnisse zu gewinnen und die 

Beziehung zu stärken. 

 

Abbildung 26: Customer Journey, Quelle: In Anlehnung an Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 369. 

Aufbau des Modells 

Das Modell der Kund*innenakquise ist in Abbildung 27 dargestellt. Die hellblauen Rechtecke repräsentieren 

die jeweiligen Phasen, während die Kreise den jeweiligen Output darstellen. Die gelben Gates 

symbolisieren Entscheidungspunkte, die sicherstellen, dass zielgerichtet und im Sinne des Unternehmens 

gehandelt wird. Die weiteren Symbole dienen der Lesbarkeit und sind entsprechend beschrieben. Das 

Modell beginnt mit der Vertriebsstrategie und setzt sich aus den folgenden Phasen zusammen. 

1. Kund*innenplannung (Kapitel 3.2.1): 

• Effektivitätssteigerung: Multidisziplinäre Teams bringen verschiedene Sichtweisen sowie 

Berührungspunkte mit den Kund*innen aufgrund ihrer jeweiligen Rollen ein. Dieses Wissen 

kann effektiv für die Segmentierung und die Akquisitionsstrategie genutzt werden. 

2. Geschäftsanbahnung (Kapitel 3.2.2) 

• Effektivitätssteigerung: Dabei ist es notwendig, den Unterschied zwischen System- und 

Projektgeschäft klar zu erkennen. Im Systemgeschäft sollte der Fokus auf Skalierbarkeit und 

Standardisierung liegen, während im Projektgeschäft eine individuelle und intensive 

Geschäftsanbahnung erforderlich ist, um die langfristigen Projekte erfolgreich umzusetzen. 

Zusätzlich ist es wichtig, die Bedürfnisse und Anforderungen von Neukund*innen und 



Ergebnisse des theoretischen Teils 

51 

Bestandskund*innen klar zu unterscheiden und das Vorgehen entsprechend anzupassen. Der 

Open-Innovation-Ansatz dient dazu, einerseits Kund*innen von Partnerunternehmen durch 

verschiedene Aktivitäten kennenzulernen und andererseits potenzielle Kontakte im eigenen 

Unternehmen aktiv aufzugreifen. Darüber hinaus können die multidisziplinären Teams auch 

dazu beitragen, neue Ideen für die Customer Touchpoints zu entwickeln (Kapitel 4.2.2.2). 

Beispiel dafür sind: 

Erlebnisse statt Verkaufspräsentationen: 

o Für Neukund*innen bieten sich Mini-Workshops an, in denen die Herausforderungen 

interaktiv gemeinsam mit den Kund*innen analysiert und mögliche Lösungen 

visualisiert werden. 

o Für Bestandskund*innen eignen sich Co-Creation-Sessions, um zukünftige 

Bedürfnisse zu identifizieren und gemeinsam neue Projekte zu planen. 

Virtuelle Touchpoints (Sales Rooms): 

o Mithilfe von Augmented Reality können Vertriebsmitarbeiter*innen Maschinen sowie 

Wartungs- und Optimierungstools direkt in der Umgebung der Kund*innen, 

beispielsweise in deren Werkshalle, projizieren. Dadurch entsteht eine interaktive 

Erlebnisplattform, die den Kund*innen einen realistischen Eindruck der Lösungen 

vermittelt. 

Gamification der Geschäftsanbahnung: 

o Für Bestandskund*innen könnte ein gamifiziertes Dashboard eingerichtet werden, das 

gemeinsame Erfolge, wie beispielsweise CO2-Einsparungen, messbar macht. 

Ergänzend dazu könnte ein Quiz angeboten werden, das die Produkte und das 

Unternehmen näher vorstellt. Bei der Erreichung von Meilensteinen werden 

Belohnungen vergeben, um die Beziehung zu den Kund*innen weiter zu stärken. 

Customer Success Days ( Referenzen): 

o Etablierung eigener Events, bei denen bestehende Kund*innen ihre 

Erfolgsgeschichten präsentieren. Zu diesen Veranstaltungen werden potenzielle 

Neukund*innen eingeladen, sodass die Bestandskund*innen als Botschafter 

fungieren. Dadurch entsteht Vertrauen, gefördert durch das persönliche Kennenlernen 

und die positiven Referenzen. 

3. Anfragenprüfung (Kapitel 3.2.3): 

• Effektivitätssteigerung: Ein Gate ist definiert, um Anfragen anhand von Wahrscheinlichkeiten 

zu bewerten und diejenigen, die den Anforderungen nicht entsprechen, effizient 

auszusortieren. Anschließend erfolgt eine Einteilung in die Geschäftstypen, um entsprechend 

in die nächste Phase überzugehen. 

4. Angebotserstellung (Kapitel 3.2.4): 

• Effektivitätssteigerung: Die Angebotserstellung gliedert sich in drei Arten. Die erste Art ist ein 

Schnellverfahren, um der Kund*in das Angebot rasch zu übermitteln und somit einen 

Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Die zweite und dritte Art basieren auf den jeweiligen 
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Geschäftstypen, um das Angebot an das spezifische Geschäft und die Bedürfnisse 

anzupassen. Grundsätzlich ist das Selling Center in allen Phasen je nach Bedarf vertreten. 

Allerdings ist die Angebotsphase der richtige Zeitpunkt, um das Selling Center festzulegen, um 

die Kund*innen in den weiteren Phasen zu überzeugen. Abgeschlossen werden diese Arten 

durch den Freigabeprozess. Zusätzlich ist für die Effektivität ein Follow-up zwischen Angebot 

und Vorklärung wichtig, um die Kund*innenbeziehung zu stärken und die Abschlussrate zu 

erhöhen. 

5. Vorklärung (Kapitel 3.2.5): 

• Effektivitätssteigerung: Um lange Abklärungen und Rückschleifen zu vermeiden, werden 

Reverse Pitches durchgeführt, die die Kund*innen in die Lage versetzen, alle 

Leistungsanforderungen darzulegen, um damit effektiv arbeiten zu können. Im Grunde geht es 

vor allem darum, externes Wissen in das Unternehmen einzubringen. Das Buying Center wird 

je nach Phase angepasst. In der Vorklärungsphase ist die Chance jedoch am höchsten, das 

Buying Center sowie die jeweiligen Entscheider*innen und deren Bedürfnisse kennenzulernen. 

Daher wird dieser Aspekt in dieser Phase besonders hervorgehoben. 

6. Verhandlung und Abschluss (Kapitel 3.2.6): 

• Effektivitätssteigerung: Dabei gibt es keine großen Veränderungen, außer der bewussten 

Einbeziehung des Managements, um Überzeugung und Commitment in die Verhandlung 

einzubringen. 

7. Auftragsmanagement: (Kapitel 3.2.7): 

• Der Vertrieb nimmt in dieser Phase nur eine Außenrolle ein, außer bei wichtigen Mitteilungen 

oder Lieferverzögerungen, und wird daher nicht näher betrachtet. 

8. After-Sales-Betreuung (Kapitel 3.2.8): 

• Diese Phase ist entscheidend für zukünftige Geschäfte und fließt idealerweise wieder in die 

Geschäftsanbahnung oder die Angebotsanfrage ein. 

9. Vertriebscontrolling (Kapitel 3.3): 

• Für die Erfolgssicherung ist es entscheidend und daher über das gesamte Modell hinweg 

notwendig. Für die Forschungsfrage in Kapitel 1.3 ist jedoch eine Steigerung der Effektivität 

erforderlich. Daher werden die in Kapitel 3.3.1 genannten Kennzahlen verwendet: 

o Umsatzentwicklung 

o Profitabilitätsentwicklung 

o Marktanteilsentwicklung 

o Kund*innenzufriedenheit 

Wichtig dabei ist noch die Bedeutung der Geschäftstypen, die sich durch das gesamte Modell ziehen und 

lediglich in der Angebotserstellung explizit hervorgehoben werden, um die entsprechende Erstellung des 

Angebots sicherzustellen. Der Prozess umfasst somit neun Phasen und bildet einen geschlossenen 

Kreislauf.  
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In Abbildung 27 wird das Modell der Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb für den Maschinen- und 

Anlagenbau dargestellt. 

 

Abbildung 27: Modell der Kund*innenakquise im Maschinen und Anlagenbau, Quelle: Eigene Darstellung. 
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6 EMPIRISCHE ANALYSE 

Die Ergebnisse des theoretischen Teils aus Kapitel 5 werden in die Voraussetzungen für das Modell sowie 

in das Modell selbst unterteilt. Um diese Ergebnisse wissenschaftlich zu validieren, dient Kapitel 6, 

Empirische Analyse, als Verknüpfung zwischen Theorie und Praxis. In diesem Kapitel wird insbesondere 

das Verständnis und die Vorgehensweise der empirischen Analyse in dieser Masterarbeit dargestellt. 

Die Theorie wird durch eine qualitative Forschung überprüft. Dazu werden Expert*inneninterviews als 

Erhebungsverfahren durchgeführt, deren Ergebnisse anschließend mithilfe der Inhaltsanalyse nach 

Mayring validiert werden. Die Details und die Begründung für die Wahl dieser Methoden sowie das 

methodische Vorgehen werden im Unterkapitel 6.1 erläutert. Darüber hinaus werden die Themen der 

Expert*inneninterviews – wie Leitfadenentwicklung, Auswahl der Expert*innen, und Durchführung – im 

Kapitel 6.2 ausführlich behandelt. Abschließend erfolgt die Analyse der gewonnenen Daten mithilfe der 

Inhaltsanalyse nach Mayring im Kapitel 6.3. 

6.1 Untersuchungsdesign 

Zur besseren Lesbarkeit und Übersichtlichkeit des weiteren Vorgehens sowie des Untersuchungsdesigns 

werden die einzelnen Prozessschritte zusammen mit einer kurzen Beschreibung in Tabelle 3 visualisiert. 

Prozessschritt Beschreibung

Informationsbedarf
Überprüfung der Effektivität eines im Literaturteil entwickelten theoretischen 
Modells zur Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb im Maschinen- und Anlagenbau 
sowie der dafür notwendigen Voraussetzungen.

Methode
Qualitative Forschung: Expert*inneninterviews, deduktive Inhaltsanalyse nach 
Mayring zur Validierung des Modells 

Stichprobenauswahl
Auswahl der Expert*innen anhand festgelegter Kriterien.
Zielgruppe: Sales Manager*innen, Head of Sales, Inside Sales etc.

Erhebungsinstrument
Teilstrukturierter Interviewleitfaden, basierend auf den Dimensionen des Modells 
und deren Vorraussetzungen (Kategorien).

Feldarbeit
Durchführung von Expert*inneninterviews (Dauer ca. 45–60 Minuten), 
Audioaufzeichnung und vollständige Transkription. Einhaltung von 
Datenschutzverordnung.

Auswertung
Deduktive Inhaltsanalyse nach Mayring: Anwendung eines zuvor definierten 
Kategoriensystems,  

Tabelle 3: Untersuchungsdesign, Quelle: In Anlehnung an Berekhofen/Eckert/Ellenrieder (2009), S. 32. 

6.1.1 Informationsbedarf 

Das Ziel der empirischen Untersuchung ist es, die in Kapitel 1.3 formulierte Forschungsfrage „Wie kann die 

Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb effektiver gestaltet werden?“ zu beantworten. Die zu überprüfende 

Theorie umfasst zum einen die Voraussetzungen des Modells und zum anderen das theoretische Modell 

zur Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb, wie bereits erläutert wurde. 
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Im Rahmen der Untersuchung werden Expert*innen befragt, um das Modell zu evaluieren und Feedback 

zu dessen Effektivität zu gewinnen. Dadurch soll die Anwendbarkeit und Wirksamkeit des Modells im 

praktischen Kontext validiert werden. 

6.1.2 Methode 

In dieser Masterarbeit wurde die qualitative Forschung in Form von Expert*inneninterviews als Methode 

gewählt. Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt auf Basis der Transkripte mithilfe der qualitativen 

Inhaltsanalyse nach Mayring. Für diese Entscheidung waren folgende Gründe ausschlaggebend: 

Qualitative Forschung 

Die qualitative Forschung eignet sich besonders für die Untersuchung weniger Fälle, bei denen der Fokus 

auf einem tiefen Verständnis des Gegenstands liegt. Diese Methode ist vor allem für offene 

Forschungsfragen geeignet, da sie nicht nur bestehende Theorien überprüft, sondern sich auch flexibel an 

unterschiedliche Themen anpassen lässt. Ein wichtiger Bestandteil der qualitativen Forschung sind die 

Gütekriterien, wie Vertrauenswürdigkeit und Authentizität, die sicherstellen, dass die Ergebnisse mit der 

erforderlichen Qualität bewertet werden können. Dadurch bietet dieser Forschungsansatz eine 

nachvollziehbare und praxisnahe Relevanz ohne statistische Methoden.136 

Experten*inneninterviews 

Diese Methode zielt darauf ab, das Wissen der Expert*innen für ein spezifisches Forschungsgebiet, dem 

sie angehören, zu erschließen. Dabei fungieren sie nicht nur als Vermittler*in von Fachwissen, sondern 

können durch ihre Expertise auch als Ratgeber*innen dienen. Dadurch wird ein tieferer Einblick in das 

Forschungsgebiet ermöglicht.137 Durch die qualitativen Interviews erhalten die Expert*innen mehr 

Freiraum, da offene Fragen gestellt werden, auf die sie in ihren eigenen Worten antworten können. Dadurch 

können neue Fragen entstehen und wertvolle Erkenntnisse gewonnen werden.138  

Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring 

Die Auswahl dieser Methode basiert auf mehreren Vorteilen: 

1. Die Texte werden immer im Zusammenhang mit ihrem Umfeld und ihrer Entstehung betrachtet. 

Das bedeutet, es wird nicht nur untersucht, was gesagt wird, sondern auch, in welchem Kontext es 

steht. Diese Kontextorientierung ist ein Vorteil, der zu tieferen und genaueren Erkenntnissen führt. 

2. Die Analyse wird systematisch mithilfe von Regeln durchgeführt. Ein Modell bietet eine Schritt-für-

Schritt-Anleitung, wodurch die Analyse nachvollziehbar und überprüfbar wird. Die Methode wird an 

den Text angepasst, damit stets eine Übereinstimmung mit der Fragestellung gewährleistet ist. 

3. Es werden Kategorien verwendet, um die Ziele der Analyse zu konkretisieren.139 

 

136 Vgl. Döring/Gäde/Schermelleh-Engel (2023), S. 186. 

137 Vgl. Helfferich (2019), S. 670 f. 

138 Vgl. Döring/Gäde/Schermelleh-Engel (2023), S. 361. 

139 Vgl. Mayring (2022), S. 49 ff. 



Empirische Analyse 

56 

4. Durch das systematische Vorgehen in der Inhaltsanalyse können digitale Tools, wie beispielsweise 

MAXQDA, genutzt werden, um die Analyse einfacher und effizienter durchzuführen.140 

6.1.3 Stichprobenauswahl 

Die Auswahl der Expert*innen erfolgt auf Grundlage klar definierter Kriterien, um sicherzustellen, dass die 

erforderliche Expertise vorhanden ist. Eine detaillierte Beschreibung der Auswahlkriterien und der 

Tätigkeitsbereiche der Expert*innen wird im Kapitel 6.2.3 näher erläutert.  

6.1.4 Erhebungsinstrument 

Die Expert*inneninterviews werden mithilfe teilstrukturierter Leitfäden durchgeführt, die sowohl als 

Unterstützung für die Interviewführung als auch zur Orientierung im Gespräch dienen. Der Leitfaden 

fungiert dabei als Gedächtnisstütze und nicht als starres Regelwerk, wodurch er flexibel an die jeweiligen 

Umstände angepasst werden kann. Dies ermöglicht es, die relevanten Themen gezielt zu behandeln, ohne 

den natürlichen Gesprächsverlauf zu beeinträchtigen. 141 Der detaillierte Aufbau des Leitfadens orientiert 

sich an der Forschungsfrage und dem Ziel des Interviews.142 

6.1.5 Feldarbeit 

Die Interviews werden über Microsoft Teams durchgeführt und währenddessen aufgezeichnet und danach 

mittels MAXQDA transkribiert (Kapitel 6.2.4). Die Dauer der Gespräche variiert je nach Redefluss der 

jeweiligen Person, beträgt jedoch in der Regel etwa 45 bis 60 Minuten. Vor der Durchführung des Interviews 

erhalten die Expert*innen eine Einladung über Microsoft Teams, die die wichtigsten Informationen und den 

Ablauf des Gesprächs enthält, damit Sie sich entsprechend vorbereiten können. Den Teilnehmer*innen 

wird außerdem eine Zustimmungserklärung zur Verarbeitung der pseudonymisierten Daten zur Verfügung 

gestellt. Diese muss unterschrieben und zurückgesendet werden, damit die Daten im Rahmen der 

Masterarbeit verwendet werden dürfen. Dies dient sowohl der Einhaltung wissenschaftlicher Standards als 

auch der rechtlichen Anforderungen. 

6.1.6 Auswertung 

Die Auswertung erfolgt mithilfe der deduktiven Inhaltsanalyse nach Mayring (Kapitel 6.3), wobei die 

teilstrukturierten Interviews aus der Feldarbeit als Ausgangsmaterial dienen. Um die Analyse effizient 

durchzuführen, wird in dieser Masterarbeit das Tool MAXQDA eingesetzt. 

6.2 Expert*inneninterviews 

In diesem Kapitel werden die Ziele der Untersuchung, die Entwicklung des Leitfadens, die Auswahl der 

Expert*innen sowie die Durchführung der Interviews umfassend beschrieben. Dabei erfolgt eine 

theoretische Auseinandersetzung mit den Grundlagen und methodischen Ansätzen, ergänzt durch die 

 

140 Vgl. Mayring (2022), S. 108 ff. 

141 Vgl. Bogner/Littig/Menz, S. 27 f. 

142 Vgl. Kaiser (2021), S. 64. 



Empirische Analyse 

57 

praktische Umsetzung dieser Schritte. Ziel ist es, die notwendige Datengrundlage zu schaffen, die als Basis 

für die anschließende Validierung dient. 

6.2.1 Ziel der Expert*inneninterviews 

Das Hauptziel der Interviews ist die Beantwortung der Forschungsfrage: Wie kann der 

Kund*innenakquiseprozess im B2B-Vertrieb effektiver gestaltet werden? Die Untersuchung verfolgt dabei 

das Ziel, Erkenntnisse aus der Praxis mit dem theoretischen Modell zu verbinden. Aus diesem Grund 

wurden folgende Unterziele definiert, die gleichzeitig die Grundlage für die Kategorien des Leitfadens 

darstellen: 

• Voraussetzungen für ein effektives Modell: Dieser Punkt umfasst die digitalen Tools, den 

organisatorischen Aufbau (z. B. Hybrid Sales, Inside Sales) sowie das Mindset im Hinblick auf 

die Customer Journey. Dabei wird das Thema digitale Tools lediglich überprüft, jedoch nicht 

vertieft, wie in Kapitel 2.1.3 näher erläutert. 

• Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau: Überprüfung, ob die definierten 

Geschäftstypen für den Maschinen- und Anlagenbau zutreffen. Der Fokus liegt darauf, die 

Anforderungen der unterschiedlichen Geschäftstypen zu verstehen, um die richtigen 

Maßnahmen im Modell entsprechend anzupassen. Dies umfasst auch die notwendigen 

Kompetenzen der Verkäufer*innen, die essenziell sind, um in der Akquise erfolgreich zu sein. 

• Validierung des theoretischen Modells: Die Überprüfung der Praxistauglichkeit konzentriert 

sich vor allem auf die Evaluierung der durch Prozessinnovationen entwickelten Neuerungen, 

die im Rahmen von Prozessoptimierung und Benchmarking entstanden sind. Diese lassen sich 

in folgende Themenblöcke eingliedern: 

o Modell validieren: Wie wichtig sind Quality Gates, und wo liegt die größte Chance, 

das Buying Center zu identifizieren, um den Geschäftsabschluss durch die wichtigsten 

Entscheider positiv zu beeinflussen? Wie gestaltet sich die Angebotserstellung, und 

welche Faktoren könnten auf Kund*innenseite einen positiven Effekt auslösen? 

o Multidisziplinäre Teams: Welche Potentiale können durch multidisziplinäre Teams in 

der Akquise entstehen? Dabei geht es um Akquisestrategien, Customer Touchpoints, 

Daten- und Informationsaustausch. Die Idee ist, gemeinsam kreativ und innovativ die 

Akquise erfolgreich zu gestalten. 

o Open Innovation Ansatz im Sales: Es wird evaluiert, wie effektiv und erfolgreich die 

Ansätze sind, die aus Open-Innovation-Prinzipien für den Vertrieb adaptiert wurden. 

Einerseits geht es darum, mit externen Partner*innen zu kooperieren, andererseits 

interne Netzwerkquellen zu nutzen sowie Wissen von außen einzubinden. 

• Identifikation von Verbesserungspotenzialen: Ein zentrales Ziel besteht darin, mithilfe der 

Expertise und Praxiserfahrung potenzielle Verbesserungspotenziale zu erkennen. Dabei steht 

eine ganzheitliche Betrachtung im Vordergrund, um aus der Perspektive der jeweiligen 

Expert*innen ein tieferes Verständnis dafür zu gewinnen, was eine erfolgreiche Akquise 

auszeichnet. 
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6.2.2 Leitfadenentwicklung 

In der qualitativen Sozialforschung werden für Expert*inneninterviews prinzipiell teilstrukturierte 

Interviewleitfäden verwendet. Diese werden im Vorfeld der Interviews entwickelt und dienen einerseits der 

Strukturierung des Untersuchungsziels und andererseits als Orientierungshilfe bei der Durchführung der 

Interviews. Der Aufbau und die Fragestellungen liegen weitgehend in der Verantwortung der 

Forscher*innen. Dennoch verfolgt die Gestaltung des Leitfadens zwei zentrale Fragestellungen:143 

1. Welcher Detaillierungsgrad sollte der Leitfaden aufweisen? 

Je detaillierter der Leitfaden ist, desto mehr Sicherheit bietet er während der Interviews. Der 

Nachteil dabei besteht jedoch darin, dass weniger Spielraum für spontane Fragen und neue 

Informationen bleibt. 

2. Wie dient der Leitfaden der Vergleichbarkeit? 

Im Gegensatz zur quantitativen Sozialforschung ist es nicht notwendig, in allen Interviews die 

gleichen Fragen zu stellen. Vielmehr stehen der Redefluss, die Perspektive sowie die offene 

Darstellung und die Erfahrungen der Expert*innen im Vordergrund.144 

Aufbau des Interviewleitfadens 

Der Aufbau des Leitfadens teilt sich in Themenblöcke, Hauptfragen je Block und ergänzende Fragen: 

1. Themenblöcke strukturieren das Interview typischerweise in drei bis acht Hauptthemen. 

Ausgangspunkt für die Themenblöcke ist die Forschungsfrage. 

2. Hauptfragen sind grundsätzlich Pflichtfragen, die in jedem Interview angesprochen werden. Sie 

werden pro Block mit ein bis drei Fragen definiert und dienen als Gesprächsanreiz für die jeweiligen 

Themenblöcke. 

3. Ergänzende Fragen dienen als Zusatz, wenn die Hauptfragen nicht ausreichend beantwortet 

wurde. 

Der Leitfaden muss nicht starr eingehalten werden; Flexibilität, um den Gesprächsverlauf zu fördern, hat 

Vorrang. Wichtig ist jedoch, dass die Themenblöcke klar definiert und in sich geschlossen sind, sodass bei 

Bedarf deren Reihenfolge geändert werden kann.145 

Interviewleitfaden für die Masterarbeit: Prozessinnovation im B2B-Vertrieb 

Durch die theoretische Auseinandersetzung mit der Leitfadenentwicklung (Kapitel 6.2.2) wird im Zuge 

dieser Arbeit ein teilstrukturierter Leitfaden erstellt, basierend auf den Zielen, die in Kapitel 6.2.1 definiert 

wurden. Dieser Leitfaden dient dazu, dass der Autor strukturiert vorgehen und alle wichtigen Themen in 

den qualitativen Expert*inneninterviews abfragen kann. Der Leitfaden gliedert sich in die folgenden 

Themenblöcke: 

• A. Einführung 

Vorstellung des Projektes und organisatorische Themen 

 

143 Vgl. Bogner/Littig/Menz, S. 27. 

144 Vgl. Bogner/Littig/Menz, S. 28 f. 

145 Vgl. Bogner/Littig/Menz, S. 28 f. 
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• B. Voraussetzungen für ein effektives Modell 

o Digitale Tools 

o Mindset 

o Hybrid Sales und Inside Sales 

• C. Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau 

o Differenzierung und Kompetenzen  

• D. Validierung des theoretischen Modells 

o Modell validieren 

o Multidisziplinäre Teams:  

o Open Innovation Ansatz im Sales 

▪ Coupled Sales Ansatz 

▪ Inside-Out Sales 

▪ Outside- In Sales 

• E. Identifikation von Verbesserungspotenzialen 

o Ganzheitliche Betrachtung durch die Expert*innen  

o Verständnis aus Expert*innenperspektive und Einbindung von Praxiserfahrungen 

o Was macht eine erfolgreiche Akquise aus? 

Dabei geht es vor allem darum, die Perspektiven und Erfahrungen der Expert*innen zu erfassen und die 

Forschungsfrage zur Steigerung der Effektivität zu beantworten. Das Ziel des Autors ist es insbesondere, 

nicht die allgemeinen Phasen zu thematisieren, sondern gezielt auf die Effektivität innerhalb der Phasen 

einzugehen. Aus diesem Grund gibt es zu den Hauptfragen ergänzende Zusatzfragen, um die Expert*innen 

gezielt anzusprechen. Der Leitfaden befindet sich im Anhang 1. 

6.2.3 Auswahl der Expert*innen 

Das Auswahlverfahren der Expert*innen wird durch zwei leitende Fragestellungen bestimmt: Einerseits, 

wer als Expert*in herangezogen werden kann, und andererseits, welches Wissen durch die Interviews 

generiert werden soll. Basierend auf einer wissenssoziologischen Ansicht werden Personen in 

Expert*innen, Lai*innen und Spezialist*innen unterschieden. Lai*innen verfügen über Allgemeinwissen, 

während Expertinnen sogenanntes Sonderwissen besitzen. Dieses Sonderwissen wird als sozial 

institutionalisierte Expertise verstanden. Die Definition ergibt sich aus der jeweiligen Funktion oder 

beruflichen Tätigkeit, in der sich die entsprechenden Expert*innen befinden. Der dritte Typ ist die 

Spezialist*in, die ebenfalls über Sonderwissen verfügt, jedoch nicht selbst entscheidet, ob dieses Wissen 

für die Problemstellung relevant ist. Das ist der zentrale Unterschied zu den Expert*innen, die durch ihre 

institutionalisierte Kompetenz in der Lage sind, die Wirklichkeit abzubilden. Das bedeutet, sie können nicht 

nur Probleme analysieren, sondern auch gesellschaftliche akzeptierte Lösungen formulieren. Die 

Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Typen – Lai*innen, Expert*innen und Spezialist*innen – ist 

wichtig, weil der Begriff "Expert*in" oft automatisch verwendet wird, beispielsweise bei Politiker*innen, die 
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in bestimmten Themen eher über Allgemeinwissen verfügen und auf das Wissen von Spezialist*innen 

angewiesen sind.146 

Für qualitative Expert*inneninterviews werden dabei zwei Merkmale definiert, was eine Expert*in 

auszeichnen. 

1. Das Wissen, über das der*die Expert*in durch Position und Status verfügt, ist entscheidend. Das 

bedeutet, dass er*sie entweder Verantwortung trägt – beispielsweise für die Ausarbeitung, 

Durchführung oder Überprüfung einer Problemlösung – oder Zugang zu relevanten Informationen 

oder Entscheidungsprozessen hat, die nicht allen Personen offenstehen. 

2. Die Expert*in verfügt über Funktionswissen, das für die wissenschaftliche Arbeit von Bedeutung 

ist. Dabei besteht eine gewisse Intersubjektivität, die es ermöglicht, Einschätzungen und 

Erklärungen abzugeben. Zudem werden Expert*innen nicht als Privatpersonen betrachtet, weshalb 

persönliche und biografische Daten grundsätzlich nicht berücksichtigt werden. 

Folglich sind die Forscher*innen dafür verantwortlich, die passenden Expert*innen für das jeweilige 

Forschungsthema auszuwählen, basierend auf den benötigten Informationen. Dabei ist es besonders 

wichtig, die Anzahl der Expert*innen festzulegen, um eine wissenschaftliche Plausibilität sicherzustellen.147 

Zusammenfassend umfasst die Definition von Expert*innen nicht nur das Wissen über ein spezielles 

Themengebiet, sondern auch dessen praktische Anwendbarkeit. Expert*innen dienen mit ihren 

Einschätzungen als Orientierung und Handlungsgrundlage für andere Personen. Dabei spielt auch der 

Machtaspekt eine Rolle, da ihr Einfluss oft über das eigene berufliche Umfeld hinaus auf andere Bereiche 

übertragen werden kann.148 

Durch die theoretischen Analyse der Expert*inneninterviews aus Kapitel 6.2.1 und 6.2.2 werden 

anschließenden in den folgenden Schritten das Vorgehen der Expert*innenauswahl für dieses Masterarbeit 

durchgeführt. 

Schritt 1: Identifikation der Expert*innen 

In diesem Schritt werden potenzielle Expert*innen über das Netzwerk des Autors oder über soziale 

Netzwerke wie LinkedIn gesucht. Das Suchfeld ist auf Personen beschränkt, die mindestens zwei Jahre im 

Sales, Sales Support oder technical Sales im B2B-Bereich des Maschinen- und/oder Anlagenbaus tätig 

sind und somit als potenzielle Expert*innen infrage kommen. Weiters müssen die Expert*innen der 

Generation X oder Y angehören, um die in Kapitel 2 beschriebenen Veränderungen im B2B-Business durch 

den Generationenwechsel optimal für die Zukunft bewerten und ihre Sichtweise einbringen zu können. 

Zudem sollten sie in mindestens drei verschiedenen Kontinenten tätig sein, damit eine globale Perspektive 

entsteht. 

 

 

 

146 Vgl. Kaiser (2021), S. 41 f. 

147 Vgl. Kaiser (2021), S. 43 ff. 

148 Vgl. Bogner/Littig/Menz, S. 13 f. 
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Schritt 2: Kontaktaufnahme der Expert*innen 

Im zweiten Schritt werden die potenziellen Expert*innen über LinkedIn, Microsoft Teams oder per E-Mail 

kontaktiert, über das Vorhaben informiert und um ihre Zustimmung gebeten. Zusätzlich werden 

Terminvorschläge unterbreitet, und bei Übereinkunft wird die Einladung per E-Mail zusammen mit der 

Bestätigung der Pseudonymisierung an die jeweiligen Expert*innen versendet. 

Schritt 3: Übersicht der Expert*innen 

Die Expert*innen, welche ausgewählt wurden und für die Interviews zur Verfügung stehen, werden in der 

Tabelle 4 aufgelistet. 

Expert*inn
en-ID

Branche
Erfahrung  

Sales (Jahre)
Generation Funktion Unternehmensgröße Region

E1
Maschinen- und 

Anlagenbau
>10 Y Sales Manager Großunternehmen

Osteuropa & 
Zentralasien

E2
Maschinen- und 

Anlagenbau
>8 Y Director of Sales Großunternehmen EMEA

E3
Maschinen- und 

Anlagenbau
>4 Y Sales Manager Großunternehmen

Österreich & 
Schweiz

E4
Maschinen- und 

Anlagenbau
>2 Z

Sales Manager & Key 
Account Manager

Großunternehmen Osteuropa

E5 Maschinenbau >6 Y Head of Sales Großunternehmen
Österreich & 

Slovenia

E6
Sonder-

maschinenbau
>2 Z Technical Sales mittleres Unternehmen Weltweit

E7
Maschinen- und 

Anlagenbau
>7 Y Sales Manager Großunternehmen

Weltweit (Fokus: 
Europa & Indien)

E8
Maschinen- und 

Anlagenbau
>2 Y Sales Manager Großunternehmen Weltweit

E9 Maschinenbau >7 Y Sales Manager Großunternehmen Österreich

E10
Maschinen- und 

Anlagenbau
>2 Z Technical Sales Großunternehmen Nordamerika

 

Tabelle 4: Expert*innen Übersicht, Quelle: Eigene Darstellung. 

6.2.4 Durchführung der Interviews 

Nachdem der teilstrukturierte Interviewleitfaden erstellt und die Expert*innen ausgewählt wurden, folgte – 

wie in Kapitel 6.2.3 beschrieben – die Einladung per E-Mail mit dem Microsoft Teams-Link. In der E-Mail 

wurde der Ablauf zusammengefasst und das Dokument für die Einverständniserklärung, welche es erlaubt, 

die pseudonymisierten Daten zu nutzen, übermittelt. Zusätzlich wurde den Expert*innen eine Woche vor 

dem Termin ein Pre-Read zugesendet, damit Sie sich entsprechend vorbereiten konnten. 

Der Ablauf der Interviews gliedert sich wie folgt: 

• Begrüßung und Einführung 

Zu Beginn des Interviews werden die Expert*innen freundlich begrüßt, und der Autor stellt sich und 

den Grund für das Treffen kurz vor. Daraufhin werden organisatorische Aspekte wie die 

voraussichtliche Dauer des Gesprächs, Vertraulichkeit, Pseudonymisierung und die Möglichkeit 

einer Aufzeichnung besprochen. Anschließend wird den Expert*innen Raum gegeben, eventuelle 
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Fragen zu diesen Punkten zu stellen. Sobald alle allgemeinen und organisatorischen Themen 

geklärt sind, werden die inhaltlichen Schwerpunkte sowie die Zielsetzung der Masterarbeit 

besprochen. Da es sich bei der Arbeit um ein Modell mit Phasen handelt, das auf einer abstrakten 

und allgemeinen Ebene mit strategischen Ausrichtungen angesiedelt ist und nicht spezifisch die 

operative Ebene adressiert, ist es wichtig, dies vorab deutlich zu erklären. Zudem sollte die 

Fragestellung mit passenden Beispielen unterlegt werden, um präzise und zielgerichtete Antworten 

zu erhalten. Aufgrund dessen bedarf es vorab einer gut strukturierten Einführung in die Materie 

sowie zuvor zugesendeter Informationen zum aktuellen Forschungsstand und zur theoretischen 

Grundlage. Dadurch haben die Expert*innen die Möglichkeit, sich vor dem Interview einen Einblick 

zu verschaffen und sich entsprechend vorzubereiten. 

• Warm-up-Fragen 

Um eine angenehme Gesprächsatmosphäre zu schaffen, Vertrauen aufzubauen und erste 

Informationen über die Expert*innen zu gewinnen, werden zu Beginn des Interviews allgemeine 

Fragen zu ihrer aktuellen Rolle und ihren Tätigkeiten gestellt. Ziel ist es, die Perspektive der 

Expert*innen besser zu verstehen und einen geeigneten Gesprächsfluss zu schaffen. 

• Interview 

Das Hauptgespräch erfolgt anhand eines teilstrukturierten Leitfadens, der gezielt auf die zentralen 

Fragestellungen der Masterarbeit eingeht. Dabei bleibt Raum für spontane Themen, die sich im 

Gespräch ergeben und für die Fragestellung relevant sind. Ein fokussiertes Vorgehen ist dabei 

essenziell, um alle wichtigen Themengebiete abzudecken und gleichzeitig flexibel auf neue 

Impulse einzugehen. 

• Abschluss 

Zum Abschluss wird den Expert*innen die Möglichkeit gegeben, offene Punkte oder Ergänzungen 

anzusprechen. Darüber hinaus werden sie über die weiteren Schritte der Masterarbeit informiert. 

Abschließend spricht der Autor seinen Dank für die Teilnahme und die wertvollen Einblicke aus. 

6.3 Inhaltsanalyse nach Mayring 

Die Argumente für die Verwendung der Inhaltsanalyse nach Mayring sind im Kapitel 6.1.2 erläutert. Aus 

diesem Grund werden in diesem Abschnitt einerseits der theoretische Ablauf erklärt und anschließend die 

Methode praktisch durchgeführt. 

6.3.1 Ausgangsmaterial 

Aufgrund dessen, dass die Inhaltsanalyse lediglich eine Auswertungsmethode ist, benötigt sie ein 

geeignetes Ausgangsmaterial. Dieses Material wird einer sorgfältigen Prüfung unterzogen, um 

sicherzustellen, dass es die erforderlichen Kriterien erfüllt. Dabei wird der Prozess in drei grundlegende 

Schritte unterteilt: 

1. Bestimmung des Materials 

Zunächst muss genau festgelegt werden, welches Material für die Analyse verwendet werden soll. 

Dieses wird anhand definierter Kriterien ausgewählt und darf nur in Ausnahmefällen, bei denen 

eine begründbare Notwendigkeit besteht, angepasst oder erweitert werden. Grundsätzlich sollte 
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das Material im Vorfeld eindeutig definiert werden und während des Analyseprozesses nicht 

verändert oder ergänzt werden. 

2. Untersuchung der Entstehungsbedingungen 

In diesem Schritt wird untersucht, wie und unter welchen Umständen das Material entstanden ist. 

Dabei stehen folgende Aspekte im Fokus: 

o Wer ist an der Entstehung beteiligt und welche Rollte spielte der*die Verfasser*in? 

o Welche Hintergründe beeinflussten die Entstehung (emotional, kognitiv oder 

handlungsbezogen)? 

o Wer ist die Zielgruppe des Materials? 

o In welchen sozialen und kulturellen Kontext steht das Material? 

3. Formale Eigenschaften des Materials 

Der abschließende Schritt befasst sich mit der Form, in der das Material vorliegt. Dabei handelt es 

sich meist um schriftliche Texte, die nicht zwangsläufig von dem*der Autor*in selbst stammen 

müssen. Bei Expert*inneninterviews bedeutet dies, dass gesprochene Inhalte als Transkripte 

vorliegen. Wichtig ist, dass diese Transkripte bestimmten Regeln folgen müssen, wenn sie für die 

Analyse aufbereitet werden. Daher ist es erforderlich, diese Regeln klar zu dokumentieren.149 

Das Ausgangsmaterial dieser Masterarbeit sind die Expert*inneninterviews. Die Kriterien für die Auswahl 

der Expert*innen wurden in Kapitel 6.2.3 definiert, ebenso wie die korrekte Durchführung der Interviews. 

Zunächst müssen die Regeln für die Transkription festgelegt und anschließend die Interviews aufbereitet 

werden. 

Transkript der Expert*inneninterviews 

Die durchgeführten Interviews wurden in Microsoft Teams aufgezeichnet und anschließend im MP4-

Dateiformat gespeichert. Zusätzlich werden während der Interviews bereits Notizen über neue 

Erkenntnisse und praxisorientierte Erfahrungen der Expert*innen gemacht. Diese können gegebenenfalls 

basierend auf ihrem Potenzial für die weiteren Interviews zusätzlich evaluiert werden, sofern sie das Ziel 

der Forschungsfrage zur Effektivitätssteigerung unterstützen. Die Interviews wurden anschließend mithilfe 

der Software MAXQDA transkribiert und liegen nun als schriftliche Rohfassung vor. Diese müssen, wie 

bereits erwähnt, gemäß den definierten Regeln aufbereitet werden. Diese Transkriptionsregeln werden in 

Anlehnung an Kuchartz und Mayring definiert.150 Das bedeutet, dass bestehende Regeln übernommen, 

angepasst und eigene Regeln definiert werden, um ein geeignetes Transkript für die Inhaltsanalyse 

vorzubereiten. Der Grund dafür ist, dass es keinen einheitlichen Standard für Transkripte gibt. Es gibt 

verschiedene Regelwerke, welche festlegen, wie das Gesprochene in schriftlicher Form dargestellt werden 

soll. Dabei kann es zu Informationsverlusten kommen. Es muss jedoch anhand der Zielsetzung beurteilt 

werden, welcher Verlust akzeptabel ist und welcher nicht.151 Für diese Arbeit gelten die folgenden 

Transkriptionsregeln: 

 

149 Vgl. Mayring (2022), S. 55 f. 

150 Vgl. Kuchartz (2010), S. 43. 

151 Vgl. Kuchartz (2010), S. 44. 
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• Dialekte werden geglättet und in Hochdeutsch übertragen, um eine bessere Lesbarkeit zu 

gewährleisten. 

• Nicht jeder Fülllaut und Zustimmungslaut wird protokolliert.152 

• Das Gesprochene wird generell vereinfacht transkribiert, um den Fokus auf den Inhalt zu legen. 

• Es werden eindeutige Kürzel für die Absätze verwendet, um diese dem Autor und den Expert*innen 

zuordnen zu können.153 Für den Autor wird das Kürzel „I“ verwendet, und für die jeweiligen 

Expert*innen das Kürzel „E“ in Kombination mit der entsprechenden Nummer. 

• Äußerungen der Expert*innen, wie bspw. Lachen oder Seufzen, werden nicht transkribiert. 

Das fertiggestellte Transkript für die Inhaltsanalyse befindet sich im Anhang 2. 

Fragenstellung der Inhaltsanalyse 

Das Ausgangsmaterial für diesen Abschnitt steht bereits fest. Aus diesem Grund muss die Fragestellung 

definiert werden, was aus dem Material herausinterpretiert werden soll. Ohne diese Definition ist eine 

Inhaltsanalyse nicht durchführbar. Für die Umsetzung sind zwei Schritte erforderlich: 

1. Ausrichtung der Analyse 

Hierbei handelt es sich um die Entscheidung, welche Perspektive bei der Analyse des Materials 

eingenommen werden soll. Dabei werden drei Richtungen unterschieden: 

• Analyse des Themas und des inhaltlichen Schwerpunkts. 

• Analyse der Autor*innen und deren Absichten. 

• Analyse der Wirkung des Materials auf die definierte Zielgruppe. 

2. Theoriegeleitete Differenzierung 

Dieser Schritt ist dadurch definiert, dass er auf einem theoretischen Hintergrund basiert. Dieser 

Vorgang unterstützt die Fragestellung, indem das Material an bestehende wissenschaftliche 

Erkenntnisse anknüpft.154 

6.3.2 Ablaufmodell 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit der Analysetechnik und dem dafür notwendigen Ablaufmodell. Dabei 

werden auch die Vorteile gegenüber einem reinen Interpretationsverfahren deutlich. Die Inhaltsanalyse 

nach Mayring ist eine systematische Methode, die schrittweise durchgeführt wird und somit eine hohe 

Nachvollziehbarkeit aufweist. Dabei spielen die drei Analyseeinheiten eine wichtige Rolle bei der 

Strukturierung: 

Kodiereinheit 

Dies ist die kleinste Texteinheit, die analysiert werden darf. Ziel ist es, einen Satz oder eine Aussage einer 

Kategorie zuordnen zu können. 

 

 

152 Vgl. Mayring (2022), S. 56. 

153 Vgl. Mayring (2022), S. 56. 

154 Vgl. Mayring (2022), S. 57 f. 
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Kontexteinheit 

Hierbei handelt es sich um die größte Texteinheit, die zur Kodierung verwendet werden kann. 

Auswertungseinheit 

Dadurch wird festgelegt, in welcher Reihenfolge die Texteinheiten ausgewertet werden. 

Durch die Analyseeinheiten wird die Genauigkeit der Inhaltsanalyse erheblich gesteigert. Darüber hinaus 

ist die Entwicklung eines Kategoriensystems von zentraler Bedeutung, da es das Wechselspiel zwischen 

der Fragestellung und dem Ausgangsmaterial ermöglicht. Danach wird das Ergebnisse mithilfe der 

Forschungsfrage interpretiert und anhand der Güterkriterien bewertet. 155 

Zusammenfassend besteht das allgemeine Modell aus dem Ausgangsmaterial, der Festlegung der 

Fragestellung, der Analysetechnik, den Analyseeinheiten, dem Kategoriensystem, den Ergebnissen und 

den Gütekriterien.156 Aufgrund dessen, dass es mehrere Analysetechniken gibt, werden diese im nächsten 

Abschnitt erläutert, passend ausgewählt und für die methodische Durchführung modelliert. 

Grundformen des Interpretierens 

Die drei Grundformen der Analysetechniken lassen sich in Zusammenfassung, Explikation und 

Strukturierung einteilen. Diese Techniken können unabhängig voneinander verwendet werden und lassen 

sich allgemein wie folgt definieren: 

• Zusammenfassung 

Hierbei wird das Ausgangsmaterial so weit reduziert, dass nur der wesentliche Inhalt erhalten bleibt. 

Dennoch bleibt ausreichend Material bestehen, um das Grundmaterial abzubilden. 

• Explikation 

Bei dieser Technik werden nicht eindeutig verständliche Texteinheiten durch zusätzliches Material ergänzt, 

um ein besseres Verständnis zu gewährleisten. 

• Strukturierung 

Das Ausgangsmaterial wird anhand festgelegter Kriterien analysiert. Das bedeutet, dass Informationen, die 

im Material enthalten sind, basierend auf diesen Kriterien herausgefiltert werden.157 

Aus diesen Grundformen lassen sich weitere Unterkategorien bilden. So wird die Zusammenfassung 

zusätzlich in die induktive Kategorienbildung unterteilt. Dabei werden die wesentlichen Bestandteile 

reduziert und anschließend nach bestimmten Kategorien geordnet, die sich aus der Materialanalyse 

herauskristallisieren. 

Die Explikation wird in die engere und weitere Kontextanalyse unterteilt. Die engere Kontextanalyse bezieht 

sich ausschließlich auf den bestehenden Textabschnitt, während die weitere Kontextanalyse zusätzliches 

Material und nicht nur den Textkontext berücksichtigt. 

 

155 Vgl. Mayring (2022), S. 60. 

156 Vgl. Mayring (2022), S. 61. 

157 Vgl. Mayring (2022), S. 66. 
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Die dritte Grundform, die Strukturierung, basiert auf der deduktiven Kategorienbildung. Das bedeutet, dass 

aus der Theorie und der Fragestellung definierte Kategorien abgeleitet werden, die überprüft werden sollen. 

Dabei unterscheidet man zwischen nominalen und ordinalen Kategorien. Die Differenzierung ergibt sich 

aus der Art der Beurteilung: Während ordinale Kategorien eine Hierarchie aufweisen, beispielsweise eine 

Skala wie hoch, mittel und niedrig, werden bei der nominalen Kategorienanwendung alle Kategorien mit 

gleicher Bedeutung bewertet. 

Weiterführend gibt es noch Mischformen, die sich aus induktiver und deduktiver Technik 

zusammensetzen.158 Jedoch werden diese Mischformen nicht weiter für die Auswahl vertieft. Für eine 

bessere Übersicht der einzelnen Methoden und für die anschließende Auswahl werden die einzelnen 

Techniken in Tabelle 5 dargestellt. 

1 Zusammenfassung
2 Induktive Kategorienbildung
3 Enge Kontektanaylse
4 Weite Kontextanalyse
5 Nominale deduktive Kategorienanwendung
6 Ordinale deduktive Kategorienanwendung

Grundformen des Interpretierens 

Zusammenfassung

Explikation

Strukturierung
 

Tabelle 5: Grundformen des Interpretierens; Quelle: Mayring (2022), S. 67 (leicht modifiziert). 

Im Zuge der Masterarbeit wird die Inhaltsanalyse nach der Grundform der Strukturierung ausgewählt. 

Grund dafür ist, dass im Theorieteil ein aus der Literatur entwickeltes Modell überprüft wird. Dabei wurden 

die Kriterien im Kapitel 6.2.1 Ziel der Expert*inneninterviews definiert. Des Weiteren handelt es sich hierbei 

um die nominale, deduktive Kategorienanwendung, welche näher betrachtet wird und anschließend das 

Ablaufmodell modelliert wird. 

Deduktiv Kategorienanwendung 

Die Technik der deduktiven Kategorienanwendung erfordert ein definiertes Kategoriensystem, um dieses 

anhand des Ausgangsmaterials herauszufiltern und zu analysieren. Dabei sind folgende wesentliche 

Aspekte zu berücksichtigen: 

• Es bedarf einer genauen Definition der Kategorien, die sich aus den Zielen und den 

Fragestellungen ableiten und auf theoretischen Grundlagen basieren. 

• Aufgrund von Abweichungen oder Unsicherheiten bei der Einteilung der Kategorien sind klare 

Regeln für das Kategoriensystem erforderlich, um diese präzise einzugliedern. Das Verfahren wird 

daher in drei Stufen unterteilt, welche im sogenannten Kodierleitfaden beschrieben werden: 

1. Definition der Kategorien: 

Jede Kategorie wird genau definiert, um die Texteinheiten des Ausgangsmaterials präzise der 

jeweiligen Kategorie zuordnen zu können. 

2. Ankerbeispiele: 

 

158 Vgl. Mayring (2022), S. 67. 
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Für die Ankerbeispiele werden konkrete Textstellen aus dem Ausgangsmaterial, die in die 

jeweilige Kategorie fallen, als Beispiele definiert, um die Zuordnung zu erleichtern. 

3. Kodierregeln: 

Die Kodierregeln dienen als klares Regelwerk zur Lösung von Problemen in der Abgrenzung 

zwischen Kategorien. Dadurch wird eine eindeutige und konsistente Zuordnung unter den 

Kategorien gewährleistet. 

Durch den Kodierleitfaden wird ein Unterschied zu anderen Interpretationsmethoden deutlich. Diese 

Technik ist regelgeleitet und bildet einen wichtigen Bestandteil des Auswertungsvorgangs.159 

Zusammenfassend ist das Ablaufmodell nach Mayring für die deduktive Kategorienanwendung in der 

Abbildung 28 visualisiert. 

 

Abbildung 28: Ablaufmodell deduktive Kategorienanwendung, Quelle: Mayring (2022), S. 97 (leicht modifiziert). 

Die Vorgehensweise des Ablaufmodells beginnt mit der Definition der Kategorien aus der Fragestellung 

und ist insgesamt in sechs Phasen unterteilt.160 

1. Fragestellung 

Zuerst wird der Forschungsgegenstand definiert und die Fragestellung mit dem theoretischen 

Hintergrund definiert. Dieser beinhaltet auch die eingenomme Position der Forschung. 

2. Theoriegeleitete Festlegung der nominalen Kategorien 

In dieser Phase wird das Kategoriensystem anhand von nominalen Charakteristika entwickelt. 

Dabei können Haupt- und Unterkategorien entwickelt werden. 

3. Kodierleitfaden 

Wie bereits in der deduktiven Kategorienanwendung erläutert, werden die Kategorien genau 

definiert, Ankerbeispiele hinzugefügt und Kodierregeln aufgestellt. 

 

 

 

159 Vgl. Mayring (2022), S. 96. 

160 Vgl. Mayring (2022), S. 97. 
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4. Überarbeitungsschleife 

In dieser Phase wird der Kodierleitfaden einer Praxistauglichkeitsprüfung unterzogen. Falls 

Unstimmigkeiten oder Abgrenzungsprobleme auftreten, sieht das Ablaufmodell eine Rückschleife 

vor, bei der der Kodierleitfaden überarbeitet und angepasst wird. 

5. Endgültiger Materialdurchgang 

Die Analyse und die Zuordnung der Kategorien zu den jeweiligen Texteinheiten können vollständig 

durchgeführt werden. 

6. Auswertung 

Nachdem die Zuordnung durchgeführt wurde, steht das Ergebnis grundsätzlich fest. Jedoch kann 

bei Bedarf eine quantitative Auswertung durch die Anzahl der Kategorienzuordnungen das 

Ergebnis ergänzen.161 

6.3.3 Kategoriensystem 

Die theoretischen Grundlagen der Inhaltsanalyse nach Mayring, die in den Kapiteln 6.3.1 und 6.3.2 erläutert 

wurden, werden in diesem Kapitel praktisch umgesetzt. Das Ausgangsmaterial besteht aus den 

transkribierten Expert*inneninterviews, die über Microsoft Teams aufgenommen wurden. Der 

teilstrukturierte Interviewleitfaden bildet die Grundlage für die Entwicklung der Kategorien. Auf dieser Basis 

wurde das Kategoriensystem, dargestellt in Tabelle 6, entwickelt. Es umfasst die Hauptkategorien (z. B. 

Kategorie 1, Kategorie 2 usw.) sowie die zugehörigen Unterkategorien (z. B. UK1-1, UK1-2, UK2-1 usw.), 

die den jeweiligen Hauptkategorien zugeordnet sind.  

Kategorie 1

UK1-1

UK1-2

UK1-3

Kategorie 2

UK2-1

Kategorie 3

UK3-1

UK3-2

UK3-3

Kategorie 4

UK4-1

Kategorie 5

UK5-1

UK5-2

UK5-3

Kategorien 6

UK6-1

Kategoriensystem: Prozessinnovation im B2B Vertrieb

Digitale Tools & KI

Mindset - kundenzentriertes Denken (Customer Journey)

Multidisziplinäre Teams im Sales

Identifikation von Verbesserungspotenzialen

Hybrid Sales & Inside Sales

Voraussetzungen für ein effektives Modell

Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau

Validierung des theoretischen Modells

Multidisziplinäre Teams 

Verbesserungspotenzialen

Geschäftstypen und Business-Differenzierung

Anfragenprüfung

Angebotserstellung

Buying Center & Selling Center

Coupled-Sales-Ansatz

Inside-Out-Sales-Ansatz

Outside-In-Sales-Ansatz

Open Innovation Ansatz im Sales 

 

Tabelle 6: Kategoriensystem, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

161 Vgl. Mayring (2022), S. 97 f. 
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Im anschließenden Kodierleitfaden, basierend auf den Expert*inneninterviews, werden die 

Hauptkategorien nicht separat hervorgehoben oder speziell im Kodierleitfaden gekennzeichnet. 

Stattdessen dient dieser der besseren Übersicht über die Analyse, da auch der teilstrukturierte 

Interviewleitfaden dieselben Themenblöcke verwendet, die im Kategoriensystem (Tabelle 6) aufgeführt 

sind. Dies fördert die Übersichtlichkeit und Nachvollziehbarkeit, was wiederum eine der Definitionen von 

Mayring ist. 

6.3.4 Kodierleitfaden 

In diesem Abschnitt werden die Kategorien definiert, ein Ankerbeispiel hinzugefügt und die Kodierregeln 

aufgestellt. Dadurch werden die Kategorien nochmals überprüft, und die Zuordnung wird klar strukturiert, 

um die Nachvollziehbarkeit zu gewährleisten. Zur erleichterten Überprüfbarkeit sind die Interviews als E1, 

E2, E3 etc. spezifiziert, und jeder Absatz ist im Interview nummeriert. So werden die Ankerbeispiele jeweils 

mit dem*der Expert*in und dem entsprechenden Absatz definiert und können somit leicht im Anhang 

gefunden werden. 

Die erste Kategorie (Tabelle 7) befasst sich mit den Voraussetzungen für ein effektives Modell. Hierbei 

werden drei Unterkategorien (UK1-1, UK1-2, UK1-3) untersucht, die sich mit digitalen Tools, dem Mindset 

der Customer Journey sowie Hybrid- und Inside Sales befassen. 

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln

UK1-1: Digitale 

Tools & KI

Bezieht sich auf alle 

digitalen Tools und KI die 

im Akquiseprozess 

eingesetzte werden 

können.

Wir haben auch schon gesehen, dass 

Künstliche Intelligenz und digitale 

Tools für den Vertrieb sehr effizient 

und effektiv sein können. […]. Deshalb 

glaube ich schon, dass das immer 

wichtiger wird und man sollte auf 

jeden Fall dabei bleiben. [E6, 4]

Alle Erwähnungen von 

Software, automatisierten 

Prozessen, Künstlicher 

Intelligenz oder 

technologischen 

Innovationen im 

Akquiseprozess.

UK1-2: Mindest - 

kundenzentriertes 

Denken (Customer 

Journey)

Aktivitäten und Aspekte, 

die auf kundenzentriertes 

Handeln und die 

Perspektive der Customer 

Journey hinweisen.

Kundenzentriert zu denken ist wirklich 

das Wichtigste. [...] Unsere 

Organisation muss sich an diese 

Anforderungen anpassen, um 

erfolgreich zu sein, nicht umgekehrt. 

[E1, 24]

Alle Textstellen, die das 

kundenorientierte Handeln 

im Verkaufsprozess und 

die Berücksichtigung der 

Customer Journey 

beschreiben.

UK1-3: Hybrid Sales 

& Inside Sales

Diese Kategorie umfasst 

den Einsatz von Hybrid 

Sales sowie Inside Sales, 

bei dem der Innendienst 

mehr Salestätigkeiten 

übernimmt.

Ja, das macht sicher Sinn, wenn der 

Innendienst hier den Sales entlasten 

kann. [...] Also ich denke, es würde 

Sinn machen, vereinfachte Sachen, 

wenn der Innendienst das direkt mit 

dem Kunden übernimmt. […] [E7, 18]

Alle Textstellen, die virtuelle 

und persönliche 

Verkaufsansätze oder den 

Vertrieb durch 

Innendienstmitarbeiter 

beschreiben.

Kodierleitfaden K1: Voraussetzungen für ein effektives Modell

 

Tabelle 7: Kodierleitfaden 1 - Voraussetzungen für ein effektives Modell, Quelle: Eigene Darstellung. 

In der zweiten Kategorie (Tabelle 8) werden die Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau 

untersucht. Dabei wurden das Systemgeschäft und das Projektgeschäft laut Literatur definiert. Somit wird 

die Praxisrelevanz der Geschäftstypen überprüft und analysiert. Dabei geht es vor allem um das 
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Verständnis, wie das Geschäft aufgebaut ist und welche Unterschiede es gibt, um effektiver zu arbeiten 

und das Modell entsprechend anzupassen. 

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln

UK2-1: 

Geschäftstypen und 

Business-

Differenzierung

Themen in Bezug auf die 

Geschäftstypen und die 

dafür notwendigen 

Kompetenzen der 

Vertriebsmitarbeiter*innen 

in der Praxis.

Nein, ich glaube mit der 

Differenzierung, System und 

Projektgeschäften, das trifft auch für 

meinen Markt sehr oft relativ stark zu. 

Im Projektgeschäft hat man oft 

komplett schon ein anderes Team im 

Hintergrund als beim Systemgeschäft. 

[E3, 32]

Alle Textstellen, die auf die 

Geschäftstypen und die 

relevanten Kompetenzen 

dafür hinweisen, sowie 

Differenzierungen in der Art 

des Business (z. B. 

Tagesgeschäft, 

Großprojekte).

Kodierleitfaden K2: Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau

 

Tabelle 8: Kodierleitfaden 2 – Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau, Quelle: Eigene Darstellung. 

Der Kodierleitfaden der Kategorie 3 (Tabelle 9) konzentriert sich auf die Validierung des Modells. Dabei 

werden Expert*innen gezielt zu dem zuvor erklärten Modell befragt, um deren Fachwissen zu nutzen und 

spezifische Aspekte bezüglich der Effektivität zu überprüfen. Im Fokus stehen die Anfrageprüfung, die 

Angebotserstellung sowie das Buying Center und das Selling Center. Ziel ist es, die Akquise gezielt und 

effektiv zu gestalten und die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Geschäftsabschlusses zu erhöhen. 

Kategorie Definition Ankerbeispiele Kodierregeln

UK3-1: 

Anfragen-

prüfung

Themen zur 

Anfrageprüfung 

(Quality Gates), um 

diese zu priorisieren 

oder ungeeignete 

auszuschließen.

Sehr wichtig. Und ich glaube, dass wir dem bisher zu 

wenig Aufmerksamkeit geschenkt haben, muss ich 

ganz ehrlich sagen. [...] Deshalb ist dieser Punkt – 

sei es mit Checklisten oder anderen Methoden – 

enorm wichtig. […] [E3, 38]

Alle Textstellen, die 

mit der 

Anfragenprüfung im 

Akquiseprozess zu 

tun haben.

UK3-2: 

Angebots-

erstellung

Unterschiedliche 

Kategorien und 

Notwendigkeiten im 

Prozess der 

Angebotserstellung.

Ja, das ist definitiv ein großer Unterschied, vor allem 

in der Angebotslegung. Im Systemgeschäft können 

wir oft mit unseren Standardtools und 

Standardangeboten völlig ausreichend arbeiten. [...] 

Im Projektgeschäft hingegen ist der Umfang der 

Angebote deutlich größer. [...] [E3, 44]

Alle Textstellen, die 

auf die Angebots-

erstellung oder 

Nachverfolgung 

hinweisen.

UK3-3: Buying 

Center & 

Selling Center

Größter Nutzen und 

Chance der Definition 

des Selling Centers 

und der Identifikation 

des Buying Centers.

Das ist sehr unterschiedlich. Bei kleineren Projekten 

kann es der Projektleiter oder der Instandhalter sein, 

der entscheidet. Bei größeren Projekten wird das 

Gremium wahrscheinlich größer, und da spielt der 

Einkauf eine wichtige Rolle, da kommerzielle 

Bedingungen immer wichtiger werden. Es ist 

entscheidend, dies im Laufe des Projekts 

herauszufinden. [...] [E3, 52]

Alle Textstellen, die 

darauf hinweisen, 

wie und wann das 

Selling Center und 

das Buying Center 

definiert und 

identifiziert werden.

Kodierleitfaden K3: Validierung des theoretischen Modells

 

Tabelle 9: Kodierleitfaden 3 – Validierung des theoretischen Modells, Quelle: Eigene Darstellung. 

In der vierten Kategorie (Tabelle 10) wird das Potenzial multidisziplinärer Teams im Akquiseprozess 

thematisiert. Die Expertinnen werden gezielt danach befragt, welche Möglichkeiten sie in diesem Ansatz 

sehen und wie dieser ihre Vertriebstätigkeiten unterstützen oder erfolgreicher gestalten könnte. Dabei ist 

es wichtig, auch „out of the box“ zu denken. Die Expertinnen sollten auf neue, kreative Methoden, 
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beispielsweise in der Geschäftsanbahnung, hingewiesen und gebeten werden, diese zu kommentieren 

oder weitere Beispiele im Interview einzubringen. 

Kategorie Definition Ankerbeispiele Kodierregeln

UK4:1: 

Multidisziplinärer 

Teams im Sales

Multidisziplinäre Teams in 

der Kund*innenakquise.

Das ist wirklich absolut wichtig und 

sollte innerhalb der Organisation viel 

stärker gefördert werden. Es bietet den 

Vorteil, dass man bei größeren 

Projekten mit mehreren erfahrenen 

Leuten aus verschiedenen Bereichen 

gemeinsam zum Kunden fahren kann. 

Das schafft beim Kunden ein enormes 

Vertrauen. [...] [E1, 42]

Alle Textstellen, die 

Unterstützung und 

Zusammenarbeit mit 

Mitarbeitenden im 

Unternehmen betreffen, die 

nicht im Vertrieb tätig sind, 

jedoch zur Förderung der 

Akquise beitragen.

Kodierleitfaden K4: Multidisziplinärer Teams 

 

Tabelle 10: Kodierleitfaden 4 – Multidisziplinäre Teams, Quelle: Eigene Darstellung. 

Die vorletzte Kategorie (Tabelle 11) widmet sich dem Open Innovation-Ansatz im Vertrieb. Diese Methodik 

wird in die Vertriebsaktivitäten integriert. Es werden drei Unterkategorien definiert: Coupled, Inside-Out und 

Outside-In Sales. Die Expert*innen werden in den Interviews zur Praxisrelevanz sowie zur Notwendigkeit 

und zu den Vorteilen dieses Ansatzes befragt und ihre Antworten werden analysiert. 

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln

UK5-1: Coupled-

Sales-Ansatz

Alle Aussagen und 

Meinungen über 

gemeinsame 

Vetriebsaktivitäten mit 

Partner*innenunternnehm

en oder Lieferanten*innen.

Ist extrem wichtig. Also unsere 

einzelnen Partner sehen unsere 

Märkte, die haben den Zugang 

zum Endkunden. Der Endkunde 

ist eigentlich derjenige, der das 

Produkt kauft. Ohne den Partner 

und ohne den einzelnen Markt zu 

kennen ist es relativ schwer. [E2, 

49] 

Alle Textstellen, die auf ein 

gemeinsames Auftreten am Markt 

hinweisen, sei es durch 

Händler*innen, Agenten oder 

Lieferant*innen.

UK5-2: Inside-Out-

Sales-Ansatz

Potential der Verwendung 

von internen 

Netwerkquellen im 

Unternehmen.

Ganz wichtig, die einzelnen 

Unternehmensbereiche müssen 

vernetzt werden.  […] [E2, 57]

Alle Textstellen, die darauf 

hinweisen, dass Personen aus den 

eigenen Unternehmen wertvolle 

Kontakte von Kund*innen 

weitergeben und dabei die Akquise 

unterstützen.

UK5-3: Outside-In-

Sales-Ansatz

Informationen und externe 

Perspektiven, die von 

außen in das 

Unternehmen gelangen 

und die Akquise 

unterstützen.

[...] Zusätzlich dazu haben wir 

dann einfach Datenanalysten, die 

mir sagen, okay, welche Kunden 

haben im letzten Jahr in welcher 

Frequenz welche Produkte 

gekauft? Welche Kunden haben 

den Bedarf, dass ich da einmal 

im Quartal vorbeischaue und sie 

frage, ob sie etwas brauchen 

können. [E8, 52]

Textpassagen, die auf externe 

Perspektiven hinweisen, wie 

Kund*innenfeedback, Bedürfnisse, 

Markttrends, 

Wettbewerbsinformationen oder 

andere relevante Informationen.

Kodierleitfaden K5: Open Innovation Ansatz im Sales

 

Tabelle 11: Kodierleitfaden 5 – Open-Innovation-Ansatz im Sales, Quelle: Eigene Darstellung. 

Die letzte Kategorie in Tabelle 12 beschäftigt sich mit den Verbesserungspotentialen des Modells. Hierbei 

sollen insbesondere die Erfahrungen und Herangehensweisen der jeweiligen Expert*innen berücksichtigt 
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werden. Ziel ist es, das Modell einerseits umfassend abzubilden und andererseits noch praxisnäher sowie 

relevanter zu gestalten. 

Kategorien Definition Ankerbeispiel Kodierregeln

UK6-1: 

Identifikation von 

Verbesserungs-

potenzialen

Alle Verbesserungs-

potenziale rund um das 

Modell, um die Akquise 

erfolgreicher zu machen.

Das was ich bereits gesagt habe. 

Zwischen den interkulturellen 

Teams und den verschiedenen 

Ansprechpersonen sowie den 

Industrien, die es zu bedienen gilt, 

ist die Vielfalt enorm. Es gibt so 

viele unterschiedliche Bereiche, 

dass man sich im Vertrieb auf jeden 

einzelnen Bereich einstellen können 

muss. [...] [E2, 73]

Alle Textstellen, die auf relevante 

Kompetenzen oder Maßnahmen 

hinweisen, um die Akquise 

erfolgreich zu gestalten oder auf 

zukünftige Veränderungen 

vorzubereiten und die bisher 

noch nicht kodiert wurden.

Kodierleitfaden 6: Identifikation von Verbesserungspotenzialen

 

Tabelle 12: Kodierleitfaden 6 – Identifikation von Verbesserungspotenzialen, Quelle: Eigene Darstellung. 

Nun wurden alle Kategorien, geleitet durch das methodische Vorgehen der deduktiven Inhaltsanalyse nach 

Mayring, definiert und strukturiert. Der nächste Schritt der Arbeit besteht darin, die durchgeführten 

Interviews systematisch anhand des entwickelten Kodierleitfadens zu analysieren. Dabei werden die 

Interviews durchgearbeitet, den einzelnen Kategorien zugeordnet und die Inhalte detailliert ausgewertet. 

Ziel ist es, aus den gewonnenen Erkenntnissen konkrete Handlungsempfehlungen und praktische 

Implikationen für die Optimierung des theoretischen Modells der Kund*innenakquise im B2B abzuleiten. 
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7 ERGEBNISSE DER EXPERT*INNENINTERVIEWS 

Die Ergebnisse der Analyse werden im folgenden Kapitel dargestellt. Die Kategorisierung und Auswertung 

der Daten erfolgten mithilfe der Software MAXQDA, um ein systematisches und softwaregestütztes 

Vorgehen sicherzustellen. Dies trägt wesentlich zur verbesserten Strukturierung und Nachvollziehbarkeit 

der Analyse bei. Jedes der zehn Interviews wurde einzeln analysiert, wobei die Ergebnisse den 

Hauptkategorien zugeordnet und übersichtlich zusammengefasst wurden, um eine klare Struktur zu 

gewährleisten. Die Ergebnisse bestehen aus den jeweiligen Kategorien und deren Interpretationen, die im 

Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse erarbeitet wurden. 

Für ein besseres Verständnis wird zu Beginn jeder Kategorie eine kurze Beschreibung des untersuchten 

Themas gegeben. Zudem wird erläutert, wie die Fragestellung mithilfe der Interviews bearbeitet wurde. Der 

Schwerpunkt liegt dabei eindeutig auf der Beantwortung der Forschungsfrage, die in Kapitel 1.3 formuliert 

wurde. 

7.1 Voraussetzungen für ein effektives Modell 

Diese Hauptkategorie umfasst drei Unterkategorien, die detaillierter untersucht werden. Im Fokus stehen 

dabei die Nutzung digitaler Tools und Künstlicher Intelligenz, die Förderung eines kund*innenzentrierten 

Denkens durch die Customer Journey sowie die Analyse von Hybrid Sales und die Erweiterung des 

Tätigkeitsbereichs des Inside Sales. 

7.1.1 UK1-1: Digitale Tools und KI 

Während der Interviews wurde eine sehr offene Frage zu den Potenzialen und Möglichkeiten digitaler Tools 

und Künstlicher Intelligenz an die Expert*innen gestellt, die sehr unterschiedlich beantwortet wurde. Zudem 

wurde in anderen Themenblöcken immer wieder auf dieses Thema Bezug genommen, sodass auch diese 

Verweise in die Analyse einbezogen wurden. Jedoch lassen sich folgende zentrale Aspekte 

zusammenfassen: 

CRM Systeme als zentrale Werkzeuge 

Alle Expert*innen sind sich einig, dass das CRM-System eine zentrale Bedeutung in der Akquise hat. Dies 

belegt beispielsweise die Aussage von E4 wie folgt: 

„Also, ich finde, ein CRM-System ist extrem wichtig. Ich habe es in meinem jetzigen Unternehmen sehr 

schätzen gelernt. Im Unternehmen davor hatten wir keins, aber gerade als Key Account Manager merkt 

man, wie wichtig es ist. […]“ E4, 6 

Es wird betont, dass vollständige und qualitativ hochwertige Daten im CRM-System von entscheidender 

Bedeutung sind, um im Akquiseprozess effektiv arbeiten zu können. Allerdings besteht in der Praxis noch 

Nachholbedarf. So weist E7 darauf hin, dass ihr Unternehmen erst jetzt beginnt, gezielt mit CRM-Systemen 

zu arbeiten. Darüber hinaus wird das CRM-System auch als Kommunikationsplattform zwischen Innen- 

und Außendienst genutzt. Es dient dazu, Besuchsberichte abzulegen und den Austausch innerhalb der 

Organisation zu fördern und zu optimieren. 
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Herausforderungen bei Datenqualität und -nutzung 

Das zentrale Problem bleibt die Datenqualität, wie von E1, E3, E5, E9 und E10 explizit angesprochen. 

Besonders E1 weist auf erhebliche Defizite in diesem Bereich hin und hebt zudem geografische 

Unterschiede hervor: Während digitale Tools und eine hohe Datenqualität in der westlichen Welt 

weitgehend effektiv genutzt werden können, bieten sie in Regionen wie Osteuropa, China oder Südostasien 

nicht immer denselben Mehrwert. Dies verdeutlicht, dass digitale Tools in Entwicklungsländern oftmals 

weniger effektiv sind als in Industrieländern. Weitere regionale Unterschiede zeigen sich auch bei den 

bevorzugten Kommunikationsmitteln. E4 erläutert, dass in Asien beispielsweise WhatsApp häufig genutzt 

wird, während in Europa eher offizielle E-Mail-Kanäle bevorzugt werden. Auch die Nutzung sozialer Medien 

wie LinkedIn oder Xing für die Kundenakquise wird thematisiert. Dabei wird jedoch ebenfalls auf regionale 

Unterschiede hingewiesen, insbesondere im Hinblick auf die Datenqualität. 

Potenzial von KI 

Das Potenzial von Künstlicher Intelligenz (KI) wurde von 9 von 10 Expert*innen hervorgehoben, und es 

existieren bereits konkrete Anwendungsbeispiele. Allerdings haben einige Unternehmen bislang nur 

wenige oder gar keine Berührungspunkte mit KI im Akquiseprozess. Dabei sind folgende Vorschläge 

erwähnenswert: 

„[…] Ich sehe aber trotzdem großes Potenzial dafür, wie z.B. dass zeitraubende Routinetätigkeiten 

automatisiert werden könnten, wie z.B. die Verwaltung von Kundenkontakten und die Erstellung und das 

Versenden von standardisierten E-Mails. KI kann z.B. rund um die Uhr Kundenanfragen beantworten, 

wie man es teilweise schon bei Chatbots von großen Firmen sieht, die da rund um die Uhr eigentlich 

befragt werden können und Produktinformationen bereitstellen. Und KI kann meiner Meinung nach auch 

noch dazu genutzt werden, große Datenmengen zu analysieren und daraus gegebenenfalls 

Verkaufstrends einzuschätzen oder Kundenpräferenzen vorherzusagen. Also, großes Potenzial, wie 

gesagt, aber bei uns derzeit noch nicht im Einsatz.“ [E9, 4] 

„[…] Es gibt immer wieder Ansätze, KI sinnvoll zu nutzen, weniger im Sales-Prozess, mehr in Richtung 

Prozessoptimierung und Ähnlichem. Bei uns gibt es auch eine Initiative, ein KI-Tool für das 

Vertragswesen zu nutzen, um Vertragstexte zu überprüfen. Allerdings steckt das noch in den 

Kinderschuhen. Ich würde es als sehr wichtig erachten, aber es ist bei uns noch sehr schlecht ausgeprägt 

oder eben noch nicht weit entwickelt.“ [E8, 6] 

Des Weiteren gibt es Beispiele für die Auswertung preisbasierter Daten sowie länderübergreifende 

Analysen von Angeboten und Projekten, die nicht alle im Detail aufgeführt werden. Das Potenzial dabei ist 

jedoch immens. 

Automatisierung von Routinetätigkeiten 

Im Hinblick auf die Steigerung der Effektivität wird aus den Aussagen der Expert*innen deutlich, dass sie 

einen großen Teil ihrer Zeit mit Routinetätigkeiten wie Kontaktverwaltung, Angebotserstellung, 

Datentransfer und Datenpflege verbringen. Diese Aufgaben sollten jedoch idealerweise von 

entsprechenden Tools übernommen werden, damit mehr Zeit für die eigentliche Akquise bleibt. E6 

verdeutlicht dies mit der folgenden Aussage: 
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„[...] Wir haben auch schon gesehen, dass Künstliche Intelligenz und digitale Tools für den Vertrieb sehr 

effizient und effektiv sein können. Also gewisse Routineaufgaben, die man immer wieder hat, können 

dadurch natürlich automatisiert und vereinfacht werden, und man spart sich so sehr viel Zeit. Dadurch 

hat man einfach mehr Zeit für die entscheidenden strategischen Entscheidungen und für die 

Kundenpflege. [...]“ [E6, 4] 

7.1.2 UK1-2: Mindset - kundenzentriertes Denken (Customer Journey) 

Diese Kategorie befasst sich mit dem Mindset in Bezug auf die Customer Journey. Dabei wird untersucht, 

wie wichtig ein kund*innenzentriertes Denken in der Akquise ist und welches Potenzial entsteht, wenn alle 

Beteiligten eine einheitliche Sichtweise und ein gemeinsames Verständnis für die Bedürfnisse der 

Kund*innen entwickeln. Das Ziel besteht darin, die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen 

Geschäftsabschlusses zu erhöhen. 

Alle Expert*innen sind sich einig, dass eine kund*innenzentrierte Denkweise und das Mindset, das die 

Customer Journey mit sich bringt, zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren in der Akquise gehören. Dies wird 

beispielsweise durch die Erläuterung von E10 verdeutlicht. 

„Jeder in der Firma sollte sich der Bedürfnisse des Kunden bewusst sein und sicherstellen, dass diese 

erfüllt werden. Jeder ist in gewissem Maße an der Kundenakquise beteiligt und trägt dazu bei, dass ein 

Geschäft zustande kommt. […]“ [E10, 18] 

Problembereich 

Es ist eindeutig ein Verbesserungspotenzial im kundenorientierten Denken in anderen Abteilungen 

erkennbar, was laut den Expert*innen zu Schwierigkeiten im Akquiseprozess führt. Die Analyse der 

Aussagen der Expert*innen zeigt, dass insbesondere in Abteilungen, die weiter vom direkten Kontakt mit 

den Kund*innen entfernt sind, häufig ein mangelndes Mindset und Verständnis für die Bedürfnisse der 

Kund*innen besteht, obwohl diese Abteilungen ein wesentlicher Bestandteil des Akquiseprozesses sind.  

Zusammenfassung 

Einerseits ist eine kontinuierliche Pflege der Kund*innenbeziehung nach dem Abschluss notwendig, um die 

Beziehung zu stärken und das erforderliche Vertrauen für zukünftige Projekte aufzubauen. Dieser Aspekt 

wird mehrfach betont, wie beispielsweise aus der Aussage von E3 hervorgeht. 

„Ein wichtiger Punkt, der vielleicht nicht direkt ins Auge fällt, ist die fortlaufende Betreuung, auch nach 

Abschluss eines Projekts – sei es erfolgreich oder nicht zu 100 % erfolgreich umgesetzt. Es ist 

entscheidend, den Kontakt zum Kunden regelmäßig zu pflegen und aufrechtzuerhalten, um die 

Beziehung langfristig zu stärken.“ [E3, 74]  

Es geht dabei vor allem um ein tiefes Verständnis für die Kundschaft, weg von rein produktorientierten 

Lösungen hin zu einer echten Expertise, die der Kundschaft hilft, ihre individuellen Probleme zu lösen. 

Diese Bedürfnisse müssen differenziert betrachtet werden – sowohl regional als auch branchenspezifisch 

– und stets auf die Anforderungen des jeweiligen Marktes abgestimmt sein. Nur so lässt sich ein klarer 

Mehrwert für die Kundschaft schaffen. Maßgeschneiderte Lösungen können dadurch nicht nur die 

Zufriedenheit der Kundschaft steigern, sondern auch zu einem echten Wettbewerbsvorteil führen. Dennoch 
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sollten die Anpassungen nicht überhandnehmen. Stattdessen muss eine optimale Lösung gefunden 

werden, die für beide Seiten in der jeweiligen Situation angemessen ist, wie E3 und E5 betonen. 

Zusammenfassend lässt sich dies auch durch das Zitat von E2 verdeutlichen, der den Vertrieb als eine 

Form der partnerschaftlichen Zusammenarbeit beschreibt. Siehe folgende Aussage von E2. 

„Gute Prozesse und du musst auf den Kunden eingehen. Du musst wissen, was braucht er? Was will er 

von dir? Wie kann man eine gemeinsame Partnerschaft erarbeiten? Und du musst wissen, was kannst 

du beitragen dafür? Einfach um das Leben für den Kunden leichter zu machen.“ [E2, 71] 

7.1.3 UK1-3: Hybrid Sales & Inside Sales 

Die dritte Kategorie befasst sich mit Hybrid Sales und der Bedeutung von virtuellen sowie persönlichen 

Kund*inneninteraktionen. Zudem liegt der Fokus auf dem Inside Sales, also dem Innendienst, der künftig 

mehr Verantwortung und Verkaufstätigkeiten übernehmen soll, um den Außendienst zu entlasten. Es wird 

untersucht, inwiefern eine Anpassung der Kund*inneninteraktion notwendig ist und zu welchem Zeitpunkt 

diese am sinnvollsten wäre. Dabei soll auch nachvollzogen werden, wie Kund*innen in verschiedenen 

Regionen im B2B-Bereich mit diesen Veränderungen umgehen. 

Darüber hinaus wird analysiert, welches Potenzial darin liegt, wenn der Innendienst beispielsweise die 

Betreuung von C- und D-Kund*innen übernimmt. Dadurch könnten Kapazitäten im Außendienst freigesetzt 

werden, um sich auf Neukund*innengewinnung und die Betreuung von strategisch wichtigen Kund*innen 

zu konzentrieren – mit dem Ziel, die Ressourcen optimal einzusetzen und nachhaltig Erfolge zu erzielen. 

Hybrid Sales 

Das Modell Hybrid Sales ist bereits vollständig implementiert, und alle Expert*innen sind mit der Thematik 

im Maschinen- und Anlagenbau vertraut. Durch die Anpassung wird die Kund*innenorientierung maximiert, 

während schnellere Reaktionszeiten und eine höhere Flexibilität gefördert werden. Dennoch lassen sich 

aus den Interviews folgende Aspekte ableiten: 

• Persönliche Interaktion und virtueller Kontakt im richtigen Verhältnis: 

Aus den Aussagen der Expert*innen geht hervor, wenn die Kund*in oder eine Anfrage in das 

Unternehmen kommt, dann kann man in der frühen Projektphase einen virtuellen Austausch 

vorziehen, um flexibel und schnell zu kommunizieren (E10, E7, E3, E2, E1). 

„Also ja, ich glaube, heutzutage ist es wichtig, dass man auf die Bedürfnisse eingeht, obwohl ich glaube, 

dass heutzutage jeder in der Online-Welt schon voll angekommen ist und Face-to-Face-Begegnungen 

wahrscheinlich speziell in der frühen Phase nicht wirklich notwendig sind und dann vielleicht eher zum 

Projektabschluss relevant werden. Aber für ganz normale Anfragen braucht man kein Face-to-Face 

mehr.“ [E10, 20] 

Dabei ist es entscheidend, gezielt auf die Bedürfnisse der Kund*innen einzugehen, da auch sie 

einen Fokus auf Effizienz legen. Häufig lässt sich der Austausch einfacher und effizienter virtuell 

gestalten. Dennoch dürfen persönliche Treffen nicht vernachlässigt werden, da sie eine wichtige 

Rolle beim Aufbau von Vertrauen und langfristigen Partnerschaften spielen. Im direkten Austausch 

lassen sich oft mehr Informationen gewinnen, und bestimmte Themen können einfacher und 

effektiver besprochen werden. Insbesondere bei großen Projekten und strategisch wichtigen 
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Kund*innen sollte der persönliche Kontakt nicht vernachlässigt werden, da Vertrauen hierbei eine 

zentrale Rolle spielt. Besonders in der Neukund*innenakquise sind persönliche Interaktionen von 

großer Bedeutung, da sie eine Vertrauensbasis schaffen, die für eine erfolgreiche Partnerschaft 

unerlässlich ist. 

„[…] Besonders bei großen Projekten, bei denen die Vertrauensbasis eine entscheidende Rolle spielt, 

ist der persönliche Kontakt unverzichtbar. Das Zwischenmenschliche ist hier oft der ausschlaggebende 

Faktor.“ [E5, 16] 

• Kulturelle Unterschiede berücksichtigen 

Das Ergebnis der Analyse zeigt deutliche kulturelle Unterschiede in der Wahl der 

Kommunikationsmethoden und den Präferenzen zwischen virtuellen und persönlichen 

Interaktionen. Eine Steigerung der Effektivität wird erreicht, wenn diese Strategien an die jeweiligen 

kulturellen Gegebenheiten angepasst werden. Insbesondere im arabischen, amerikanischen und 

afrikanischen Raum ist persönlicher Kontakt für geschäftliche Beziehungen unverzichtbar und wird 

als sehr wichtig wahrgenommen. 

„[…]Wenn aber Ihr Team in den arabischen Raum geht und vor allem auch in den afrikanischen Raum 

und auch sehr stark in den amerikanischen Raum. Da muss man sich vorstellen, die Leute legen Wert 

darauf, dass sie persönlich mit Ihnen sprechen. Ohne Handschlag hat das Gespräch keine Qualität. […]“ 

[E2, 16] 

Zusätzlich wird die Bedeutung digitaler Tools hervorgehoben, wobei Unterschiede zwischen den 

Regionen deutlich werden (Kapitel 7.1.1.). Während in der westlichen Welt viele Kunden 

problemlos online auffindbar sind, ist dies in anderen Regionen oft nicht der Fall. Daher sind 

Dienstreisen, die Teilnahme an Messen und persönliches Auftreten dort unverzichtbar, um 

potenzielle Kunden zu identifizieren und geschäftliche Beziehungen aufzubauen (E1, E4). 

Inside Sales 

Die Aufteilung zwischen Außendienst und Innendienst ist nicht in allen Unternehmen und Abteilungen 

einheitlich, wie die Aussagen der Expert*innen verdeutlichen. Dennoch besteht ein allgemeiner Konsens, 

dass bestimmte Vertriebsaufgaben sinnvollerweise vom Innendienst übernommen werden sollten. Dadurch 

wird der Außendienst entlastet und kann sich auf wesentliche und strategische Themen konzentrieren. 

Dies schließt insbesondere die Neukund*innenakquise ein, die oft sehr zeitintensiv und aufwendig ist und 

grundsätzlich in den Verantwortungsbereich des Außendienstes fällt. Dennoch kann es erforderlich sein, 

dass der Innendienst nach der Projektübergabe Kund*innen auch vor Ort besucht, um vor allem bei 

komplexen und individuell gestalteten Projekten wichtige Themen gezielt und effizient zu bearbeiten (E6). 

„Bei uns stellt der Außendienst hauptsächlich den ersten Kontakt her und macht sich mit den Kunden 

vertraut. Denn wenn die Anfrage dann bei uns eingeht, eine wirklich relevante Anfrage, die wir dann 

gemeinsam mit den Kunden ausarbeiten, übernimmt in der Regel der Innendienst bzw. wechselt die 

Anfrage zu ihm über. Also bei uns ist das recht flexibel gestaltet. Auch ein Innendienstmitarbeiter fährt 

mal zum Kunden, das gehört bei uns zum Projektgeschäft dazu, anders geht es nicht.[…]“ [E6, 16] 

Ein weiterer zentraler Punkt ist die Rolle des Innendienstes als wichtiges Backup, wenn der Außendienst 

unterwegs ist. Darüber hinaus wird betont, dass der Innendienst verstärkt Vertriebsaufgaben übernehmen 
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sollte. In den Interviews wurde häufig über die Betreuung von D- und C-Kund*innen gesprochen, was von 

nahezu allen Expert*innen bestätigt wurde. Lediglich E6 vertrat die Ansicht, dass der Innendienst weitaus 

mehr Aufgaben übernehmen sollte und nicht ausschließlich auf die Betreuung von C- und D-Kund*innen 

begrenzt werden darf. Darüber hinaus sollte berücksichtigt werden, dass die Einteilung nach C- und D-

Kund*innen differenziert betrachtet werden muss. E9 betonte, dass auch diese Kund*innen unter 

Umständen eine intensivere Betreuung benötigen können, weshalb eine pauschale Generalisierung 

vermieden werden sollte. Generell herrscht jedoch Einigkeit, dass eine sinnvolle Kund*innensegmentierung 

und eine stärkere Verantwortungsübertragung an den Innendienst erhebliche Vorteile bieten können. 

Insbesondere das Follow-up könnte effektiv durch den Innendienst übernommen werden, was in der 

Kategorie UK3-2 noch weiter analysiert wird. Die Aussagen der Expert*innen, welche diese Analyse 

bekräftigen, lauten wie folgt: 

„[…] Also ich denke, es würde Sinn machen, wenn der Innendienst das direkt mit dem Kunden 

übernimmt. Du sprichst von C- und D-Kunden oder vielleicht von nicht so wertvollen Erstbeziehungen.“ 

[E7, 18] 

Es gibt bereits Initiativen in diesem Bereich, um den Vertrieb entsprechend auszurichten und gleichzeitig 

Ressourcen zu sparen, wie die Aussage von E5 verdeutlicht. 

„Genau, zu 100 %. Ich bin aktuell sogar dabei, bei uns intern eine Basis aufzubauen, bei der der Indoor 

Sales bzw. bestimmte Bereiche ausgelagert werden. Wir haben die Kundenkategorien A, B und C, und 

die Idee ist, dass die B- und C-Kunden komplett von eigenen Teams betreut werden. Der Grund ist 

einfach: Der Außendienst kostet Geld und Zeit. Deshalb ist es wichtig, dass sich die 

Außendienstmitarbeiter auf die wichtigen Projekte und die richtigen Ansprechpartner konzentrieren. […]“ 

[E5, 18] 

Ein weiterer wichtiger Punkt, den E10 hervorhebt, ist die schnelle Rückmeldung, die der Innendienst 

gewährleisten kann. Dieser Vorteil gewinnt zusätzlich an Bedeutung im Kontext der Aussage von E7, die 

betont, dass das Geschäft im Maschinen- und Anlagenbau zunehmend schnelllebiger wird und schnelle 

Antworten sowie eine höhere Erreichbarkeit erfordert. In diesem Zusammenhang wird die schnelle 

Reaktionsfähigkeit des Innendienstes zu einem klaren Vorteil. 

7.2 UK2-1: Geschäftstypen und Business-Differenzierung  

Dieser Themenblock aus dem teilstrukturierten Interviewleitfaden wurde einer spezifischen Kategorie 

zugeordnet. In dieser Kategorie steht die Analyse der aus der Theorie abgeleiteten Geschäftstypen im 

Maschinen- und Anlagenbau im Fokus. Die Fragestellung zielt darauf ab, ob die in der Theorie definierten 

Kompetenzen, Definitionen und Anforderungen auf den Maschinen- und Anlagenbau angewendet werden 

können. Dabei wird zunächst grundlegend untersucht, ob es Unterschiede in den Geschäftsmodellen gibt, 

beispielsweise zwischen Standardgeschäft, Großprojekten oder anderen Geschäftsarten. Erst im 

Anschluss erfolgt eine detaillierte Betrachtung der spezifischen Geschäftstypen. Die Ergebnisse der 

Inhaltsanalyse liefern dazu folgende Erkenntnisse. Eine Differenzierung basierend auf dem Aufwand und 

den involvierten Personen ist eindeutig erforderlich. Die Analyse zeigt klar, dass es Unterschiede zwischen 

dem Tagesgeschäft, also dem Standardgeschäft, und Großprojekten gibt. Besonders die Expert*innen aus 
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dem Maschinen- und Anlagenbau betonen häufiger den Bezug zum Projektgeschäft, wie beispielsweise in 

der Aussage von E7 deutlich wird. 

„Ja klar, also wir haben viele Einzelmaschinen, die wir versuchen auf den Markt zu bekommen, also in 

Teilbereiche von der Anlage oder Upgrades mit Einzelmaschinen und natürlich auch viel Projektgeschäft, 

also überwiegend Projektgeschäfte eigentlich.“ [E7, 22] 

Diese Aussage bezüglich Einzelmaschinen, Standardgeschäft sowie individuellen Maschinen und 

Projektgeschäft wird von den meisten Expert*innen geteilt. Es wird jedoch darauf hingewiesen, dass die 

Grenzen zwischen diesen Bereichen oft verschwimmen und aus Einzelmaschinen mit denselben 

Kund*innen auch Großprojekte entstehen können.  

„Okay, ja, auf jeden Fall. Es wird auf jeden Fall Sinn machen. Wie eh schon vorher angeschnitten, sage 

ich jetzt mal, Basic Business ist etwas, wo man jetzt dem Innenvertrieb ein bisschen mehr Verantwortung 

geben kann, wo man eventuell jetzt nicht so extrem viel Zeit investieren muss. Sprich für das Basic 

Business ist hohe Effektivität wirklich sehr wichtig, das schnell abzuwickeln. Meistens ist es ja so, dass 

der Kunde schnell Rückantworten benötigt und das alles in kürzester Zeit, in wenigen Wochen, 

abgewickelt ist, bis es dann zur Bestellung kommt. Und bei Großgeschäften, wo es dann wirklich um 

riesige Anlagen geht, benötigt es halt wirklich, sage ich jetzt einmal, ein großes Team. Man muss wirklich 

jedes Detail anschauen und das kann schon über Jahre dauern, dass das Projekt bearbeitet wird, bis es 

zum Auftrag kommt.“ [E4, 18] 

Aus diesem Grund lässt sich aus den Meinungen der Expert*innen ableiten, dass es im Prozess deutliche 

Unterschiede hinsichtlich des internen Aufwands gibt. Die Entwicklung eines Großprojekts erfordert 

aufgrund der langen Akquiseprozesse einen anderen Ablauf als das Standardgeschäft. Dies wird 

besonders durch die Aussage von E2 deutlich. 

„[…] Für Großprojekte benötige ich größere, besser organisierte Teams, die innerhalb ihrer Struktur 

arbeiten können. Für kleinere Kunden, die sozusagen das “Butter-und-Brot-Geschäft“ ausmachen, sind 

standardisierte Teams ausreichend. Diese können solche Kunden effizient betreuen, ohne dass viel 

Rücksprache mit Engineering-Abteilungen notwendig ist.“ [E2, 25] 

Im Gegensatz dazu beschreibt E1 die Anforderungen im Standardgeschäft wie folgt. 

„.[…] Diese Projekte sind zwar kleiner, aber oft viel stressiger. Dabei müssen Systeme, ob digitale Tools, 

SAP oder andere, absolut reibungslos und schnell funktionieren, damit ein Angebot innerhalb eines 

Tages oder maximal zwei bis drei Tagen beim Kunden sein kann. […]“ [E1, 32] 

Die gezielte Befragung zeigt jedoch sehr unterschiedliche Meinungen darüber, ob die Geschäftstypen 

passend sind, wie E7 ausführlich erläutert. Auf die Frage, ob die Geschäftstypen grundsätzlich 

übereinstimmen, wurde dies zwar akzeptiert, jedoch wurden keine wesentlichen Unterschiede im Prozess 

in Bezug auf die verschiedenen Geschäftstypen wahrgenommen. 

„Nein, eigentlich nicht, weil wir versuchen, jedes Projekt, egal ob klein oder groß, gleich zu bewerten. 

Also wir machen keinen großen Unterschied, ob es sich um ein 5000-Euro-Projekt handelt oder um ein 

20-Millionen-Euro-Projekt. Wir versuchen, alle gleichmäßig auszuarbeiten. Der einzige Unterschied, den 

es macht, betrifft die internen Genehmigungen.“ [E7, 26] 
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In der Inhaltsanalyse konnte kein klarer wissenschaftlicher Nachweis erbracht werden, dass das 

Systemgeschäft eindeutig dem Maschinenbau und das Projektgeschäft dem Anlagenbau zuzuordnen ist. 

Vielmehr wird deutlich, dass sich Kompetenzen und Anforderungen je nach Produkt und Markt 

unterscheiden. Aus diesem Grund können die Geschäftstypen für den Maschinen- und Anlagenbau nicht 

wissenschaftlich belegt werden. Eine tiefere Untersuchung mit den Expert*innen wäre notwendig, um 

fundiertere Erkenntnisse zu gewinnen. 

Das Ergebnis zeigt jedoch klar, dass sich die internen Prozesse deutlich unterscheiden, insbesondere 

aufgrund des variierenden Aufwands und der Zahl der involvierten Personen. 

7.3 Validierung des theoretischen Modells 

Die Kategorie „Validierung des theoretischen Modells“ analysiert gezielt die Phasen der Anfrageprüfung, 

Angebotserstellung sowie die Strukturen des Buying Centers und Selling Centers, um Potenziale zu 

identifizieren und die richtigen Maßnahmen abzuleiten. Der Fokus liegt dabei nicht auf den allgemeinen 

Phasen, sondern auf den spezifischen Details innerhalb dieser Phasen. 

7.3.1 UK3-1: Anfragenprüfung 

Dabei wird im Speziellen das Quality Gate genutzt, um Anfragen zu prüfen und diejenigen mit den höchsten 

Erfolgschancen gezielt weiterzuverfolgen. 

Die Expert*innen bestätigen die Anfrageprüfung als einen entscheidenden Erfolgsfaktor in der 

Kundenakquise. Ein systematischer Ansatz, der durch Quality Gates und unterstützende Checklisten 

umgesetzt wird, ermöglicht es, relevante Anfragen gezielt zu identifizieren, Prioritäten zu setzen und 

unnötigen Aufwand zu minimieren. Hier sind sich alle Expert*innen einig. 

„Ja, das haben wir ziemlich oft, weil wir relativ viele Anfragen bekommen, auch aus Ländern, in denen 

wir nicht anbieten dürfen oder in denen es Regulierungen gibt, die uns davon abhalten. Also ist es 

ziemlich wichtig, hier ein Quality Gate zu haben.“ […] [E7, 30] 

Ein weiterer zentraler Aspekt ist die optimale Nutzung von Ressourcen, die neben der Effektivität auch 

zusätzliche Vorteile bietet. Gleichzeitig nimmt die Erfahrung der Vertriebsmitarbeitenden eine 

entscheidende Rolle ein, insbesondere bei der Bewertung von Risiken und Potenzialen. Die Kombination 

aus einer strukturierten Methodik und der praktischen Erfahrung des Vertriebsteams bildet somit die 

Grundlage für eine effiziente und erfolgreiche Anfrageprüfung im Akquiseprozess. 

7.3.2 UK3-2: Angebotserstellung 

Im Rahmen der Angebotserstellung wird ein Schnellverfahren entwickelt, das potenziellen Kund*innen 

ermöglicht, rasch Preisinformationen zu erhalten, ohne zeitaufwendige Auslegungen oder umfassende 

Vorarbeiten durchführen zu müssen. Ziel ist es, schneller als die Konkurrenz zu reagieren und so einen 

entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Gleichzeitig wird der Freigabeprozess analysiert, um 

sicherzustellen, dass die Angebote sowohl im Interesse des Unternehmens als auch der Kund*innen 

optimal abgestimmt sind. Ergänzend wird ein strukturiertes Follow-up speziell für den B2B-Bereich 

konzipiert, um die Nachverfolgung von Angeboten zu systematisieren und die Kundenbindung zu stärken. 
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Diese Ansätze werden von den Expert*innen hinsichtlich ihrer Effektivität und ihres Einflusses auf die 

Erfolgsaussichten im Akquiseprozess geprüft und bewertet. 

Wichtigkeit der Schnelligkeit in der Angebotserstellung 

Ein Schnellverfahren in der Angebotserstellung wird von den Expert*innen überwiegend positiv bewertet, 

da es eine schnellere Reaktionszeit ermöglicht und somit die Erfolgschancen im Wettbewerb erhöht. 

Entscheidend ist jedoch, dass diese Angebote auf verlässlichen Daten basieren und gut kommuniziert 

werden, um Missverständnisse zu vermeiden. Das wurde explizit von E8 angesprochen. 

„[… ] Wichtig ist zu erkennen, dass ein Budgetangebot, auch wenn man oft denkt, es sei nicht so relevant, 

den Kunden frustriert, wenn man dann um 50 % daneben liegt.“ […] [E8, 38] 

E5 und E3 definieren ein optimales Abweichungsverhältnis von etwa 10% bis 15 %, um den Kund*innen 

eine realistische und nachvollziehbare Preisinformation zu übermitteln. 

„[…] Oft höre ich von Kunden, dass sie eine Schätzung mit einer Genauigkeit von plus/minus 10 % oder 

15 % benötigen.“ […] [E3, 40] 

Das Schnellverfahren kann zudem einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil darstellen, wie unter 

anderem von E4, E8 und E9 hervorgehoben wird. Im Maschinenbau beschreibt E9 dies wie folgt: 

„[…] Und ich bin auch der Meinung, dass es wichtig ist, auf solche Anfragen von Kunden schnell zu 

reagieren, aus eigener Erfahrung, weil oft, also gerade Betreiber, wenn sie schnell ein Angebot haben, 

das preislich halbwegs passt, sich gar nicht mehr nach einem Wettbewerb umsehen. […]“ [E9, 34] 

Auch im Anlagenbau ist ein Schnellverfahren von großer Bedeutung, da es den Kund*innen ermöglicht, 

zügig die erforderlichen Informationen für die Budgetplanung zu erhalten. Dies kann einen entscheidenden 

Wettbewerbsvorteil darstellen, wie E8 beschreibt. 

„[…] Das Budget, das dann freigegeben wurde, wird konkretisiert, und ich weiß ganz genau, dass wir 

gute Karten haben, wenn wir ein gutes Budgetangebot gelegt haben und anschließend für ein bindendes 

Angebot angefragt werden, dass wir das dann auch bekommen.“ [E8, 34] 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass Schnelligkeit in der Angebotserstellung einen klaren Vorteil 

darstellt und von den Expert*innen eindeutig befürwortet wird. 

Freigabeprozesse in der Angebotserstellung 

Die Freigabeprozesse in der Angebotserstellung werden von allen Expert*innen als sinnvoll und essenziell 

angesehen, da sie maßgeblich zur Sicherung der Angebotsqualität beitragen und interne Risiken 

minimieren. Gleichzeitig wird jedoch die dringende Notwendigkeit betont, diese Prozesse klar und effizient 

zu gestalten, um Verzögerungen und unnötigen Aufwand zu vermeiden. 

„[…] Von dem her sehe ich es als sehr guten Einsatz, wenn man hier einen Freigabeprozess hat, wobei 

man schauen sollte, dass dieser relativ zügig umgesetzt werden kann, dass der einfach gehalten wird. 

Oder sagen wir mal so einfach wie möglich, aber so kompliziert wie nötig, dass man den macht.“ [E5, 

30] 
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Darüber hinaus wird es als sinnvoll erachtet, Risiken hierarchisch zu bewerten, indem bestimmte 

Freigabeebenen an festgelegte Auftragswerte gekoppelt werden. Zudem sollten verschiedene Abteilungen 

in den Prozess eingebunden werden, um das Gesamtkonzept umfassend abzustimmen und 

sicherzustellen, dass alle relevanten Aspekte berücksichtigt werden. 

Kundensicht und Follow-ups 

Das Follow-up wird von den Expert*innen als unverzichtbares Werkzeug im Akquiseprozess betrachtet. Es 

stärkt die Beziehung zu Kund*innen, klärt offene Fragen und liefert wertvolles Feedback für zukünftige 

Angebote. Wie E1 in seiner Aussage betont, ist es ein wirksames Mittel, um deutlich mehr Umsatz zu 

generieren, und sollte daher wesentlich stärker genutzt werden. 

„[…]Das ist einer der wichtigsten Schritte im Prozess. Wir machen jedes Jahr viele Angebote und 

könnten deutlich mehr gewinnen, wenn wir aktiver nachfassen würden. […]“ [E1,72] 

Wichtig ist jedoch, den Aufwand auf relevante Projekte zu konzentrieren und den Prozess regelmäßig 

sowie strukturiert durchzuführen, um sowohl Kund*innenzufriedenheit als auch Unternehmenserfolg 

nachhaltig zu sichern. 

Zusammengefasst ergäben sich folgende Schwerpunkte für das Follow-up: 

• Fokus auf relevante Projekte 

„ […] Aber in der Regel hat jeder von uns sehr viel zu arbeiten und sollte dann meiner Meinung nach 

auch nur ab einer gewissen Höhe, die man definiert, gemacht werden und keine 100 € Angebote 

nachverfolgt werden.“ [E9, 38] 

• Stärkung der Kund*innenbindung 

„[…] Also, ich glaube, Follow-ups sind im Sales das absolut Wichtigste, weil es ja auch das ist, was die 

Kundenbeziehung eigentlich aufbaut. […]“ [E7, 44] 

• Klärung offener Punkte 

„[…] Denn es passiert auch, dass man einmal ein Angebot herausgibt, bei dem der Kunde nicht von 

Beginn an direkt zufrieden ist, wo vielleicht etwas missverstanden worden ist, oder wo das Konzept 

anders angedacht wurde, als es der Kunde gerne gewünscht hätte. […]“ [E6,38] 

• Rückmeldungen und Optimierung 

Wie von E4 und E10 betont, bietet das Follow-up auch eine wertvolle Gelegenheit, aus den 

Erfahrungen zu lernen. Es ermöglicht, zu analysieren, was gegenüber den Mitbewerbenden besser 

gemacht wurde oder wo Verbesserungsbedarf besteht. Gleichzeitig hilft es, die tatsächlichen 

Bedürfnisse der Kundschaft besser zu verstehen und künftige Angebote gezielter darauf 

abzustimmen. 

7.3.3 UK3-3: Buying Center & Selling Center 

Diese Analyse beschäftigt sich mit der Frage, wann der richtige Zeitpunkt ist, das Buying Center und das 

Selling Center im Akquiseprozess zu definieren und zu identifizieren. Ziel ist es, die relevanten Personen 

gezielt einzubinden und erfolgreich auf sie einzugehen. Während die Identifikation des Selling Centers in 
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der Regel einfacher ist, erfordert das Buying Center besondere Aufmerksamkeit. Es ist entscheidend, diese 

Akteur*innen frühzeitig zu identifizieren, um das Projekt gezielt in die richtige Richtung zu steuern und einen 

erfolgreichen Geschäftsabschluss sicherzustellen.  

Die Analyse der Interviews zeigt, dass die Meinungen der Expert*innen je nach Projektgröße und 

spezifischen Anforderungen stark variieren. Aus diesem Grund handelt es sich in beiden Fällen um einen 

dynamischen Prozess, der nicht eindeutig einer bestimmten Phase zugeordnet werden kann, sondern 

vielmehr Agilität und Anpassungsfähigkeit erfordert. Wichtig dabei sind folgende Faktoren: 

• Flexibilität und Anpassung 

Durch die Veränderungen der Anforderungen oder Erweiterungen können sich im Selling Center 

laufend die relevanten Personen ändern. 

„[…] Es gibt immer etwas zu überarbeiten, es gibt immer etwas zu optimieren, und das passiert dann 

auch gemeinsam mit den Kunden. Und auch in dieser Phase kann sich das Selling Center noch immer 

ein wenig verändern.“ [E6, 32] 

Das Buying Center stellt eine größere Herausforderung dar, da nicht immer alle relevanten 

Personen für den Vertrieb direkt erreichbar oder sichtbar sind. Je nach Projekt variiert, wann und 

wie Entscheidungsträger*innen, Influencer*innen oder andere wichtige Akteur*innen in 

Erscheinung treten und aktiv Einfluss nehmen. Daher ist es umso wichtiger, dass 

Vertriebsmitarbeiter*innen kontinuierlich daran arbeiten, diese Personen zu identifizieren und 

gezielt einzubinden. 

• Gezielte Kommunikation 

Dabei ist es wichtig, die relevanten Personen aus dem Buying Center und Selling Center 

miteinander zu vernetzen und einzubinden. Dadurch können entscheidende Weichen gestellt 

werden, beispielsweise wenn die Technikabteilungen bereits von der angebotenen Lösung 

überzeugt sind. 

„[…] Es ist wichtig zu wissen, mit wem man spricht, wie die Kommunikation abläuft und ob die 

verschiedenen Kommunikationswege sinnvoll getrennt werden. Das bedeutet, dass Techniker mit 

Technikern sprechen, der Verkauf mit dem Einkauf kommuniziert und so weiter. Durch eine gezielte 

Kundenansprache und das Abdecken der richtigen Bedürfnisse können die Erfolgschancen deutlich 

erhöht werden.“ [E5, 32] 

• Frühzeitige Planung und Ressourcenmanagement 

Wie E3 ausführlich erläutert, ist es entscheidend, kontinuierlich an der Identifikation zu arbeiten 

und insbesondere das Selling Center frühzeitig einzuplanen, um eine optimale Ressourcennutzung 

sicherzustellen. 

7.4 UK4-1 Multidisziplinäre Teams im Sales 

Diese Kategorie beschäftigt sich mit dem Thema multidisziplinäre Teams im Vertrieb und untersucht, wie 

Perspektiven, Expertise und neue Ideen aus anderen Abteilungen den Vertrieb erfolgreicher gestalten 

können. Die Expert*innen wurden hierbei auch gezielt zu kreativen Customer Touchpoints befragt, um 
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möglicherweise neue Ansätze zu generieren und ihre Einschätzungen hinsichtlich der Effektivität solcher 

Maßnahmen zu bewerten. 

In den Interviews wird deutlich, dass multidisziplinäre Teams im Vertrieb eine unverzichtbare Notwendigkeit 

darstellen. Alle Expert*innen von E1 bis E10 betonen den hohen Stellenwert der Unterstützung durch 

andere Abteilungen in der Akquise. 

Kundenbindung und Vertrauen 

Insbesondere E1, E2, E4 und E7 heben hervor, wie wichtig ein gemeinsamer Auftritt ist, um Kund*innen 

Vertrauen und Wertschätzung zu vermitteln. Gleichzeitig weisen nahezu alle Expert*innen darauf hin, dass 

der Einsatz solcher Teams sorgfältig geplant werden muss, insbesondere im Hinblick auf die verfügbaren 

Ressourcen. Die Größe des Projekts und die individuellen Anforderungen spielen dabei eine 

entscheidende Rolle. Dies wird einerseits von E1 bekräftigt. 

„[…] Das ist wirklich absolut wichtig und sollte innerhalb der Organisation viel stärker gefördert werden. 

Es bietet den Vorteil, dass man bei größeren Projekten mit mehreren erfahrenen Leuten aus 

verschiedenen Bereichen gemeinsam zum Kunden fahren kann. Das schafft beim Kunden ein enormes 

Vertrauen. Wenn man mit einem ganzen Team zum Kunden geht, vermittelt das eine enorme 

Wertschätzung, und das sollte viel stärker gefördert werden. […]“ [E1, 42] 

Gleichzeitig wird dies in der Aussage von E9 unterstrichen. 

„Ja, also natürlich kommt es andererseits wahrscheinlich auf die Produkte an. Wie gesagt, das 

Standardgeschäft, das wird wahrscheinlich der Innendienst aus seiner Preisliste rausschreiben und 

direkt an den Kunden anbieten, ohne dass jemand aus einer anderen Abteilung benötigt wird. Sind wir 

jetzt wieder eher in Richtung Projektgeschäft, wird es natürlich Kompetenzen geben, die den 

Vertriebsmitarbeiter überfordern, wo er dann Hilfe aus dem Produktmanagement oder aus der Technik 

braucht. […]“ [E9, 44] 

Mehrwert für Kund*innen 

Multidisziplinäre Teams bieten die Möglichkeit, potenzielle Probleme frühzeitig zu erkennen und Lösungen 

abzustimmen, bevor diese dem Kunden präsentiert werden. E8 und E6 betonen, dass durch diese 

Zusammenarbeit ein optimal abgestimmtes Angebot erstellt werden kann, das den Kundenanforderungen 

bestmöglich entspricht. 

Rolle verschiedener Abteilungen 

Die Rollen sind flexibel und können je nach Bedarf individuell angepasst und eingesetzt werden.  

1. Technische Expertise 

In verschiedenen Phasen des Vertriebsprozesses kann technische Expertise gezielt eingebracht 

werden, wie E8 erläutert. Der Einsatz kann je nach Bedarf variieren, um Kund*innen gezielt und 

überzeugend anzusprechen. Zudem können Abteilungen wie Service, Produktmanagement und 

andere Fachbereiche einen wertvollen Beitrag leisten, wie von mehreren Expert*innen (E2, E3, E4, 

E9 und E10) hervorgehoben wurde. Zudem kann die Einbindung der zuständigen Projektleiterin 

während der Verhandlungen einen positiven Einfluss haben, wie E7 hervorhebt. 

2. Finanzabteilung 
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Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Bewertung der Zahlungsfähigkeit, die von E1 und E7 als 

äußerst bedeutend hervorgehoben wurde. Hierbei kann die Finanzabteilung einen entscheidenden 

Beitrag leisten. 

3. Marketing und Marktanalyse 

E8 hebt die Bedeutung der Market-Intelligence-Abteilung hervor, um die Akquisestrategie gezielt 

anzupassen. Ebenso betont E3 den Mehrwert der Einbindung von Marketingexpert*innen, da 

Vertriebsmitarbeitende nicht in allen Bereichen über Expert*innenwissen verfügen können. 

4. Kreatives Teampotenzial 

Basierend auf der in Kapitel 5.2 beschriebenen Idee der Customer Success Days äußerten sich 

die Expert*innen durchweg positiv und bewerteten diese als eine effektive Methode. So fordert E1, 

dass Unternehmen deutlich mehr solcher Initiativen ergreifen sollten. E2 zeigte sich ebenfalls 

aufgeschlossen, insbesondere wenn konkrete Lösungen wie Online-Schulungen für 

Servicetätigkeiten angeboten würden. Dies verdeutlicht, wie essenziell es ist, kontinuierlich neue 

Ideen zu entwickeln und sich an aktuelle Trends anzupassen, wie auch die Aussage von E6 betont. 

„[…] Da wir im Verkauf ein bisschen weiter gedacht haben und nicht immer nur unseren Standard 

durchgezogen haben, wie klassisch ein Angebot zu legen und so weiter, sondern auch dem Kunden 

dieses Projekt anders präsentiert haben, sei es virtuell über VR oder sind es Videos, die wir erstellen, 

die der Kunde sich anschaut und direkt in diesem Video die komplette Anlage und unser komplettes 

Konzept versteht. […]“ [E6, 41] 

Ein weiteres Beispiel ist die Zusammenarbeit mit der Serviceabteilung zur Organisation eines 

Customer Days, wie von E7 beschrieben. In Bezug auf die Einbindung multidisziplinärer Teams in 

Workshops und Co-Creation-Sessions, um die Interaktion mit Kund*innen zu fördern, zeigten sich 

die Expert*innen durchweg aufgeschlossen. Unter anderem brachte E10 eine sehr interessante 

Idee ein, wie Kund*innen aktiv eingebunden und somit die Beziehungen gezielt gestärkt werden 

können. 

„Es ist sicher ein Thema, dass man immer wieder neue Wege finden muss, um beim Kunden einen 

Eindruck zu hinterlassen. Und ich glaube, Spaß ist ein wichtiger Faktor, und dass der Kunde einfach die 

Leute kennt, mit denen er gut zusammenarbeitet. Vielleicht könnte man eben so „Lunch and Learns“ 

veranstalten oder einen gewissen Rahmen schaffen, wo man über das Geschäft reden kann, aber nicht 

nur aus einer starren Käufer-Verkäufer-Sicht.“ [E10, 52] 

Herausforderungen und Grenzen 

Wie bereits zu Beginn erwähnt, gibt es auch Grenzen für den Einsatz multidisziplinärer Teams, 

insbesondere im Hinblick auf Ressourcen. Mehrere Expert*innen, darunter E5 und E7, betonen die 

Notwendigkeit, den damit verbundenen Aufwand situativ zu bewerten, um eine unnötige Verschwendung 

von Ressourcen zu vermeiden. Daher sollte der Fokus auf größeren Projekten oder der 

Neukund*innengewinnung liegen, während im Standardgeschäft auf standardisierte und effiziente 

Prozesse gesetzt werden sollte (E4, E5). Zudem müssen kulturelle Unterschiede berücksichtigt werden, 

da Ansätze, die in Europa erfolgreich sind, nicht zwangsläufig auch im arabischen Raum funktionieren, wie 

E2 hervorhebt. 
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7.5 Open Innovation Ansatz im Sales 

Diese Kategorie wird in drei Unterkategorien unterteilt und überträgt den Ansatz der Open Innovation auf 

den Bereich Sales. Im Rahmen der Fragestellung wurden verschiedene Ansätze mit konkreten Beispielen 

thematisiert und bewertet, ob diese die Tätigkeiten der Expert*innen erfolgreicher gestalten können. Die 

Ergebnisse der Analyse werden in den einzelnen Unterkategorien detailliert beschrieben. 

7.5.1 UK5-1: Coupled-Sales-Ansatz 

Dieser Ansatz zielt darauf ab, gemeinsam mit Partner*innenunternehmen oder Lieferant*innen am Markt 

aufzutreten. Dies kann durch gemeinsame Besuche bei Kund*innen oder durch den Austausch in 

Netzwerken erfolgen, um Vorteile für beide Seiten zu schaffen. 

Die Ergebnisse der Interviews zeigen eine breite Akzeptanz des Coupled Sales Ansatzes unter den 

Expert*innen. Verschiedene Merkmale tragen dazu bei, die Vertriebsprozesse zu optimieren, die 

Reichweite zu erweitern und dadurch die Effektivität in der Akquise deutlich zu steigern. 

Effektivitätssteigerung durch Zusammenarbeit 

• Erweiterung des Netzwerks 

Die Expert*innen E1, E2, E6, E7 und E10 heben das Potenzial zur Erweiterung der Reichweite 

hervor und betonen die Bedeutung des Zugriffs auf diese Netzwerke, um das Vertriebsgebiet 

auszubauen. 

• Kulturelle Unterschiede und lokale Expertise 

Dadurch wird wichtiges Wissen über lokale Konventionen gewonnen, wie E8 erklärt. 

„[…] Was wir auf jeden Fall haben, und das ist in sehr vielen Ländern sehr essentiell, sind einfach 

Sales Agents vor Ort, die gerade in Ländern, wo es nicht immer so durchsichtig ist und gewisse 

kulturelle Unterschiede herrschen, uns genau mitteilen, wo neue Anlagen gebaut werden, wo es 

offene Projekte gibt, aber uns auch z.B. super Insights geben können, wer die Mitbewerber sind. 

[…]“ [E8, 60] 

Die lokale Sprache stellt einen klaren Vorteil dar, wie E4 erläutert. E1 betont zudem, dass der 

Vertrieb in bestimmten Ländern ohne Partner vor Ort kaum realisierbar ist. 

Anwendungsbereiche und Beispiele 

Es gibt zahlreiche Beispiele, wie dieser Ansatz angewendet werden kann. Einerseits können lokale 

Agent*innen eingesetzt werden, wenn das Unternehmen vor Ort keine eigene Präsenz hat, wie E3 

beschreibt. Andererseits ist auch eine Kooperation mit Unternehmen möglich, die in der betreffenden 

Branche bereits über gute Referenzen verfügen, um einen schnellen Marktzugang zu ermöglichen, wie E7 

erläutert. 

„Also, wir hatten gerade den Fall, dass wir versuchen, in eine neue Industrie einzusteigen. Da haben wir 

uns entschieden, eine Partnerschaft mit einem anderen führenden Unternehmen einzugehen, das sich 

schon länger damit beschäftigt, um schnell viele Referenzen zu sichern, damit wir zukünftig in diesem 

Marktbereich einen größeren Anteil vom Kuchen bekommen.[…]“ [E7, 54] 
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Darüber hinaus können Kooperationen mit Lieferant*innen eingegangen werden. Diese können einerseits 

das Ziel verfolgen, gemeinsam an Projekten zu arbeiten und sich gegenseitig in neue Projekte 

einzubringen, wie E1 schildert. Andererseits ist es möglich, gemeinsam mit Sublieferant*innen bei 

Kund*innen aufzutreten, um Vertrauen aufzubauen und Expertise zu vermitteln, wie E3 und E9 betonen. 

Herausforderungen und Grenzen 

Jedoch gibt es auch Grenzen und Herausforderungen, die berücksichtigt werden müssen. Einerseits sollten 

potenzielle Partner*innen gezielt nach ihren Marktkenntnissen, ihrer Expertise und ihrem Netzwerk 

ausgewählt werden, wie E2 hervorhebt. Darüber hinaus sollte der Austausch über Innovationen und Best 

Practices durch regelmäßige Events gefördert werden, wie von E1 und E9 empfohlen. Drittens ist es 

wichtig, eine zu große Abhängigkeit von Partner*innen zu vermeiden, um die Kontrolle über 

Kund*innenbeziehung nicht völlig zu verlieren. Zudem sollte der Einsatz solcher Partnerschaften sorgfältig 

abgewogen werden, insbesondere wenn das Vertriebsgebiet, etwa im Heimatland, bereits abgedeckt ist – 

in solchen Fällen ist eine Zusammenarbeit meist nur für ausgewählte Industrien sinnvoll. Dies stellt eine 

Kosten-Nutzen-Bewertung dar, wie E3 beschreibt. 

7.5.2 UK5-2: Inside-Out-Sales-Ansatz 

Bei diesem Ansatz geht es gezielt darum, vorhandene Potenziale aus bestehenden Kontakten besser zu 

nutzen. Dabei werden die Expert*innen darauf angesprochen, wie andere Abteilungen oder auch private 

Kontakte den Vertrieb unterstützen könnten. 

Auch der Inside-Out-Sales-Ansatz zeigt aus Sicht der Expert*innen enormes Potenzial. Allerdings sind 

gezielte Maßnahmen und eine klare Struktur erforderlich, um dieses Potenzial effektiv auszuschöpfen. 

Potenzial interner Netzwerke 

Die Expert*innen (E10, E9, E8, E7, E6, E5, E4, E2, E1) sind überzeugt, dass diese Potenziale intern genutzt 

werden müssen, da sie den Vertrieb deutlich erleichtern. Insbesondere bei der Neukund*innengewinnung 

ist es von großem Vorteil, auf bestehende Kontakte zurückgreifen zu können, wie E7 und E6 betonen. 

Besonders wichtig ist dabei die Nutzung von Kontakten und Beziehungen, die sich in laufenden Projekten 

durch andere Beteiligte ergeben, um neue Geschäftsfelder zu entdecken, wie E6 beschreibt. 

„Ja, das kann man grundsätzlich immer andenken, und das soll auch so sein. Deswegen haben wir auch 

den engen Austausch in den Abteilungen, da es auch privat sein kann oder eben auch im 

Projektgeschäft, wo die einzelnen Abteilungen sehr intensiv im Kontakt mit dem Kunden sind und auch 

mit anderen Personen, wie mit den Personen, die wir im Verkauf jetzt direkt kontaktiert haben. Und das 

hilft uns auch weiter, neue Sparten zu entdecken und so auch unser Netzwerk auszubauen. […]“ [E6, 

45] 

Eine weitere Möglichkeit ist die Vernetzung der eigenen Abteilungen in einem Großunternehmen, damit 

beispielsweise der Einkauf nicht extern etwas bestellt, wie E2 erläutert. Ähnliches spricht E10 an, indem er 

betont, dass in Konzernen häufig der Überblick fehlt und dadurch Potenziale aus bestehenden Kontakten 

ungenutzt bleiben. Zu diesem Thema führt E1 an, dass er häufig gerade durch Kontakte aus anderen 

Abteilungen erfolgreich ist. Darüber hinaus können auch private Kontakte von Vorteil sein, wie E4 und E6 

anmerken. Allerdings gibt es hierbei auch Grenzen, die wie folgt begründet werden. 
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Trennung von privat und beruflich: 

E5 und E9 thematisieren ausdrücklich die Verantwortung, berufliche und private Themen klar voneinander 

zu trennen. Dabei steht insbesondere im Fokus, dass das Unternehmen die Mitarbeitenden nicht ausnutzt 

und die Einhaltung von Compliance- sowie Datenschutzrichtlinien gewährleistet wird. E5 ergänzt zudem, 

dass das vorhandene Potenzial genutzt werden kann, jedoch eine Sensibilisierung und Schulung der 

Mitarbeitenden erforderlich ist, um dies regelkonform umzusetzen. 

Erfolgsfaktoren 

• Gezielte Netzwerkpflege 

Wie E4 betont, sollten alle im Unternehmen mitverantwortlich dafür sein, Kontakte zu nutzen und 

den Vertrieb zu unterstützen. Denn letztendlich geht es um den Erfolg des gesamten 

Unternehmens. 

• Förderung des internen Austauschs 

Einerseits, wie von E6 hervorgehoben, ist der interne Austausch entscheidend, andererseits dient 

er auch dazu, wertvolle Informationen über neue Projekte zu erhalten, wie von E2 und E7 

dargestellt. 

„[…] Wenn wir ein Altprojekt haben, sind die Abteilungen natürlich in engstem Kontakt mit dem Kunden, 

und dadurch erfährt man auch sehr viel, was die Realisierung möglicherweise neuer Projekte oder das 

Aufkommen neuer Ideen betrifft […].“ [E6, 39] 

7.5.3 UK5-3: Outside-In Sales-Ansatz 

Bei dieser Methode geht es einerseits darum, so viele Informationen wie möglich von extern in das 

Unternehmen einzubringen, um die Akquise zu unterstützen. Zusätzlich steht die Möglichkeit im Fokus, in 

der Vorklärung die Bedürfnisse der Kund*innen besser zu verstehen und dabei einen innovativen Ansatz, 

den sogenannten Reverse Pitch, einzusetzen. 

Das Thema Reverse Pitch, bei dem die Kund*innen ihre Bedürfnisse vorab vollständig präsentieren, damit 

diese übernommen werden können, wird grundsätzlich abgelehnt. Die Expert*innen sind sich einig, dass 

die Erfassung der Bedürfnisse zwar äußerst wichtig ist, jedoch stets in einem gemeinsamen Prozess zur 

Entwicklung von Lösungen erfolgen sollte. Eine Aussage von E6 fasst die Meinung der Expert*innen 

treffend zusammen. 

„[…] Der Kunde muss mitarbeiten und seine Bedürfnisse und so weiter präsentieren. Aber wir sind 

natürlich die Experten in unserer Branche und in unserem Bereich der Sondermaschinen, und dadurch 

kann ein Projekt eigentlich nur wirklich erfolgreich umgesetzt werden, wenn beide Seiten mitarbeiten, 

wenn wir vom Kunden sehr viele Infos bekommen, wenn wir vom Kunden auch wirklich erfahren, was er 

genau und spezifisch haben will. Und wir geben dann durch unsere Expertenmeinung ein Konzept vor, 

bei dem wir sagen, so können wir das umsetzen, so stellen wir uns das vor, und dann beginnt der ganze 

Ausarbeitungsprozess. […]“ [E6, 51] 

Das Potenzial, externe Informationen in den Akquiseprozess einzubeziehen, ist von großer Bedeutung. 

Dadurch kann der Akquiseprozess frühzeitig mit einem tieferen Verständnis der Kund*innenbedürfnisse 

und Marktanforderungen gestaltet werden, was die Vertriebsmitarbeitenden erheblich unterstützt – wie die 
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Aussagen von E3, E4, E8 und E10 betonen. Zudem ist es nicht immer eindeutig, ob die Kund*innen eine 

klare Vorstellung von ihren eigenen Bedürfnissen und ihrem Wissen haben. Daher heben E3 und E5 die 

Bedeutung einer umfassenden Beratung besonders hervor. Ein ehrliches Feedback und das gemeinsame 

Finden von Lösungen sind dabei das Ziel, wie es E8 ausdrückt. 

„[…]Und das ist immer ein gemeinsamer Prozess, ihm zu sagen oder zu erklären: „Ja, das macht voll 

Sinn, das können wir so einplanen“ oder „Eigentlich macht das überhaupt keinen Sinn“. […]“ [E8, 66] 

Bedeutung externer Informationen 

Für das Potenzial der Anwendung wurden folgende Schwerpunkte von den Expert*innen hervorgehoben. 

• Marktanalyse und Trends 

Das Einbinden von Marktanalysen sowie Marktrends, insbesondere in Nischenbereichen, stellt für 

E6, E8 und E10 einen großen Vorteil dar, um den Markt besser zu durchdringen und neue 

Geschäftsmöglichkeiten zu identifizieren. E8 befürwortet zudem die Datenanalyse in Bezug auf die 

Bedürfnisse der Kund*innen, wie in folgender Aussage deutlich wird: 

„[…] Zusätzlich dazu haben wir dann einfach Datenanalysten, die mir sagen, okay, welche Kunden 

haben im letzten Jahr in welcher Frequenz welche Produkte gekauft? Welche Kunden haben den Bedarf, 

dass ich da einmal im Quartal vorbeischaue und sie frage, ob sie etwas brauchen können.“ [E8, 52] 

• Kund*innenenfeedback 

Wie E3 in der Aussage erläutert, ist es wichtig, aus Fehlern zu lernen und die Kund*innen zu 

verstehen. 

„Kundenfeedback ist für mich extrem wichtig. Ich frage oft nach, um den Kunden in Zukunft besser 

einschätzen zu können und aus möglichen Fehlern zu lernen. Es hilft enorm, wenn man versteht, was 

der Kunde erwartet und wie man sich verbessern kann […]“ [E3, 64] 

Jedoch sollte man dieses Feedback, je nachdem, wie es erhoben wird, mit Vorsicht genießen. 

Beispielsweise sind einfache Online Umfragen nicht immer zielführend, wie E7 erläutert. 

„[…] Wir haben ja bei uns auch diese Online-Befragungen von den Kunden, wo sie Feedback abgeben. 

Meistens ist es nur ein schnelles Durchklicken und es sind keine ernstzunehmenden Informationen, die 

dabei herauskommen.“ [E7, 58] 

• Wettbewerbsanalysen 

Weiterhin ist es wichtig, Informationen von den Marktteilnehmenden zu erhalten, um die 

Akquisitionsstrategie gegebenenfalls anzupassen (E3). 

Herausforderungen und Grenzen 

Jedoch wurden auch bestimmte Problemstellungen zu diesen Themen ausgeführt, die hier dargestellt sind. 

• Verfügbarkeit und Qualität der Daten 

Die Qualität und Verfügbarkeit der Daten stellt eine Herausforderung zu diesem Thema dar, die 

von E4 und E9 thematisiert wurde. 

• Ressourcenintensivität 
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Die Auswertung der Daten erfordert Ressourcen, was von E7 angesprochen wurde. Aus diesem 

Grund zeigt sich E7 in Bezug auf dieses Thema auch sehr skeptisch. 

Erfolgsfaktoren 

Zusammenfassend ergeben sich aus der Analyse die folgenden Erfolgsfaktoren, um die Wahrscheinlichkeit 

einer erfolgreichen Akquise zu erhöhen. 

• Frühe Einbindung von Daten in Projekte: 

Anhand der Aussage von E3 wird deutlich, dass frühe Informationen über die Bedürfnisse und die 

Werte, die die Kund*innen verfolgen, umso wichtiger sind, um das Angebot entsprechend 

auszulegen. 

• Gemeinsame Lösungsentwicklung 

Wie bereits zu Beginn von mehreren Expert*innen angesprochen, ist eine partnerschaftliche 

Zusammenarbeit erforderlich, um die Bedürfnisse der Kund*innen zu erfüllen. Gleichzeitig sollte 

man jedoch als Expert*in auftreten, um diese bestmöglich zu betreuen. 

• Nutzung interner und externer Tools: 

Die Expert*innen E8 und E9 sprechen sich für den Einsatz von CRM-Systemen und Market-

Intelligence-Tools aus, die gezielt genutzt werden sollten. Allerdings bemängelt E8 die schlechte 

Datenqualität im Unternehmen. 

7.6 UK6-1: Identifikation von Verbesserungspotenzialen 

Die letzte Kategorie behandelt das Thema der Identifikation von Verbesserungspotenzialen. Sie bezieht 

sich speziell auf den letzten Themenblock des Leitfadens, der sich allgemein mit dem Praxiswissen der 

Expert*innen beschäftigt. Dabei geht es darum, wie die Kund*innenakquise erfolgreich verlaufen kann, 

welche Hauptpunkte zu beachten sind, welche Kompetenzen erforderlich sind und welche Erfolgsfaktoren 

eine Rolle spielen. 

Aus den Interviews kristallisieren sich klare Ansatzpunkte zur Optimierung der Kund*innenakquise heraus. 

Diese werden in den folgenden Punkten zusammengefasst. 

Kulturelle Unterschiede und regionale Anpassung 

E2, E4, E5, E6, E7, E8, E9 und E10 heben die kulturellen und regionalen Unterschiede als einen der 

wichtigsten Faktoren für eine erfolgreiche Akquise hervor. Dabei geht es insbesondere um das 

zwischenmenschliche Verständnis und die individuellen Bedürfnisse der jeweiligen Personen. 

Netzwerk und Kommunikation als Schlüssel 

Die Expert*innen E2, E3, E6, E7, E8, E9 und E10 betonen die Bedeutung eines starken Netzwerks, um 

frühzeitig Informationen zu erhalten und Unterstützung innerhalb des Kund*innenunternehmens zu 

gewinnen. Dies erleichtert den Zugang und führt laut E3 häufig dazu, dass mehr Informationen verfügbar 

sind als für die Mitbewerber*innen. Zudem wird die präzise Durchführung einer Bedarfsanalyse als 

essenziell angesehen, wie E5 und E6 erklären. Weiterhin sollte der Vertrieb eine moderierende Rolle 

einnehmen, indem er zwischen den Kund*innenanforderungen und der internen Organisation vermittelt 

und die richtigen Personen miteinander vernetzt, wie E5 anmerkt. 
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„Gute Eigenschaften für die Moderation von Projekten. Es ist wichtig, die richtigen Leute 

zusammenzubringen. […]“ [E5, 56] 

Weiterhin erläutert der Großteil der Expert*innen die Bedeutung von Ehrlichkeit, Vertrauensaufbau, 

schneller Reaktionszeit und partnerschaftlichem Miteinander. Diese gemeinsamen Ziele werden unter 

anderem von E6 mit folgender Aussage betont. 

„Grundsätzlich würde ich sagen, dass für mich immer Transparenz, Ehrlichkeit und das gemeinsame 

Finden einer Lösung mit dem Kunden ganz wichtig sind. Es geht nicht darum, nur auf das eigene 

Unternehmen zu schauen oder nur darauf, den meisten Profit herauszuschlagen. Es geht vielmehr 

darum, Neukunden zu Bestandskunden zu machen, und das schaffe ich nur, wenn wir Vertrauen 

aufbauen und gemeinsam eine Lösung finden, mit der der Kunde schlussendlich wirklich zufrieden ist. 

[…]“ [E6, 55] 

Herausforderungen 

Jedoch ergeben sich auch Herausforderungen für die Akquise in naher Zukunft. So wird einerseits der 

Generationswechsel von E8 und E5 angesprochen, der eine Veränderung in der Akquise mit sich bringt, 

insbesondere in Bezug auf die Berührungspunkte, die diese Generation benötigt. Siehe Aussage von E5. 

„Aber wie gesagt, im Anlagenbau reden wir auch von einem Generationswechsel, wo die Bedürfnisse, 

die Ansprechpunkte ganz anders gelebt werden, wahrgenommen werden, dass man da sagt, auch hier 

hat man eine sehr starke Veränderung mit dem Generationswechsel. Das heißt, die konservativen 

Kunden werden immer älter, gehen in Pension, werden durch junge Mitarbeiter ersetzt, die auch durch 

die ganze digitale Kindheit ganz andere Berührungspunkte haben wollen oder können ganz anders 

mitgenommen werden.[…]“ [E5, 40] 

E7 betont, dass technisches Wissen zunehmend in den Hintergrund tritt und der Fokus verstärkt auf der 

Betreuung der Kunden liegt. E8 sieht in der neuen Generation eine Herausforderung, da in der 

konservativen Branche des Maschinen- und Anlagenbaus ein Mangel an qualifiziertem Personal zu 

erwarten ist, da dieses häufig andere Interessen verfolgt. Dies könnte die Branche verändern, da viele 

Entscheidungen künftig auch von diesem Personal mitgetragen werden. 

Lessons Learned 

In den Interviews wird immer wieder betont, wie wichtig es ist, aus Erfahrungen zu lernen, die Bedürfnisse 

der Kund*innen anzupassen und Neukund*innen zu Bestandskund*innen zu entwickeln, anstatt nur 

einmalige Geschäfte abzuschließen. Aus diesem Grund ist die Aussage von E7 zu einem Lessons Learned 

nach Projektabschluss von großer Bedeutung, um den Prozess kontinuierlich zu verbessern. 
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8 VALIDIERUNG DES MODELLS DURCH EMPIRISCHE 

ERKENNTNISSE 

In diesem Kapitel wird das theoretische Modell anhand der empirischen Analyse validiert und, falls 

erforderlich, angepasst. Damit wird zugleich das zweite Key Result aus Kapitel 1.2 erfüllt. Ziel ist es, das 

Modell so zu überarbeiten, dass es einerseits praxisrelevant ist und andererseits zur erfolgreichen 

Beantwortung der Forschungsfrage beiträgt. Zur besseren Übersicht werden die Gegenüberstellungen und 

Ergebnisse entsprechend den Kategorien aus dem Kategorienschema 6.3.3 gegliedert. 

8.1 Voraussetzungen für ein effektives Modell 

Zunächst werden die Voraussetzungen aus der Theorie mit den Ergebnissen der Interviews 

gegenübergestellt. 

8.1.1 UK1-1: Digitale Tools und KI 

Diese Kategorie wird als bestätigt angesehen. Die Expert*innen sind sich einig, dass digitale Tools und 

Künstliche Intelligenz (KI) von großer Bedeutung sind und eine grundlegende Voraussetzung für eine 

erfolgreiche Akquise darstellen. Daher ist ein Verweis auf Kapitel 2.1.1 erforderlich, in dem die Verknüpfung 

der einzelnen Phasen durch digitale Möglichkeiten thematisiert wird. Weiters sind folgende Schwerpunkte 

für die Effektivitätssteigerung wichtig: 

• Die Optimierung der Datenqualität und die erweiterte Nutzung von CRM-Systemen sind notwendig, 

um ausreichend Daten für die Akquise zu generieren. 

• Der Einsatz von KI für Routine- und Analyseaufgaben schafft mehr Ressourcen für strategische 

Kund*inneninteraktionen. 

• Regionale Anpassung von Tools und Strategien ist erforderlich, um unterschiedlichen 

Digitalisierungsgraden und interkulturellen Bedürfnissen der Länder gerecht zu werden. 

Da die Digitalisierung und Künstliche Intelligenz, wie bereits in Kapitel 2.1.3 erwähnt, nicht den 

Schwerpunkt dieser Arbeit bilden, werden diese Themen nur umrissen. Detaillierte 

Handlungsempfehlungen werden nicht ausgearbeitet, da dies den Umfang der Arbeit deutlich 

überschreiten würde. 

8.1.2 UK1-2: Mindset – kundenzentriertes Denken (Customer Journey) 

Das kund*innenzentrierte Denken und das Verständnis für die Bedürfnisse der Kund*innen sind zentrale 

Themen in der Akquise. Darüber hinaus muss die Beziehung nach einem erfolgreichen Verkauf weiter 

gestärkt werden. Aus diesem Grund stellt die Customer Journey, die von der Phase der Unawareness bis 

zur Advocacy reicht, das optimale Mindset dar, um das kund*innenzentrierte Denken umzusetzen. Sie 

umfasst die gesamte Kaufreise der Kund*innen bis hin zur Weiterempfehlung. Jedoch gibt es 

Verbesserungspotenziale bei den involvierten Personen im Akquiseprozess. Je weiter diese Personen von 

den Kund*innen entfernt sind, desto geringer ist häufig das kund*innenorientierte Mindset ausgeprägt. 

Deshalb sind folgende Themen für das Akquisemodell von besonderer Bedeutung: 
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• Implementieren der Customer Journey von unawareness bis advocacy 

• Implementieren der Customer Journey abteilungsübergreifend 

8.1.3  UK1-3: Hybrid Sales & Inside Sales 

Im Bezug auf das Thema Hybrid Sales und Inside Sales ergeben sich folgende Ergebnisse. 

Hybrid Sales ist eindeutig im Business anerkannt und bietet zahlreiche Vorteile, da es ermöglicht, sowohl 

virtuell als auch persönlich auf die Kundschaft einzugehen. Wichtig ist jedoch, die Bedürfnisse und 

Notwendigkeiten der Kundschaft zu berücksichtigen und strategisch auszuwählen, welche Interaktion in 

welcher Situation angemessen ist. Bei Großprojekten kann beispielsweise ein virtueller Termin als 

Strategie genutzt werden, während es für Neukund*innen von entscheidender Bedeutung ist, diese 

persönlich zu treffen. Hier spiegelt sich die Theorie in der Praxis wider. 

Auch der Inside Sales und die Erweiterung der Tätigkeiten erweisen sich sowohl in der Theorie als auch in 

der Praxis als sehr sinnvoll, damit sich der Außendienst auf wichtige Kund*innen oder Neukund*innen 

konzentrieren kann. Die Einteilung sollte dabei auf die Bedürfnisse der Kund*innen abgestimmt sein. 

Dennoch ist eine gewisse Flexibilität zwischen Außendienst, Innendienst und Vor-Ort-Besuchen 

unerlässlich. 

Effektivitätssteigerung durch folgende Punkte: 

• Virtuelle und persönliche Kund*inneninteraktionen basierend auf den individuellen Bedürfnissen 

(Hybrid Sales). 

• Inside Sales übernimmt Verkaufstätigkeiten für bestimmte Kund*innengruppen, um den 

Außendienst zu entlasten. 

• Flexibilität für persönliche Besuche bei Großprojekten, insbesondere für technische 

Besprechungen, um Themenstellungen direkt vor Ort zu lösen. 

• Kulturelle Anpassung der Ansätze im Hybrid Sales und Inside Sales, um auf die spezifischen 

Bedürfnisse der Kund*innen einzugehen. 

8.2 UK2-1: Geschäftstypen und Business-Differenzierung 

Wie bereits in Kapitel 7.2 erläutert, konnte die Einteilung der Geschäftstypen nicht bestätigt werden. Für 

diese Beurteilung fehlen sowohl ausreichende Informationen als auch das Verständnis des theoretischen 

Teils seitens der Expert*innen. Aus diesen Gründen ist es nicht möglich, einen Nachweis zu erbringen. Ein 

wichtiger Aspekt ist jedoch die Unterscheidung des Aufwands zwischen Standardgeschäft und 

Projektgeschäft, insbesondere bei individuellen Leistungen. Daher wird für die Überarbeitung des Modells 

die Einteilung in Geschäftstypen entfernt und stattdessen eine neue Gliederung in Standardgeschäft und 

Projektgeschäft vorgenommen. 

Steigerung der Effektivität durch folgende Punkte: 

• Einteilung in Standardgeschäft und Projektgeschäft, um je nach Projektkomplexität die relevanten 

Personen einzubinden. 
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• Agilität im Prozess, um flexibel reagieren zu können, wenn sich ein Standardgeschäft zu einem 

Projektgeschäft entwickelt. 

8.3 Validierung des theoretischen Modells 

Die drei Kategorien UK3-1, UK3-2 und UK3-3 werden hier genutzt, um die Theorie mit der Praxis 

gegenüberzustellen und entsprechende Anpassungen vorzunehmen. 

8.3.1 UK3-1: Anfragenprüfung 

Das bereits implementierte Quality Gate aus der Theorie wird von allen Expert*innen als wichtig 

empfunden. Es ermöglicht, relevante Anfragen frühzeitig zu identifizieren, zu priorisieren und die 

Ressourcen effizient einzusetzen. Dadurch kann der Fokus auf erfolgversprechende Anfragen gelegt und 

die Erfolgswahrscheinlichkeit erhöht werden. Die Kriterien sollten dabei klar formuliert werden, wobei auch 

die Erfahrung der Vertriebsmitarbeiter*innen berücksichtigt werden sollte. Eine mögliche Lösung stellt die 

Erstellung einer Checkliste dar. Die zuvor theoretisch angenommene Aufteilung in Geschäftstypen ist durch 

die Erkenntnisse aus Kapitel 8.2 hinfällig. 

Effektivitätssteigerung durch folgenden Punkt: 

• Eine strukturierte Anfragenprüfung steigert die Effektivität des Akquiseprozesses, indem sie es 

ermöglicht, erfolgversprechende Anfragen gezielt zu identifizieren, Ressourcen effizient 

einzusetzen und unnötigen Aufwand zu vermeiden. 

8.3.2 UK3-2: Angebotserstellung 

Aus der Theorie ergeben sich drei gezielte Prozessschritte, die in der empirischen Analyse überprüft 

werden sollen. Dabei liegt der Fokus in der Angebotslegung auf Schnelligkeit und effizienten 

Freigabeprozessen. Die drei Prozessschritte werden in den folgenden Punkten zusammengefasst: 

• Angebotsschnellverfahren:  

Das in der Literatur definierte Schnellverfahren, das es ermöglicht, Angebote mit geringem 

Aufwand schnell an die Kund*innen zu übermitteln, wird von den Expert*innen als klarer 

Wettbewerbsvorteil betrachtet. Darüber hinaus zeigt die Analyse der Interviews, dass eine 

Angebotsgenauigkeit von plus/minus 10 % bis 15 % als wesentlicher Erfolgsfaktor hinzugefügt 

werden muss. Somit wird dieser Prozessschritt als bestätigt angesehen. 

• Freigabeprozesse: 

Die Freigabeprozesse sind im Theorieteil anhand der Geschäftstypen in Management- und Top-

Management-Freigaben unterteilt. Die Gliederung nach Geschäftstypen ist hinfällig; jedoch wird, 

wie in Kapitel 8.2 erläutert, eine Unterscheidung nach dem erforderlichen Aufwand vorgenommen. 

Die Expert*innen sind sich einig, dass dieser Prozess so einfach wie möglich gestaltet und 

entsprechend den Risiken angepasst werden sollte. Daher kann die Gegenüberstellung von 

Theorie und Praxis als zutreffend anerkannt werden, um ein Mehr-Augen-Prinzip zu gewährleisten 

und im Sinne des Unternehmens zu handeln. Das bedeutet, dass im Standardgeschäft ein 

vereinfachter Freigabeprozess durch das Management erfolgt, während im individuellen 
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Projektgeschäft die Freigabe durch das Top-Management erfolgt. Die Unterkriterien müssen dabei 

an das Unternehmen angepasst werden, beispielsweise in Bezug auf den Auftragswert, das 

technische Risiko usw. 

• Follow-up: 

Das Follow-up und die Unterstützung durch das CRM-System wurden bereits in Kapitel 3.2.4 

erläutert und sind daher im Modell berücksichtigt. Die Bedeutung dieses Aspekts wurde zudem 

von den Expert*innen ausdrücklich bestätigt. Daher ist es essenziell, ein strukturiertes Follow-up 

in das Modell zu integrieren, um den Fokus auf relevante Projekte zu legen und den Akquiseerfolg 

zu steigern. Weitere wichtige Aspekte wurden in Kapitel 7.3.2 auf Basis der Interviewergebnisse 

zusammengefasst. Somit wird das Follow-up als bestätigt und als wesentlicher Erfolgsfaktor 

angesehen. 

8.3.3 UK3-3: Buying Center & Selling Center 

In den Kapiteln 2.2.2 Buying Center und 2.2.3 Selling Center wurde der theoretische Hintergrund 

thematisiert und dient als Grundlage für das Modell. Dabei wurden auch die verschiedenen beteiligten 

Personen sowie der variierende Zustand der Mitwirkenden aus Sicht des Buying- und Selling Centers 

dargestellt. Für das Modell wurde jedoch ein genauer Zeitpunkt definiert, in welcher Phase die Chancen 

am höchsten sind, um diese zu definieren und zu identifizieren und somit gezielt für den Erfolg zu nutzen. 

Das Ergebnis der Interviews lautet wie folgt. 

• Die unterschiedlichen Anforderungen und Bedürfnisse der Kund*innen sowie der Verlauf der 

Projekte machen es unmöglich, einen genauen Zeitpunkt für bestimmte Maßnahmen festzulegen. 

Viel wichtiger ist es, dass die Vertriebsmitarbeiter*innen den Prozess kontinuierlich beobachten, 

flexibel anpassen und die richtigen Personen zusammenbringen. Dieser Prozess erfordert daher 

eine hohe Agilität. 

8.4 UK4-1 Multidisziplinäre Teams im Sales 

Durch das Benchmarking mit Design Thinking wurde das Thema der Einbindung multidisziplinärer Teams 

identifiziert, um eine breitere Perspektive und kreative Sichtweisen in die Akquise einzubringen. Geleitet 

von diesen Aspekten wurde im Modell das multidisziplinäre Team unter anderem in die Akquisestrategie 

und die Customer Touchpoints integriert. In den Fragestellungen für die Expertinnen wurde das Potenzial 

dieser Zusammenarbeit thematisiert und detailliert hinterfragt. Alle Expertinnen sind sich einig, dass die 

Unterstützung aus anderen Abteilungen äußerst wichtig ist. Folgende Aspekte sind für das Modell von 

Bedeutung und werden entsprechend angepasst: 

• Gemeinsames Auftreten bei wichtigen und strategischen Kund*innen, um Vertrauen aufzubauen 

und die Kund*innenbindung zu stärken. Dies ist ein essenzieller Bestandteil der Akquisestrategie 

und trägt maßgeblich zum langfristigen Geschäftserfolg bei. 

• Flexible Rollenverteilung, um das erforderliche Fachwissen aus verschiedenen Bereichen wie 

Technik, Finanzabteilung und Service gezielt einzusetzen. Dadurch wird sichergestellt, dass alle 

relevanten Kompetenzen in den Akquiseprozess einfließen und optimal genutzt werden. 
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• Entwicklung innovativer Kund*inneninteraktionen, um neue Ansätze in der Kundenansprache zu 

schaffen und eine zukunftsorientierte Denkweise zu fördern. Den Expert*innen ist es besonders 

wichtig, sich kontinuierlich an veränderte Marktanforderungen und Generationenwechsel 

anzupassen (Kapitel 7.6). Daher sollte ein fester Prozessschritt in die Akquisestrategie integriert 

werden, der die Entwicklung neuer Customer Touchpoints – wie beispielsweise Customer Events 

– gezielt vorantreibt und so einen wertvollen Beitrag zur Akquise leistet. 

Ein multidisziplinäres Team, das strategisch eingesetzt wird, ohne unnötige Ressourcen zu verschwenden, 

trägt wesentlich zur Steigerung der Effektivität in der Akquise bei. 

8.5 Open Innovation Ansatz im Sales 

Der Open-Innovation-Ansatz gliedert sich, wie bereits erwähnt, in drei Kategorien, die entsprechend von 

den Expert*innen evaluiert wurden. In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse aus dem theoretischen und 

empirischen Teil zusammengeführt und dargestellt. 

8.5.1 UK5-1: Coupled-Sales-Ansatz 

Der Coupled-Sales-Ansatz ermöglicht es Unternehmen, durch die Zusammenarbeit mit Partner*innen oder 

Lieferant*innen ihre Reichweite zu erweitern und schneller neue Märkte zu erschließen. Insbesondere 

lokale Partner*innen bieten wertvolle Einblicke in kulturelle Besonderheiten und Marktbedingungen, 

wodurch gezieltere Akquisestrategien entwickelt werden können. Dies trägt zur Vertrauensbildung bei 

Kund*innen bei und stärkt die Position im Wettbewerbsumfeld. Gleichzeitig müssen potenzielle 

Partner*innen sorgfältig ausgewählt werden, um die Kontrolle über die Kund*innenbeziehung zu behalten 

und eine Abhängigkeit zu vermeiden. Eine strategische Partnerschaft ist ein äußerst wichtiger Faktor in der 

Akquise. Daher wird dieser Ansatz als bestätigt angesehen und als wertvoller Bestandteil für eine 

erfolgreiche Akquise. 

8.5.2 UK5-2: Inside-Out-Ansatz 

Auch der Inside-Out-Ansatz erweist sich nicht nur in der Theorie als äußerst vielversprechend, sondern 

wird auch von den Expert*innen als ein wichtiger Erfolgsfaktor angesehen. Sie betonen, dass das interne 

Netzwerk gezielt genutzt werden sollte, um den Vertrieb zu erleichtern und neue Geschäftsfelder zu 

erschließen. Ein entscheidender Aspekt dieses Konzepts ist die bereichsübergreifende Zusammenarbeit 

innerhalb des gesamten Unternehmens, da wertvolle Kontakte auch in Abteilungen wie der Abwicklung 

oder dem Service entstehen. Besonders bei der Nutzung privater Kontakte ist es jedoch essenziell, die 

Einhaltung von Compliance- und Datenschutzrichtlinien sicherzustellen. Darüber hinaus sind eine gezielte 

Netzwerkpflege sowie die Förderung des internen Austauschs entscheidende Erfolgsfaktoren, um 

frühzeitig wertvolle Informationen über potenzielle Projekte zu identifizieren. Durch eine klare Struktur und 

das gemeinsame Ziel, den Unternehmenserfolg zu steigern, kann das volle Potenzial dieses Ansatzes 

ausgeschöpft und die Effektivität der Akquise nachhaltig verbessert werden. 
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8.5.3 UK5-3: Outside-In-Ansatz 

Der Outside-In-Ansatz zielt darauf ab, externe Informationen gezielt in den Akquiseprozess einzubringen, 

um die Kund*innenbedürfnisse besser zu verstehen und die Akquisestrategie entsprechend anzupassen. 

Während die Expert*innen die Bedeutung der frühzeitigen Erfassung von Markt- und 

Kund*inneninformationen betonen, wird der alleinige Einsatz des Reverse-Pitch-Ansatzes, bei dem 

Kund*innen ihre Anforderungen vollständig vorab präsentieren, abgelehnt. Stattdessen wird ein 

gemeinsamer Prozess zur Entwicklung passender Lösungen bevorzugt. 

Externe Informationen wie Marktanalysen, Kundenfeedback und Wettbewerbsanalysen bieten wertvolle 

Einblicke, die den Vertrieb unterstützen und neue Geschäftsmöglichkeiten erschließen können. Allerdings 

sind Herausforderungen wie die Verfügbarkeit und Qualität der Daten sowie der hohe Ressourcenaufwand 

zu berücksichtigen. Zusammenfassend ist dieser Ansatz von großer Bedeutung und sollte durch digitale 

Tools wie CRM- und Market-Intelligence-Systeme gezielt unterstützt werden. Je früher relevante Daten 

erfasst werden, desto größer ist der Wettbewerbsvorteil. Dies bestätigt die Annahme, dass eine effektive 

Nutzung von Daten ein entscheidender Faktor zur Steigerung der Akquise-Effektivität ist. Auch E1 betont 

in seiner Aussage die zentrale Rolle von Daten für den erfolgreichen Vertriebsprozess. 

„[…], aber im Endeffekt geht es bei Kunden und Projekten eigentlich immer nur um Daten. […]“ [E1, 90] 

8.6 UK6-1: Identifikation von Verbesserungspotentialen 

Das Ergebnis der Verbesserungspotentiale aus der Inhaltsanalyse der Interviews hat folgende Aspekt für 

das Modell ergeben. 

• Kulturelle und regionale Anpassung 

Im überarbeiteten Modell wird der Aspekt der kulturellen und regionalen Unterschiede integriert, 

um das zwischenmenschliche Verständnis zu fördern und die individuellen Bedürfnisse der 

Kund*innen gezielt zu berücksichtigen. Diese Faktoren tragen maßgeblich zu einer erfolgreichen 

Akquise bei. 

• Starkes Netzwerk und eine gezielte Kommunikation 

Im Rahmen der Betrachtung der Geschäftstypen wurden auch die erforderlichen Kompetenzen der 

Vertriebsmitarbeiter*innen thematisiert. Allerdings fehlen für eine genaue Begründung belastbare 

Informationen, die nicht eindeutig nachweisbar sind. Zwar lassen sich gewisse Übereinstimmungen 

feststellen, jedoch gibt es keine klaren Hinweise darauf, dass die definierten Kompetenzen der 

Geschäftstypen uneingeschränkt auf den Maschinen- und Anlagenbau zutreffen. Vielmehr zeigt 

sich ein fließender Übergang zwischen den verschiedenen Typen sowie deren Anforderungen. 

Dennoch ist hervorzuheben, dass auch die Fachliteratur zu Geschäftstypen darauf hinweist, dass 

es zu Überschneidungen kommen kann. Somit sind diese Kompetenzen nicht eindeutig belegbar. 

Dennoch ergab die empirische Analyse wesentliche Kompetenzen, die für eine erfolgreiche 

Akquise von zentraler Bedeutung sind. Dazu zählen ein starkes Netzwerk und eine gezielte 

Kommunikation, um frühzeitig relevante Informationen zu erhalten und die richtigen Personen 

miteinander zu vernetzen. Zudem sollte der Vertrieb eine moderierende Rolle einnehmen, indem 

er zwischen den Anforderungen der Kund*innen und der internen Organisation vermittelt. Weiterhin 
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wurden Ehrlichkeit, Vertrauensaufbau und partnerschaftliches Miteinander als entscheidende 

Erfolgsfaktoren für die Kund*innenakquise hervorgehoben. 

• Generationswechsel 

Dieses Thema wurde sowohl in der Analyse der Interviews als auch bereits in Kapitel 2 thematisiert, 

wo auf die laufenden Veränderungen hingewiesen wird. Eine entsprechende Anpassung wurde in 

Kapitel 8.4 bereits durch eine Lösung erläutert. Zusätzlich wird aufgrund des erwarteten 

Rückgangs an technischem Wissen und qualifiziertem Personal ein Lessons-Learned-Konzept in 

das Modell integriert. Dieses Konzept dient dazu, den Akquiseprozess kontinuierlich zu optimieren 

und aus bisherigen Erfahrungen zu lernen. Ein entsprechender Aspekt wurde bereits in Kapitel 

4.2.2.1 behandelt, jedoch zunächst nicht in das Modell aufgenommen. In der überarbeiteten 

Version wird er nun berücksichtigt. 
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9 DAS MODELL UND HANDLUNGSEMPFEHLUNG 

Das Kapitel 9 widmet sich der Zusammenfassung der in dieser Masterarbeit gewonnenen Erkenntnisse 

und erläutert das überarbeitete Modell. Darüber hinaus wird die Forschungsfrage nochmals aufgegriffen 

und beantwortet. Abschließend werden konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet. 

Abbildung 30 zeigt das überarbeitete Modell der Kund*innenakquise im B2B-Vertrieb von Maschinen- und 

Anlagenbau. Durch seinen strukturierten und agilen Aufbau mit mehreren zentralen Elementen dient dieses 

Modell als praxisorientierte Leitbild für eine effektive Akquise. Für die Anwendbarkeit des Modells wurden 

Voraussetzungen definiert, um dessen volles Potenzial auszuschöpfen. 

9.1 Vorrausetzungen und das Modell der Kund*innenakquise im B2B-

Vertrieb im Maschinen- und Anlagenbau 

Die Voraussetzungen und das Modell sind wie folgt festgelegt. 

Digitale Tools und KI (Kapitel 8.1.1) 

Für die erfolgreiche Anwendung des Modells sind digitale Tools und Künstliche Intelligenz (KI) von zentraler 

Bedeutung, da sie eine grundlegende Voraussetzung für eine effektive Akquise darstellen. Die Optimierung 

der Datenqualität sowie die erweiterte Nutzung von CRM-Systemen sind essenziell, um eine fundierte 

Datengrundlage für den Akquiseprozess zu schaffen. Der Einsatz von KI kann Routine- und 

Analyseaufgaben übernehmen, wodurch mehr Ressourcen für strategische Kund*inneninteraktionen 

bereitgestellt werden. Zudem ist eine regionale Anpassung der Tools und Strategien erforderlich, um den 

unterschiedlichen Digitalisierungsgraden und interkulturellen Anforderungen gerecht zu werden. 

Mindset – kundenzentriertes Denken (Customer Journey) (Kapitel 8.1.2) 

Ein kundenzentriertes Denken und das Verständnis der Kund*innenbedürfnisse sind ausschlaggebend für 

den Akquiseerfolg. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass alle Personen im Unternehmen das Mindset der 

Customer Journey sowie die Sichtweise und Bedürfnisse der Kund*innen verstehen. Dadurch wird das 

gesamte Unternehmen darauf ausgerichtet, und jede involvierte Person im Akquiseprozess kann die 

Vertriebsmitarbeiter*innen bestmöglich unterstützen. Daher ist es entscheidend, die Customer Journey 

(Abbildung 29) von der Unawareness- bis zur Advocacy-Phase abteilungsübergreifend zu implementieren. 

 

Abbildung 29: Customer Journey abteilungsübergreifend, Quelle: In Anlehnung an Purle/Arica/Korte/Hummels (2023), S. 369. 

Hybrid Sales & Inside Sales (Kapitel 8.1.3) 

Ein gezielter Einsatz von Hybrid Sales ist für die Akquise im B2B-Bereich erforderlich, da er sowohl virtuelle 

als auch persönliche Interaktionen entsprechend den Kund*innenbedürfnissen strategisch kombiniert. 

Zusätzlich spielt Inside Sales eine zentrale Rolle bei der Entlastung des Außendienstes, indem er 

bestimmte Verkaufstätigkeiten übernimmt (z.B. C- und D-Kund*innen). Eine flexible Einteilung zwischen 

Innen- und Außendienst sowie Vor-Ort-Besuchen ist essenziell, insbesondere bei Großprojekten für 
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technische Abstimmungen. Zudem müssen Hybrid- und Inside-Sales-Ansätze kulturell an die spezifischen 

Anforderungen der Kund*innen angepasst werden, um eine effektive Betreuung zu gewährleisten. 

Die Voraussetzungen für die erfolgreiche Umsetzung des Modells sind erfüllt, wenn die digitale Tool-

Landschaft entsprechend ausgerichtet ist, das Mindset der Customer Journey verinnerlicht wurde und der 

Vertrieb auf Hybrid Sales sowie Inside Sales aufgebaut ist. 

Das in Abbildung 30 dargestellte Modell beginnt mit der Vertriebsstrategie als Ausgangspunkt. Die türkisen 

Rechtecke repräsentieren die einzelnen Phasen, während die grauen Kreise die jeweiligen Outputs 

symbolisieren. Im Zentrum des Sales Cycles befinden sich drei zentrale Elemente, die sich über alle 

Phasen erstrecken und ein hohes Maß an Agilität erfordern, um erfolgreich zu sein. Neben einem Open-

Sales-Ansatz in der Mitte des Modells gibt es zwei weitere wesentliche Elemente sowie ein 

Vertriebscontrolling, das den gesamten Prozess begleitet. 

Die detaillierte Beschreibung der einzelnen Phasen wurde bereits in Kapitel 5.2 erläutert, weshalb im 

Folgenden ausschließlich die vorgenommenen Änderungen näher betrachtet werden. Auf dieser 

Grundlage wird abschließend die Forschungsfrage hinsichtlich der Effektivitätssteigerung beantwortet. 

Kund*innenplannung (Kapitel 8.3.3) 

Im angepassten Modell wird der Aspekt der kulturellen und regionalen Unterschiede berücksichtigt, um das 

zwischenmenschliche Verständnis zu verbessern und die spezifischen Bedürfnisse der Kund*innen gezielt 

zu adressieren. Diese Faktoren spielen eine entscheidende Rolle für eine erfolgreiche Kundenakquise. 

Geschäftsanbahnung (Kapitel 8.6) 

Um die Kund*innen strategisch noch überzeugender anzusprechen, sollte ein fester Prozessschritt in die 

Akquisestrategie integriert werden, der die Entwicklung innovativer Kund*inneninteraktionen gezielt 

vorantreibt und somit neue Ansätze in der Kund*innenansprache schafft, während er gleichzeitig eine 

zukunftsorientierte Denkweise fördert und auf veränderte Marktanforderungen sowie den 

Generationenwechsel eingeht. 

Angebotserstellung (Kapitel 8.3.2) 

• Geschäftstypen 

Da diese nicht anhand der Literatur evaluiert werden konnten, wurde nun eine Definition hinsichtlich des 

Aufwands und der involvierten Personen erstellt. Die Bezeichnungen dafür lauten „Standardgeschäft“ und 

„Projektgeschäft“. Während das Standardgeschäft die Bereitstellung von Standardmaschinen umfasst, liegt 

der Fokus des Projektgeschäfts auf der Entwicklung individueller Lösungen. Dabei sind deutlich mehr 

Personen involviert, und es besteht ein höheres Risiko in Bezug auf die Freigabe. Somit ist der Prozess 

auf die Anforderungen der jeweiligen Angebotserstellung ausgelegt und klar geregelt. Jedoch besteht auch 

die Möglichkeit, das Modell flexibel anzupassen, falls sich die Anforderungen ändern, was durch die beiden 

Pfeile symbolisiert wird. 

• Angebotsschnellverfahren 

Das Schnellverfahren ist ein entscheidender Prozessschritt in der Angebotserstellung. Die Angebote 

müssen mit einer Genauigkeit von plus/minus 10 % bis 15 % im Vergleich zu einem korrekten Angebot 



Das Modell und Handlungsempfehlung 

101 

erstellt werden, um effektiv am Markt agieren zu können. Dies ermöglicht es, den Kund*innen in der 

Anfangsphase eine schnelle Antwort bei minimalem Aufwand sowie ausreichende Informationen 

bereitzustellen. 

Follow-up (Kapitel 8.3.2) 

Das Follow-up ist einer der wichtigsten Schritte im Akquiseprozess und trägt maßgeblich zum Erfolg bei. 

Um die Bedürfnisse der Kund*innen gezielt zu verfolgen und positiv zu beeinflussen, sollte dieser Prozess 

insbesondere durch geeignete Systeme unterstützt werden. Dies ermöglicht eine strukturierte und effiziente 

Nachverfolgung, wodurch die Kund*innenbindung nachhaltig gestärkt wird. Weshalb dieser Schritt mit 

einem Stern gekennzeichnet ist und entscheidend wichtig ist. 

Vorklärung (Kapitel 8.5.3) 

In dieser Phase ist es entscheidend, eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zu schaffen, um die 

Bedürfnisse der Kund*innen optimal zu erfassen und gleichzeitig als Expert*in aufzutreten, um sie 

bestmöglich zu betreuen. 

Lessons Learned (Kapitel 8.6) 

Ein Lessons-Learned-Konzept ist essenziell für die Effektivität des Akquiseprozesses, da es eine 

kontinuierliche Optimierung ermöglicht und sicherstellt, dass wertvolle Erfahrungen systematisch erfasst 

und genutzt werden. Angesichts des erwarteten Rückgangs an technischem Wissen und qualifiziertem 

Personal ist es entscheidend, Wissen nachhaltig im Unternehmen zu verankern. 

Agility in the Sales Cycle 

Die drei Elemente der Agility in the Sales Cycle erfordern ein hohes Maß an Flexibilität, da sie von 

entscheidender Bedeutung sind und in allen Phasen des Akquiseprozesses eine zentrale Rolle spielen. 

Sie sind wie folgt definiert: 

Multidisziplinäre Teams (Kapitel 8.4) 

Das multidisziplinäre Team ist ein wichtiger Erfolgsfaktor in der Akquise und wird unter anderem durch die 

folgenden Punkte definiert. 

Strategisches Auftreten bei Kund*innen: 

• Gemeinsames Auftreten bei strategischen Kund*innen zur Vertrauensbildung und langfristigen 

Kund*innenbindung. 

Gezielte Nutzung von Fachwissen: 

• Flexible Rollenverteilung, um Expertise aus verschiedenen Bereichen (Technik, Finanzen, Service) 

bedarfsgerecht einzusetzen. 

Innovative Kund*inneninteraktionen: 

• Entwicklung neuer Customer Touchpoints zur Anpassung an Marktveränderungen und zur 

gezielten Ansprache neuer Zielgruppen. 
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Effizienter Ressourceneinsatz: 

• Strategische Nutzung eines multidisziplinären Teams zur optimalen Ausschöpfung von 

Kompetenzen und Vermeidung von Ressourcenverschwendung. 

Buying- und Selling Center (Kapitel 8.3.3) 

Aufgrund der sich ändernden Anforderungen, der unterschiedlichen Projektverläufe und der vielfältigen 

Interaktionsmöglichkeiten ist es nicht möglich, das Selling Center eindeutig zu definieren und das Buying 

Center klar zu identifizieren. Daher erfordert der Prozess ein hohes Maß an Agilität, um kontinuierlich zu 

evaluieren, ob die richtigen Personen involviert sind und welche Möglichkeiten dem*der 

Vertriebsmitarbeiter*in zur Verfügung stehen, um die Entscheider*innen zu identifizieren und zu 

überzeugen. 

Inside-Out Sales-Ansatz (Kapitel 8.5.2) 

Der Inside-Out-Ansatz ist für die Effektivität in der Akquise entscheidend, da er die gezielte Nutzung interner 

Netzwerke ermöglicht, um Vertriebspotenziale zu erschließen und neue Geschäftsfelder zu entwickeln. 

Durch bereichsübergreifende Zusammenarbeit, gezielte Netzwerkpflege und strukturierten Austausch 

können wertvolle Kontakte frühzeitig identifiziert und die Akquise nachhaltig optimiert werden. 

Weiters sind neben dem Inside-Out-Sales-Ansatz auch zwei weitere Ansätze entscheidend für die Akquise: 

Coupled-Sales-Ansatz (Kapitel 8.5.1) 

Der Coupled-Sales-Ansatz spielt eine zentrale Rolle in der Akquise, da er Unternehmen dabei unterstützt, 

durch Kooperationen mit Partner*innen oder Lieferant*innen ihre Marktpräsenz auszubauen und schneller 

in neue Regionen vorzudringen. Insbesondere lokale Partner*innen liefern wertvolle Informationen über 

kulturelle und marktspezifische Besonderheiten, was eine gezieltere Marktbearbeitung ermöglicht und das 

Vertrauen der Kundinnen stärkt. Um jedoch die Kontrolle über die Kund*innenbeziehung zu behalten und 

Abhängigkeiten zu vermeiden, ist eine sorgfältige Auswahl der Partner*innen erforderlich. Strategische 

Partnerschaften gelten daher als essenzieller Bestandteil eines erfolgreichen Akquiseprozesses. 

Outside-In-Sales-Ansatz (Kapitel 8.5.3) 

Der Outside-In-Ansatz fokussiert sich darauf, externe Informationen systematisch in den Akquiseprozess 

zu integrieren, um ein tiefgehendes Verständnis der Kund*innenbedürfnisse zu erlangen und die 

Vertriebsstrategie gezielt darauf auszurichten. Durch die Nutzung von Marktanalysen, Kund*innenfeedback 

und Wettbewerbsinformationen können wertvolle Erkenntnisse gewonnen werden, die neue 

Geschäftschancen eröffnen und den Vertrieb effektiv unterstützen. Um diesen Ansatz optimal umzusetzen, 

ist der Einsatz digitaler Lösungen wie CRM- und Market-Intelligence-Systeme unerlässlich. Eine frühzeitige 

Erfassung relevanter Daten verschafft Unternehmen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil und zeigt, 

dass die strukturierte Nutzung von Informationen ein zentraler Erfolgsfaktor für die Effizienz der Akquise 

ist. 
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In Abbildung 30 ist das Modell der Kund*innenakquise visuell dargestellt. 

 

Abbildung 30: Überarbeitetes Modell der Kund*innenakquise im Maschinen- und Anlagenbau, Quelle: Eigene Darstellung. 

9.2 Resümee und Handlungsempfehlung 

Der B2B-Vertrieb befindet sich aufgrund des Generationenwechsels und der zunehmenden Transformation 

hin zu B2C in einem Wandel. Insbesondere Unternehmen aus konservativen Branchen stehen vor der 

Herausforderung, mit diesen Veränderungen Schritt zu halten. Das vorgestellte Modell bietet hierfür eine 

praxisnahe und verständliche Struktur, die aufzeigt, welche Schritte in den einzelnen Phasen der Akquise 

besonders wichtig sind. 
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Ein entscheidender Erfolgsfaktor für global agierende Unternehmen ist die kulturelle und regionale 

Anpassung. Die Digitalisierung bietet enorme Chancen, doch nicht alle Länder sind gleichermaßen bereit, 

diese neuen Ansätze zu akzeptieren. Daher ist es essenziell, regionale Gegebenheiten in die 

Akquisestrategie zu integrieren. 

Die abteilungsübergreifende Zusammenarbeit ist ein weiterer Schlüsselfaktor für den Unternehmenserfolg. 

Der Einbezug von Mitarbeitenden aus verschiedenen Bereichen – wie Technik, Service oder Finanzen – 

fördert den Austausch von Fachwissen und unterschiedlichen Perspektiven. Dies trägt nicht nur zur 

Optimierung des Akquiseprozesses bei, sondern auch zur Schaffung eines gemeinschaftlichen Mehrwerts, 

der das Unternehmen langfristig stärkt. 

Ein zentraler Bestandteil dieses Ansatzes ist die Customer Journey, die darauf abzielt, die Bedürfnisse der 

Kund*innen genau zu verstehen und individuell darauf einzugehen. Die enge Zusammenarbeit zwischen 

Abteilungen fördert eine kohärente und konsistente Betreuung, die Vertrauen schafft und langfristige 

Partnerschaften aufbaut. 

Die Einführung von Hybrid- und Inside-Sales ermöglicht eine flexiblere Ressourcennutzung und eine 

effizientere Marktbearbeitung. Dies führt zu einer besseren Verfügbarkeit und einer schnelleren 

Reaktionsfähigkeit auf Kund*innenanforderungen. 

Für die Effektivität des Akquiseprozesses sind bestimmte Schritte besonders entscheidend: 

• Innovative Kund*inneninteraktionen: Um Kund*innen durch neue Denkansätze zu überzeugen und 

die traditionelle Kund*innen-Lieferant*innen-Beziehung aufzubrechen, ist es das Ziel, eine 

nachhaltige und partnerschaftliche Zusammenarbeit aufzubauen. 

• Anfrageprüfung: Eine sorgfältige Bewertung der Anfragen hilft dabei, sich auf wirklich relevante 

Projekte zu konzentrieren und diese gezielt in den Angebotsprozess einzubringen. 

• Follow-up: Die kontinuierliche Begleitung der Kund*innen nach dem Erstangebot ist essenziell, um 

eine nachhaltige Beziehung aufzubauen und als Partner gemeinsam maßgeschneiderte Lösungen 

zu entwickeln. 

Die drei Akquise-Ansätze – Coupled Sales, Inside-Out Sales und Outside-In Sales – sind wichtige 

Werkzeuge, die strategisch eingesetzt und von allen Mitarbeitenden aktiv mitgetragen werden müssen, um 

das volle Potenzial auszuschöpfen. Besonders der Inside-Out-Ansatz fordert alle im Unternehmen auf, 

aktiv an der Kund*innenakquise mitzuwirken und interne Netzwerke gezielt zu nutzen. 

Das Modell folgt dem Prinzip eines Sales Cycles, der in sich geschlossen ist und alle Phasen nahtlos 

miteinander verbindet. Ziel ist es, Neukund*innen zu gewinnen, diese in Bestandskund*innen zu 

verwandeln und durch kontinuierliche Betreuung langfristige Partnerschaften aufzubauen. 

Zur weiteren Optimierung der Akquise sollten digitale Tools und KI-Technologien gezielt eingesetzt werden, 

um Prozesse zu automatisieren und fundierte Entscheidungen zu ermöglichen. 

Werden die definierten Voraussetzungen und das Modell konsequent umgesetzt, trägt dies maßgeblich 

dazu bei, die Effektivität der Akquise zu steigern und den Unternehmenserfolg nachhaltig zu sichern. 
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10 FORSCHUNGSPOTENTIAL 

Aufgrund dessen, dass das Modell in Phasen und Voraussetzungen unterteilt ist, wäre es von großem 

Interesse, die einzelnen Phasen detailliert zu analysieren. Ein zentrales Forschungspotenzial liegt in der 

Frage, wie Künstliche Intelligenz und Automatisierung gezielt in das Modell integriert werden können, um 

Effizienz und Effektivität weiter zu steigern. Ebenso stellt sich die Herausforderung, wie datengetriebene 

Entscheidungen auf Basis des Outside-In-Sales-Ansatzes getroffen werden können, um Markt- und 

Kund*inneninformationen optimal zu nutzen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Rolle digitaler Customer 

Touchpoints und Social Selling-Strategien, insbesondere in Bezug auf ihre Wirksamkeit in verschiedenen 

Regionen und deren Einfluss auf den Akquiseerfolg im Maschinen- und Anlagenbau. Zusätzlich bietet die 

bereits in Kapitel 2.1.1 aufgeführte Digitalisierung zahlreiche Ansätze zur Weiterentwicklung des Modells, 

die gezielt in den Akquiseprozess integriert werden können. Zusammenfassend ergeben sich vielfältige 

Forschungspotenziale, insbesondere im Hinblick auf die sich wandelnden Anforderungen und die 

zunehmende Angleichung an B2C-Standards, die spannende Themen für weitere Untersuchungen bieten. 
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ANHANG 1: TEILSTRUKTURIERTER INTERVIEWLEITFADEN 

Der Leitfaden beginnt mit der Einführung sowie der Vorstellung und den Zielen des Interviews. 

Anschließend folgen die Fragen. Ab B. Voraussetzungen für ein effektives Modell sind die Hauptfragen fett 

markiert, während die ergänzenden Fragen darunter eingerückt dargestellt werden. 

A. Einführung 

• Vorstellung und Darstellung der Ziele des Interviews 

o Ziel des Interviews: Gewinnung praxisnaher Einblicke für die Modellentwicklung und 

Steigerung der Effektivität 

• Fragen zur Tätigkeit und Verkaufsregion 

• Bewusst ansprechen: Effizienz vs. Effektivität 

• Einverständnis zur Aufzeichnung: Aufzeichnung mit Microsoft Teams, ausschließlich für 

Forschungszwecke. 

o Vertraulichkeit: Anonymisierte und vertrauliche Verarbeitung, kein Rückschluss auf 

Person oder Firma 

• Ablauf: Dauer ca. 60 Minuten 

B. Voraussetzungen für ein effektives Modell 

• Wie sehen Sie den Einsatz digitaler Tools und KI in Ihren Sales-Tätigkeiten sowie in der 

Akquise von Neu- und Bestandskund*innen? 

o Was würde Ihre Tätigkeiten erleichtern? Welche Tools verwenden Sie bereits, und was 

würden Sie sich wünschen? 

• Wie wichtig sehen Sie kundenzentriertes Denken? 

o Wird dieses Denken in der gesamten Organisation gelebt, oder gibt es 

Verbesserungspotenzial – z. B. in anderen Abteilungen wie Legal, Technik etc.? 

o Würde ein stärker gelebtes Mindset, das die Customer Journey und das Verständnis 

aus Kundensicht fördert, dazu beitragen, Prozesse zu verbessern? 

• Thema Hybrid Sales: Wie wichtig ist es, den virtuellen und persönlichen 

Kund*innenkontakt an die individuellen Bedürfnisse der Kund*innen anzupassen? 

o Wie schätzen Sie das Potenzial der Zusammenarbeit zwischen Außendienst und 

Innendienst ein? Sollte der Innendienst die Betreuung von D- und C-Kunden 

übernehmen, um dem Außendienst mehr Zeit für wichtige oder neue Kund*innen zu 

ermöglichen? 

C. Geschäftstypen im Maschinen- und Anlagenbau  

• Entsprechen die beschriebenen Geschäftstypen und die zugehörigen Kompetenzen 

Ihrer Einschätzung nach den Anforderungen Ihres Unternehmens und Ihrer Tätigkeiten, 

oder würden Sie sie anpassen, ergänzen oder differenzieren? 

o Welche Unterschiede bestehen in Ihrer Tätigkeit hinsichtlich des Aufwands, 

beispielsweise zwischen dem Basic Business und dem spezialisierten 

Projektgeschäft? 
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D. Validierung des theoretischen Modells 

• Anfrageprüfung: Wie wichtig sind Quality Gates, um Kund*innenanfragen zu 

priorisieren und weniger relevante oder ungeeignete Anfragen auszuschließen? 

• Angebosterstellung: Benötigen Kund*innen häufig schnelle Angebote als Budget- oder 

Preisindikationen? 

o Sehen Sie die Notwendigkeit, die Angebotserstellung für Standard-Business und 

Großprojekte zu unterscheiden – insbesondere in Bezug auf Umfang, involvierte 

Personen und erforderliches Know-how? 

o Wie wichtig sind Freigabeprozesse für Angebote, um die Sicherheit und Absicherung 

des Unternehmens zu gewährleisten? 

o Wie wichtig finden Sie ein aktives Follow-up von Angeboten? 

• Wo sehen Sie die größten Chancen und den Nutzen darin, einerseits das Selling Center 

zu definieren und andererseits das Buying Center zu identifizieren? 

Multidisziplinäre Teams 

• Wie schätzen Sie das Potenzial ein, im Sales-Bereich mit multidisziplinären Teams zu 

arbeiten? Welche Themen könnten dabei besonders relevant sein? 

o Wie wichtig ist es im Sales, neue Denkweisen zu fördern und innovative Ideen für 

Customer Touchpoints zu entwickeln? 

o Wie schätzen Sie die Chancen ein, mithilfe multidisziplinärer Teams und Ansätzen wie 

Design Thinking neue Customer Touchpoints zu gestalten (z.B. Mini-Workshops, 

virtuelle Sales Rooms, Customer Success Days)? 

o Wie wird die Zusammenarbeit in multidisziplinären Teams in Ihrem Unternehmen 

aktuell umgesetzt? Wo sehen Sie weitere Chancen, um dadurch einen positiven Effekt 

zu erzielen? 

Open Innovation Ansatz im Sales 

• Wie bewerten Sie den Coupled-Sales-Ansatz, bei dem durch Kooperation mit 

Partnerunternehmen gemeinsame Kund*innenbesuche und ein gezielter 

Netzwerkaustausch erfolgen? 

o Wird dieser Ansatz in Ihrem Unternehmen bereits genutzt, oder sehen Sie weiteres 

Potenzial – insbesondere durch zusätzliche Kooperationen? 

• Wie bewerten Sie den Inside-Out-Sales-Ansatz, bei dem das bestehende Netzwerk und 

die internen Kontakte innerhalb des Unternehmens genutzt werden? (z. B. Personen aus 

Technik, Service oder Buchhaltung, die privat Kontakte haben, oder andere Divisionen.) 

o Wären unternehmensweite Initiativen zur aktiven Förderung dieses Ansatzes ein 

sinnvoller Weg, um Ihre Sales-Tätigkeiten zu unterstützen? 

• Wie wichtig ist es, externe Perspektiven wie Kundenfeedback, Markttrends oder 

Wettbewerbsinformationen in den Akquiseprozess einzubeziehen? Sehen Sie Potenzial, 

den Outside-In-Sales-Ansatz in Ihrem Unternehmen stärker zu nutzen, um die Akquise 

und Kundenansprache effektiver zu gestalten? 
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o Wie bewerten Sie die Möglichkeit, in der Phase der Vorklärung nach dem ersten 

Angebot einen Reverse Pitch mit den Kund*innen durchzuführen, um deren 

Bedürfnisse und Erwartungen besser zu verstehen? 

E. Identifikation von Verbesserungspotenzialen: 

• Wie sehen Sie das Thema Geschäftsanbahnung in verschiedenen Ländern? 

• Was würden Sie in einem Vortrag als Expert*in empfehlen, um eine erfolgreiche 

Kund*innenakquise zu erreichen? 

• Gibt es noch Themen, die wir nicht angesprochen haben oder die Sie gerne 

ergänzen möchten? 
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ANHANG 2: TRANSKRIPTION DER INTERVIEWS 

Interview E1 

Datum: 27.12.2024 

Dauer: 1h 4min 

 

1 I: Wie beeinflussen digitale Technologien und Tools die Effektivität der Kundenakquise in Ihrem 

Unternehmen? 

2 E1: Ja, digitale Tools leisten einen erheblichen Beitrag und werden zunehmend wichtiger, 

insbesondere durch die Fortschritte in der Künstlichen Intelligenz. Ein wesentliches Problem, das wir 

sowohl in unserem Unternehmen als auch allgemein sehen, betrifft die Datenqualität. Wie verlässlich sind 

die Daten potenzieller Kunden auf Plattformen wie LinkedIn? Welche Informationen geben sie preis, und 

wie vollständig und aussagekräftig sind diese? Die Datenqualität variiert zudem stark je nach Region; in 

der westlichen Welt ist dies in der Regel unproblematisch, aber in bestimmten Ländern, wie zum Beispiel 

in Ost-Europa, China, Indien und Südostasien, stellt die Datenqualität häufig ein größeres Problem dar.  

3 E1: Obwohl viele Personen online präsent sind, was eine Digitalisierung und Automatisierung 

ermöglichen würde, zeigt sich aus meiner Erfahrung oft, dass viele überhaupt keinen Lebenslauf haben. 

Daher kann ich die Daten potenzieller Kunden mit digitalen Tools nicht vollständig erfassen, da die 

notwendigen Informationen online fehlen. Man kennt zwar den Namen und möglicherweise die aktuelle 

Tätigkeit der Personen, aber oft fehlen Informationen über frühere Beschäftigungen, die relevant sein 

könnten. Dies ähnelt der Situation mit Elektroautos, die in der westlichen Welt gut funktionieren, weil die 

nötige Infrastruktur vorhanden ist. In Ländern wie Ägypten, Indien und Südamerika hingegen wird das nie 

der Fall sein, da die erforderliche Infrastruktur fehlt. Diese Infrastrukturproblematik ziehe ich als Vergleich 

für die Qualität der Daten heran.  

4 I: Okay.  

5 E1: Verstehst du was ich meine?  

6 I: Ja, kann ich was anfangen.  

7 E1: Ich erinnere mich an einen Fall mit einem Syrer, der erst kürzlich nach Österreich gezogen ist. 

Meine Freundin hat ihn dabei unterstützt, und obwohl er den gleichen Beruf ausübt, besitzt er keinen 

Lebenslauf und keine Arbeitszeugnisse. Wenn solche grundlegenden Dokumente schon nicht schriftlich 

vorliegen, sind sie erst recht nicht digital verfügbar. Wir mussten ihm dabei helfen, einen Lebenslauf zu 

erstellen, damit er sich überhaupt in Österreich bewerben konnte. Weltweit gibt es Millionen solcher 

potenziellen Kunden, die man nicht über digitale Tools erreichen kann. Der einzige Weg, sie zu finden, 

führt über persönliche Kontakte und lokale Partner. 

8 I: Okay, verstanden. Da du die Bedeutung von Partnerschaften erwähnt hast, möchte ich nun auf 

die interne Struktur übergehen: Wie wichtig sind organisatorische Strukturen im Vertrieb innerhalb deines 

Unternehmens? 
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9 E1: Organisatorische Strukturen? Die Frage ist nicht ganz eindeutig, Stefan. Du musst das etwas 

präzisieren. 

10 I: Okay, ich meine Hybrid Sales, also den Mix aus virtuellem und persönlichem Kontakt. Wie sieht 

das in den Ländern aus, in denen du tätig bist, besonders wenn du viel mit Partnern zusammenarbeitest? 

11 E1: Es ist absolut notwendig, wobei ich sagen muss, dass ich digitale Tools wie Salesforce oder 

CRM kaum nutzen kann; es kommt hauptsächlich auf den persönlichen Kontakt an. Diese Tools sind zwar 

hilfreich für die Datenverwaltung und Kundenpflege, um Ansprechpartner zu haben, tragen aber nicht direkt 

zum aktiven Kundenaufbau bei. In bestimmten Ländern ist der Verkäufer der Dreh- und Angelpunkt; die 

Organisation kann ohne ihn nicht funktionieren. Der Verkäufer besitzt das entscheidende Wissen über 

Partner und Kunden, das er aus vielen Jahren Erfahrung gewonnen hat. Letztendlich hängt es vom 

Verkäufer ab, welche Informationen er an die Organisation weitergibt 

12 I: Okay? 

13 E1: Oder wie er seine Sachen pflegt oder wartet und sowas. Und wie wir schon vorher gesagt 

haben, in gewissen Länder, ja, da gibt es halt in einer Fabrik vielleicht 100 potenzielle Leute, die dich bei 

einem Projekt unterstützen, aber vielleicht haben nur 10 davon überhaupt dann einen Computer oder einen 

Computerzugang oder überhaupt eine seriöse E-Mail Adresse, den Rest, die haben gar keine, die kannst 

eigentlich so schwer ansprechen. Also, Organisationen im Westen werden natürlich stark profitieren, weil 

sie vieles mithilfe von Salesforce, CRM und anderen Tools überwachen können. Aber sagen wir mal, bei 

50 % des Planeten werden diese Tools nicht so hilfreich sein. 

14 I: Das bedeutet also, ja, Hybrid Sales ist wichtig, aber letztendlich muss man differenzieren: Welche 

Regionen sind betroffen und wie sollte dort die Akquise angepasst werden? 

15 E1: Ja genau, es geht um die spezifischen Regionen und die Notwendigkeit, in diesen Regionen 

entsprechende Partnerschaften zu etablieren.  

16 E1: Und natürlich spielen auch die Produkte eine Rolle. Einen einfachen Kugelschreiber kann man 

beispielsweise problemlos auf Plattformen wie Amazon oder Alibaba weltweit kaufen; man benötigt 

lediglich eine E-Mail-Adresse oder ein Profil. Bei komplexeren Produkten, im Systemgeschäft oder im 

Projektgeschäft, ist das jedoch unmöglich. 

17 I: Wenn ich das richtig verstehe, wirst du also viel unterwegs sein. Wie kannst du unter diesen 

Umständen am effektivsten arbeiten? Welche spezifischen Aufgaben und Verantwortlichkeiten sollte der 

Vertriebsinnendienst in deiner Abwesenheit übernehmen? 

18 E1: Ja, als westliches Unternehmen sind wir derzeit natürlich personell sehr begrenzt und müssen 

immer mehr darauf achten, überhaupt Leute zu finden, die bereit sind zu reisen, ins Ausland zu gehen und 

solche Länder zu besuchen. Ich spreche hier nur aus meiner Perspektive, und es wäre natürlich 

wünschenswert, dass der Verkäufer viel unterwegs ist, versucht, viele potenzielle Projekte zu akquirieren 

und sich mit vielen Partnern zu vernetzen. Wenn man viel unterwegs ist, besonders im Außendienst, hat 

man im besten Fall wenig Zeit um die neuen Projekte und neuen potentiellen Kunden auch selbst zu 

bearbeiten. Darauf muss der Innendienst vorbereitet sein. 

19 I: Was heißt das genau? 
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20 E1: Das fängt einmal an mit der sprachlichen Komponente. Wenn ich jetzt Ausschreibungen auf 

Russisch, Spanisch oder Chinesisch habe, sollte das bis zu einem gewissen Grad kein Problem sein, weil 

es wirklich gute Übersetzungstools gibt. Aber natürlich, auch in den Geschäften, in denen wir unterwegs 

sind, spielt die technische Komponente eine Rolle. Das heißt, Prozesswissen über verschiedenste 

Industrien und Anlagen, das gesamte technische Umfeld, ist gefragt, nicht nur, um ein vergleichbares 

Produkt anzubieten, wie es der Kunde vielleicht auch aus China oder Indien bekommen könnte, sondern 

um eine viel bessere Lösung beim Kunden anzubieten. Und viel bessere Lösungen anzubieten, ist natürlich 

schwierig, es benötigt viel Wissen und Erfahrung, aber das ist der einzige Weg, um erfolgreich zu sein, weil 

wir preislich in Europa immer zu teuer sein werden  

21 I: Und wie siehst du dann die Zusammenarbeit? Das bedeutet, wenn du im Außendienst bist und 

jemand anders im Innendienst, sollte dieser dann auch Verkaufstätigkeiten für Kleinkunden übernehmen, 

oder sollte er sich nur auf technische Aspekte konzentrieren? Wie kann er das am besten unterstützen? 

22 E1: Der Innendienst kann durchaus einfache Vertriebstätigkeiten übernehmen, wie das Betreuen 

von Kunden mit relativ standardisierten Fragen, das Erstellen von Angeboten und das geben von 

Discounts. Das ist nicht relevant, aber Projekte. Bei beratungsintensiveren Projekten hingegen sollte der 

Außendienst dem Innendienst natürlich die wichtigsten Informationen übermitteln und das Projekt deutlich 

mit einer Timeline und klaren Zielen abstecken. Es funktioniert nicht, wenn der Außendienst lediglich sagt, 

'Kümmere dich um ein neues Projekt und erstelle das Angebot, um es dann zu verschicken'. Da ist definitiv 

mehr Einsatz gefordert. 

23 E1: Die Zusammenarbeit zwischen Außendienst und Innendienst ist entscheidend, um Projekte 

detailliert auszuarbeiten. Bei einfachen Aufgaben oder Ersatzteilen kann der Innendienst die Verkaufs- und 

kommerziellen Aktivitäten vollständig selbstständig abwickeln. Persönlich sehe ich es so: Projekte, die 

wirklich wichtig sind, sollten vom Außendienst persönlich betreut werden. Projekte, die vielleicht weniger 

wichtig sind oder die nicht zu den bevorzugten gehören, sind oft zum Scheitern verurteilt. Aber du sprichst 

von komplexeren Projekten, und hier ist die enge Zusammenarbeit besonders wichtig. 

23 I: Wenn du das so sagst, dann geht es ja auch um die Einstellung, sich um große Projekte zu 

kümmern und wirklich dafür zu kämpfen. Wie wichtig findest du es, kundenzentriert zu denken und das als 

Leitprinzip zu haben? Wie wichtig ist das für den Erfolg und die Effektivität der Kundenakquise? Und wie 

wichtig ist es, dass man sich auf die Customer Journey und die wirklichen Bedürfnisse der Kunden 

konzentriert, nicht nur im Vertrieb, sondern auch in anderen Abteilungen und Prozessen? 

24 E1: Kundenzentriert zu denken ist wirklich das Wichtigste. Oft glauben wir in Westeuropa, dass wir 

Kunden in Schwellenländern oder in Südamerika vorschreiben müssen, was die beste Lösung ist. Aber 

das ist nicht der richtige Weg. Unsere Organisation muss sich auf die Bedürfnisse der Kunden einstellen. 

Natürlich können wir Verbesserungsvorschläge machen, aber es ist wichtig zu verstehen, dass manche 

Anforderungen der Kunden ihren guten Grund haben. Unsere Organisation muss sich an diese 

Anforderungen anpassen, um erfolgreich zu sein, nicht umgekehrt. 

25 I: Also, in deinem Unternehmen ist das Konzept der Customer Journey und die Denkweise dahinter 

wirklich wichtig, oder? Es würde wahrscheinlich mehr bewirken und erfolgreicher sein, wenn es stärker 

verfolgt würde? 
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26 E1: Absolut, 100%. 

27 I: Gut. Gut, Dann gehen wir zum nächsten Themenblock über: Welche spezifischen Tätigkeiten 

siehst du im Vertrieb, sowohl für deine Projekte im Basic Business als auch für Großprojekte? Welche 

Unterschiede gibt es zwischen diesen Bereichen, insbesondere in Bezug auf die benötigten Kompetenzen 

und die Kundenakquise? Wie gestaltet sich das, wenn du kleinere Projekte erfolgreich umsetzen willst und 

wie sieht es aus, wenn es um wirklich große Projekte geht? 

28 E1: Man muss wirklich zwischen den Bereichen unterscheiden. Bei Standard-Maschinen haben wir 

es mit der Privatwirtschaft zu tun, wo Unternehmen Entscheidungen schneller und unkomplizierter treffen 

können. Bei großen Maschinen, wie den Engineer Solutions, sind unsere Kunden oft staatliche Stellen wie 

Ministerien für Wasserversorgung oder Bewässerung. Hier ist die Politik stark involviert, und es gibt viele 

Beteiligte wie Minister und große IPCs. Das bedeutet, dass wir mehr Genehmigungen und Freigaben 

benötigen und die Prozesse bei technischen oder kommerziellen Änderungen deutlich länger dauern. Das 

ist der Ausgangspunkt, wenn wir über unsere Kundschaft sprechen. Meintest du das? 

29 I: Ja, grundsätzlich schon, aber was sind genau die Unterschiede zwischen den Tätigkeiten des 

Verkäufers?  

30 E1: Ach so, in der Tätigkeit, genau. Wenn ich Kunden wie Ministerien betreue, brauche ich ein 

umfangreiches Verkaufsteam, das aus Verkäufern, Ingenieuren, Entwicklern, Backoffice-Mitarbeitern und 

Servicetechnikern besteht. Bei standardisierten Industrieprozessen hingegen ist es einfacher: Da erledigt 

meist ein Verkäufer oder ein Backoffice-Kollege die Arbeit. Er stellt das Angebot zusammen und gibt es 

frei, ohne dass viel Bürokratie nötig ist. Das macht den Prozess viel einfacher und weniger kompliziert. 

31 I: Das heißt, eine Unterscheidung ist wichtig, damit ein Akquisitionsmodell oder ein Prozess 

funktioniert. 

32 E1: Eine Unterscheidung ist wichtig. Es gibt hier einen großen Unterschied: In der Privatwirtschaft, 

insbesondere bei Prozess Equipment, spielt der Faktor Zeit eine entscheidende Rolle. Diese Projekte sind 

zwar kleiner, aber oft viel stressiger. Dabei müssen Systeme, ob digitale Tools, SAP oder andere, absolut 

reibungslos und schnell funktionieren, damit ein Angebot innerhalb eines Tages oder maximal zwei bis drei 

Tagen beim Kunden sein kann. Bei Großprojekten hingegen ist der Zeitdruck deutlich geringer, da diese 

Projekte oft über zwei, drei oder sogar fünf Jahre laufen. Hier braucht man solche Systeme nicht in dem 

Maße. Der Stressfaktor in der Privatwirtschaft ist daher ein völlig anderer. Und auch wenn es nur einmal 

ein grobes Budget Angebot ist, aber da wirklich Time Matters, da ist wirklich der Faktor Zeit auch 

entscheidend, ob du was verkaufst oder nicht. Abgesehen vom Preis. Preis ist nicht immer alles.  

33 I: Das heißt aber, wenn ich die Geschäftsaktivitäten unterteile und vorher die Geschäftstypen 

erklärt habe, dann macht es durchaus Sinn, dass die Kompetenzen unterschiedlich sind. Das 

Projektgeschäft ist eigentlich wie Sales Projektmanagement, wo der Verkäufer dann entsprechend die 

einzelnen Abteilungen und Personen für das Projekt, das man akquiriert, führt. 

34 E1: Ja, definitiv.  
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35 I: Und wie sieht es dann beim Basisgeschäft aus, das als Systemgeschäft definiert wurde? Das 

heißt, es geht hier mehr um Cross-Selling, Up-Selling, die Pflege von Beziehungen und den weiteren 

Ausbau des Geschäfts. 

36 E1: Genau, Cross Selling und Upselling sind natürlich wichtig. Aber auch im standardisierten 

Systemgeschäft ist es wichtig, dass man als Verkäufer oder vom Backoffice aus beim Kunden ein wenig 

Druck macht, um den Status zu klären: Wie kommen wir voran? Wann wird das Projekt abgeschlossen? 

Was kann ich noch anbieten? Am Ende sollte man nicht unzählige Projekte an den Kunden bringen, von 

denen keines abgeschlossen wird. Stattdessen sollte man sich auf einige größere Projekte konzentrieren 

und sicherstellen, dass diese erfolgreich umgesetzt werden. Es liegt in der Verantwortung des Verkäufers, 

den Kunden ein- oder zweimal zu besuchen, um sicherzustellen, dass das Projekt vorankommt. Auch wenn 

es sich um ein standardisiertes Geschäft handelt, können die Projekte durchaus Werte von zwei bis drei 

Millionen Euro erreichen. Standardisiert bedeutet nicht unbedingt kleine Summen, sondern vielmehr, dass 

es sich um Produkte handelt, die direkt aus dem Lager oder dem Standardangebot kommen. Bei solchen 

größeren Volumina werden jedoch die Margen und die Profitspannen geringer, weshalb der Verkäufer sich 

intensiv darum kümmern muss. Aber da geht es weniger um das technische Know-how oder Prozess-

Know-how, da geht es eher um kommerzielle Sachen oder Lieferzeiten oder Zahlungsbedingungen. Wie 

kann man da die Zusammenarbeit mit Endkunden finden? Also was ich damit sagen würde, es kommt ein 

bisschen aufs Auftragsvolumen, auf den Auftragswert drauf an.  

37 I: Okay, nächste Frage: Wenn man den Prozess durchläuft und beginnt, Kunden zu kontaktieren, 

eine Anfrage erhält und ein Angebot erstellen muss, inklusive der Bewertung von Auftragswert und Risiko 

– macht es dann Sinn, gewisse Sicherheitsgates einzubauen? Zum Beispiel, um Risiken durch bestimmte 

rechtliche Klauseln frühzeitig zu erkennen oder um zu entscheiden, wie die Angebotserstellung ablaufen 

soll: Soll sie spezifisch sein oder vor allem schnell gehen? 

38 E1: Ja, das macht definitiv Sinn und ist auch ein Muss. Es ist einfach eine langfristige Absicherung 

für das Unternehmen. In einem großen Unternehmen wie unserem arbeiten viele Mitarbeiter, und leider 

sind nicht alle so qualifiziert oder ausreichend ausgebildet, um alle rechtlichen Konsequenzen und Aspekte 

zu kennen. Deshalb muss sich das Unternehmen entsprechend absichern. Das beginnt bereits damit, dass 

das erste Angebot immer als Budgetangebot deklariert wird – das ist das erste Gate. Verbindliche Angebote 

werden dann im zweiten oder dritten Schritt erstellt und müssen von berechtigten Vorgesetzten geprüft und 

unterschrieben werden. Und ja, das sind einfach notwendige Absicherungsmaßnahmen für das 

Unternehmen. Ich kann nicht von jedem Mitarbeiter erwarten, dass er immer zuverlässig ist oder dass ihm 

die Tragweite eines Angebots oder eines bindenden Angebots vollständig bewusst ist. Es ist daher eine 

Maßnahme zum Selbstschutz des Unternehmens und absolut notwendig 

39 I: Eine allgemeine Frage: Wie gehst du in deinem Unternehmen bei der Entwicklung einer 

Akquisestrategie vor, und wer ist daran beteiligt? Wenn du beispielsweise Ziele für das neue Jahr setzt, 

wie definierst du den Bereich, den Markt oder die Kundengruppe, die akquiriert werden sollen? Wie sieht 

der Prozess im Vorfeld aus, um festzulegen, welche Märkte oder Kunden priorisiert werden? Natürlich gibt 

es Unternehmensziele, an denen man sich orientiert, aber es bleibt trotzdem ein gewisser Spielraum, um 

zu entscheiden, welche Kunden oder Märkte man zuerst angeht. Bist du an diesem Prozess beteiligt, wenn 

es darum geht, in einem neuen Markt Fuß zu fassen? 
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40 E1: Das ist eine Frage, die man oft gar nicht selbst beantworten muss, weil der jeweilige Markt das 

meist vorgibt. Zum Beispiel weiß ich, dass ich in Deutschland viele Industrieunternehmen habe – 

wahrscheinlich die meisten weltweit. Dort braucht man aus unserer Sicht viele standardisierte 

Prozessprodukte. In Zentralasien hingegen gibt es kaum produzierende Industrien wie Automobil-, 

Eisenbahn- oder Schwerindustrie. Dafür besteht dort ein großes Problem mit der Wasserversorgung. Somit 

weiß ich bereits, welche Zielgruppen relevant sind: in Zentralasien die Wasserversorgung und in 

Deutschland die Industrieunternehmen. Außerdem muss man die konjunkturellen Faktoren 

berücksichtigen. Wenn es zum Beispiel eine Krise in der Automobilindustrie gibt, sollte ich mich weniger 

auf diesen Sektor in Deutschland konzentrieren, weil schlichtweg kein Kapital vorhanden ist. Stattdessen 

muss ich auf andere Industrien ausweichen, die gerade boomen. In meinen Ländern funktioniert es sehr 

gut, dass ich mit vielen externen Partnern zusammenarbeite. Schon im Vorjahr stimme ich mich mit ihnen 

ab, um herauszufinden, welche Projekte es geben wird und in welchen Märkten diese stattfinden. Dazu 

gibt es auch sehr gute Datenbanken, die jedes Unternehmen nutzen kann, um die besten und 

vielversprechendsten Projekte zu identifizieren. Das ist, glaube ich, nicht so schwierig, wie man es sich 

vorstellt. Man kann wirtschaftliche und konjunkturelle Daten filtern, um herauszufinden, welches Problem 

jedes Land bezüglich Industrie oder Wirtschaft lösen muss und wo Budget vorhanden ist. In vielen Ländern 

der Welt wären beispielsweise Staudämme für die Wasserversorgung sinnvoll, aber oft fehlt das Budget 

oder das Interesse daran zu investieren. Letztlich richtet sich alles danach, wo Firmen oder Länder planen 

zu investieren. Im Grunde kann man sich am Geldfluss orientieren. 

41 I: Eine Frage zu multidisziplinären Teams: Wie siehst du das Potenzial, diese im Verkauf zu 

nutzen? Zum Beispiel bei Kundenauftritten oder -besuchen, wo andere Abteilungen unterstützen könnten, 

oder um wichtige Informationen zu erhalten, wie etwa aus der Buchhaltung über die Zahlungsmoral der 

Kunden. Das sind einzelne Beispiele, aber wie wichtig findest du es, auch mal 'out of the box' zu denken 

und sich in einem multidisziplinären Team zusammenzusetzen, um Themen wie die Akquise gemeinsam 

abzustimmen? 

42 E1: Das ist wirklich absolut wichtig und sollte innerhalb der Organisation viel stärker gefördert 

werden. Es bietet den Vorteil, dass man bei größeren Projekten mit mehreren erfahrenen Leuten aus 

verschiedenen Bereichen gemeinsam zum Kunden fahren kann. Das schafft beim Kunden ein enormes 

Vertrauen. 

Wenn man mit einem ganzen Team zum Kunden geht, vermittelt das eine enorme Wertschätzung, und das 

sollte viel stärker gefördert werden. In großen Unternehmen in Österreich oder Deutschland, wie bei Voest, 

Andritz oder OMV, gibt es so viele Experten und Systeme, mit denen man Informationen wie 

Zahlungsbedingungen leicht abrufen kann. Dadurch lassen sich auch Sicherheitsrisiken ausschließen. 

Wenn ich zum Beispiel weiß, dass ein potenzieller Kunde massive Geldprobleme hat, kann ich das über 

unsere Finanzabteilung schnell herausfinden. In solchen Fällen muss man dem Kunden gar kein Angebot 

machen, und man spart sich unnötigen Aufwand. Das ist auf jeden Fall ein sehr wichtiger Aspekt. 

43 I: Okay, kommen wir zum Thema Geschäftsanbahnung. Diese Phase ist sehr umfassend und es 

gibt verschiedene Ansätze, wie man sie starten kann. Meine Frage ist: Wie unterscheidet sich die 

Geschäftsanbahnung zwischen Neukund*innen und Bestandskund*innen? 
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44 E1: Ja, da gibt es einen großen Unterschied. Bei Neukunden oder potenziellen Neukunden fällt ein 

enormer Arbeitsschritt weg. In der westlichen Welt kann das bis zu einem gewissen Grad digital erfolgen. 

In anderen Ländern ist das jedoch oft nicht möglich, und es ist unglaublich mühsam, überhaupt an Kontakte 

zu kommen. Das gelingt meist nur über externe Partner, was ein sehr langwieriger Prozess ist, der sich 

über Monate ziehen kann. Bei Bestandskunden hingegen ist es viel einfacher: Wenn sie mit dem 

Unternehmen zufrieden sind und von der Verkaufsphase bis zum Abschluss gut betreut wurden, schicken 

sie ihre Anfragen oder potenzielle neue Projekte oft von selbst wieder an dich. Natürlich, wenn die Aufträge 

der Vergangenheit mit einem Bestandskunden schlecht gelaufen sind, wird es schwierig, dass man aktiv 

neue Anfragen von diesem Kunden erhält. Bei der Neukundenakquise spielt jedoch nicht nur die Zeit eine 

große Rolle, sondern auch die Kosten. Neukunden zu gewinnen, ist zeitaufwändig und erfordert oft viele 

Dienstreisen und Besuche, was natürlich viel Geld kostet. Ein potenzieller Neukunde kann über Monate 

hinweg in die Angebotsphase investieren und mit dir verschiedene Details besprechen, aber am Ende doch 

nichts bestellen. Im Projektgeschäft verschwendet man so oft ein bis eineinhalb Jahre mit sinnloser Arbeit 

und Ressourcen. 

45 I: Zu diesem Thema jetzt: Was ist deiner Erfahrung nach der effektivste Weg, um 

Geschäftsanbahnung zu betreiben? Wie gehst du dabei vor? Wie sprichst du potenzielle neue Kunden an, 

sei es in deinem Markt oder sogar auf neuen Kontinenten? Durch Partnerunternehmen? 

46 E1: Genau, in meinem Fall und in den Ländern, in denen ich im Osten tätig bin, funktioniert die 

Geschäftsanbahnung oft über externe Partnerunternehmen oder sogar über Kolleginnen aus der eigenen 

Firma, manchmal aus anderen Divisionen oder Geschäftsbereichen, die ebenfalls in diesen Ländern aktiv 

sind. Auch die Wirtschaftskammer Österreich ist dabei eine große Hilfe, da sie oft sehr gut vernetzt ist. 

Zusätzlich nutze ich die Teilnahme an Wirtschaftsmissionen, die gemeinsam mit Advantage Austria 

organisiert werden, oder präsentiere mich auf Messen und Konferenzen. Ein weiterer wichtiger Schritt ist, 

diese potenziellen Kontakte dann auch persönlich an ihren Standorten zu besuchen. 

47 I: Und wenn du jetzt, sagen wir, einen eigenen Mitarbeiter hast und der fragt dich, wie man das am 

besten macht, was würdest du ihm sagen? 

48 E1: Ich würde sagen, man sollte auf jeden Fall zuerst schauen, wer potenzielle externe Partner 

sind, die helfen könnten. Vielleicht haben wir sogar in der Vergangenheit Partner in unserer Datenbank 

hinterlegt, mit denen wir schon länger keinen Kontakt hatten, die aber vielleicht gut zu dieser Industrie 

passen könnten. Danach würde ich mit Advantage Austria im jeweiligen Land, zum Beispiel Usbekistan, 

Kasachstan oder wo auch immer, Kontakt aufnehmen und nachfragen, welche Konferenzen in Zukunft 

anstehen, bei denen wir uns als Firma präsentieren können, und welche Messen es gibt. Oft gibt es auch 

Gemeinschaftsmessestände, auf denen mehrere österreichische Firmen gemeinsam ausstellen. In den 

Datenbanken findet man außerdem häufig potenzielle Partner oder auch Kunden aus der Vergangenheit, 

die jemanden kennen, der wiederum jemanden kennt. Ich denke, es gibt da viele Tools und Möglichkeiten, 

die man nutzen kann. 

49 I: Okay, das heißt Netzwerk ist alles und dann einfach Motivation.  

50 E1: Ja, das stimmt. Networking, Networking, fragen, fragen und dann einfach, dann einfach 

motiviert sein, hingehen, mehrmals hingehen und dann wird das funktionieren. Ist wie am Anfang gesagt, 
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in der westlichen Welt ist es natürlich zum Teil ganz anders, weil ich einfach ein Unternehmen wie eine 

BASF oder wie Volkswagen, da kann ich natürlich mit LinkedIn Premium so viele Leute sehen, die dann 

Kontakt aufnehmen müssen. Das spart sehr viel Zeit und Ressourcen. Der Nachteil ist natürlich auch, man 

hat auch teilweise deutlich mehr Konkurrenz, weil diesen einfachen Weg über LinkedIn oder über 

Salesforce kann natürlich jeder gehen und in bestimmten geschlossenen Märkten ist einfach oft der 

Aufwand und die Zeit für die Vertriebsmitarbeiter nicht da, diesen langen Weg zu gehen. 

51 I: Wie sieht es mit gemeinsamen Vertriebsaktivitäten mit Zulieferern oder Kooperationspartnern am 

Markt aus? 

52 E1: Also meine externen Partner haben da schon sehr viele Initiativen, dass man z.B. auch mit 

anderen Sublieferanten oder Lieferanten des Unternehmens gemeinsam auftritt. Aber von unserem 

Unternehmen selbst gibt es da eigentlich keine Initiativen, wenn ich ehrlich bin. 

53 I: Wenn du es aber tun würdest, dann würde sich das deiner Meinung nach positiv auf deinen 

Verkauf auswirken? 

54 E1: Ja, auf jeden Fall. Also zum Beispiel alle zwei Jahre einfach so Salespartner oder 

Partnerevents zu machen, wo man sich gegenseitig über Innovationen informiert, wo man den 

Zusammenhalt der beiden Firmen zeigt und sich gemeinsam austauscht. Das ist wahnsinnig wertvoll, das 

machen viele Unternehmen oder viele Mitbewerber von uns auch sehr erfolgreich. Da gibt es bei uns 

überhaupt keine Initiativen, da sind wir viel zu faul. 

55 I: Okay, das heißt einerseits vor Ort Mini Workshops oder Co Creation Sessions mit Kunden und 

Lieferanten?  

56 E1: Unbedingt.  

57 I: Und wie ist es dann mit dem offiziellen Auftreten gegenüber dem Endkunden als Lieferant von 

Maschinen oder Anlagen und gemeinsam mit Unterlieferanten? 

58 E1: Ja oft schon in Konsortien mit zum Beispiel Motorenlieferanten, dass man gemeinsam auftritt 

und es ist auch schon oft so gewesen, dass zum Beispiel einer unserer Motorenlieferanten uns auch in 

Projekte reingebracht hat, gute Verkaufsabschlüsse gemacht hat, wo wir nur über diesen 

Motorenlieferanten reingekommen sind. Und umgekehrt gibt es das auch, dass wir als Maschinenhersteller 

dann einfach Motorenlieferanten in Projekte reinbringen und einfach die eine Hand die andere wäscht und 

so bestimmte Partner und auch Lieferanten einfach auch loyal sind. Ja, das ist ganz wichtig. Und gehört 

gefördert und forciert. 

59 I: Okay, ein anderes Thema: Wenn man in der Geschäftsanbahnung mehr Anfragen erhält – einige 

davon mit klaren Potenzialen für einen Abschluss, andere weniger passend – wie gut funktioniert in deinem 

Unternehmen die Priorisierung und Bewertung solcher Anfragen? Wie wird entschieden, ob eine Anfrage 

wichtig ist, eine Chance bietet oder ob sie aussortiert werden sollte? Gibt es dabei Probleme oder 

Engpässe? Und wie glaubst du, könnte man diesen Prozess effektiver gestalten? 

60 E1: Das hat aus meiner Sicht rein mit Erfahrung zu tun. Und das ist schon so eine Sache, zumindest 

Projekte vorzufiltern, finde ich, das sollte schon der Außendienst machen. Also überhaupt, dass er sagt, 

also Bid Entscheidung, wir bieten an, oder no bid, wir bieten nicht an. Und das ist meiner Meinung nach 
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nicht die Aufgabe des Innendienstes zu entscheiden, weil das hat nicht nur technische Aspekte, das hat oft 

auch kaufmännische Aspekte. Wenn in manchen Ausschreibungen ein Auftragswert von 10 Millionen Euro 

gefordert wird, aber 100 Prozent im Nachhinein zu bezahlen, dann ist das ein Projekt, wo wir technisch 

mitmachen könnten, aber kommerziell niemals mitmachen könnten. Und das muss ein Verkäufer schon 

durch seine Erfahrung einfach vorfiltern und dann an den Innendienst weitergeben. Wir haben natürlich im 

Angebotsteam oder generell intern auch sehr viele gute Leute, die sehr schnell entscheiden können. 

61 I: Das heißt, ein Quality Check ist notwendig, dass man das aussortiert. Macht es auch Sinn, wenn 

man jetzt mehrere Anfragen hat, dass man trotzdem z.B. irgendwie Regeln hat, damit man das sehr schnell 

machen kann, damit auch Mitarbeiter, die jetzt keine Erfahrung haben, auch entscheiden können? 

62 E1: Definitiv, definitiv. Solche kleinen Checklisten und so etwas, wo man einfach mit fünf, sechs 

Schlüsselfragen durchgehen kann, das spart sehr viel Zeit. ja. Ich weiß, am Anfang meiner Karriere habe 

ich viele Projekte ausgearbeitet, die von Anfang an völlig sinnlos waren, völlig aussichtslos. 

63 I: Okay, dann kommen wir zur Angebotserstellung. Bei der Angebotserstellung, was ist dir da 

wichtig und welche Unterschiede gibt es da, ob es Basic Business oder Projekt Business ist und welche 

Anforderungen hast du dabei?  

64 E1: Welche Anforderungen? Generell ist ein Angebot für mich eines der wichtigsten Dokumente, 

insbesondere das erste Angebot. Es zeigt dem Kunden, wie viel Mühe sich das Unternehmen gemacht hat 

– mit technischen Details, Zeichnungen und vielleicht sogar einer persönlichen oder digitalen Unterschrift. 

Das vermittelt Wertschätzung gegenüber dem Kunden. Leider finde ich die Angebotsvorlagen bei uns 

furchtbar. Sie sind viel zu simpel, meistens nur Word-Vorlagen, die nachträglich angepasst werden 

müssen. Für einen Weltkonzern, wo wir arbeiten, ist das eigentlich peinlich. Allerdings kann unser 

Angebotsteam nichts dafür; es liegt einfach daran, wie die Angebote aus dem System kommen. Man muss 

einfach wirklich viel Zeit und Mühe in saubere Systeme stecken, weil das ist wirklich das erste Dokument, 

das der Kunde bekommt. Und je mehr Sachen ich im Angebot auch logisch aufbereite oder verständlich 

aufbereite, desto weniger Rückfragen gibt es auch vom Kunden, desto weniger Rückfragen hat der Kunde, 

desto weniger Zeit verschwendet er damit, einfachste Dinge zu beantworten. Wenn es einen Unterschied 

gibt zwischen standardisierten Produkten oder jetzt sage ich mal maßgeschneiderten Produkten. Natürlich 

vor allem in den Zeichnungen und in den Dimensionen und alles im Detail, was man alles erarbeiten muss. 

Aber natürlich ist ein maßgeschneidertes Angebot, insbesondere für unsere Engineering-Projekte, viel 

aufwendiger zu verstehen. Zudem dauert es deutlich länger, alle notwendigen Informationen für das 

Angebot zu erhalten, da es zunächst berechnet werden muss usw. Aber es sollte generell ein Mindestmaß 

an Anforderungen in der Angebotserstellung liegen. 

65 I: Hört man trotzdem raus, dass eine Unterscheidung zwischen verschiedenen Angebotstypen 

schon notwendig ist?  

66 E1: Definitiv, definitiv. Es wird in Angeboten viel stärker auf Visualisierungen gesetzt, zum Beispiel 

in Form von Zeichnungen, Abschnitten und Erklärungen. Für projektspezifische Angebote muss sich der 

Verkäufer gemeinsam mit dem Angebotsteam mehrere Stunden Zeit nehmen, um diese gemeinsam für 

den Kunden auszuarbeiten. Es gibt in diesem Sinne keine festen Vorlagen, aber es gibt natürlich immer 
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Referenzwerte aus der Vergangenheit, auf die man sich beziehen kann. Es wird also nicht alles komplett 

neu erfunden, aber für das Projekt muss dennoch eine maßgeschneiderte Lösung erarbeitet werden. 

67 I: Das heißt, wenn man sich wirklich wichtige große Projekte aussucht, ist es in diesem Fall wichtig, 

dass man das Selling Center frühzeitig definiert. 

68 E1: Ja, wobei man halt auch sagen muss, es gibt natürlich auch viele größere Projekte – ich rede 

jetzt nur von mir. Je nach Industrie und Unternehmen ist das unterschiedlich und es gibt noch komplexere 

Projekte, wo viel mehr Personen involviert sind und ein maßgeschneidertes Angebot machen. Das ist 

wirklich stark von der Industrie abhängig. Aber ja, es gibt definitiv einen Unterschied zwischen Standard- 

und maßgeschneiderten Engineered Angeboten. 

69 I: Gut, dann noch eine Frage: Wenn der Kunde das Angebot erhält, überschneidet sich das 

Anforderungsprofil mit dem Leistungsprofil oft nicht vollständig. Das bedeutet, der Kunde hat in der Regel 

Rückfragen, versteht etwas nicht oder wünscht zusätzliche Leistungen. Wie wichtig ist für dich als 

Verkäufer die Vorklärung mit dem Kunden? Erstens, die Entscheider kennenzulernen, und zweitens, den 

Kunden in die richtige Richtung zu lenken? 

70 E1: Also meinst du nach der Angebotserstellung die Kontaktaufnahme generell oder?  

71 I: Genau, nach der Angebotserstellung, da gibt es dann meistens Rückfragen oder zusätzliche 

Fragen und in der Phase, wo man sozusagen klärt, bis wann man dann eine Einigung hat. 

72 E1: Das ist ein sehr wichtiger Schritt. Wenn ein Angebot vom Unternehmen an den Kunden 

geschickt wird, gibt es normalerweise zwei Optionen: A, der Kunde stellt aktiv Rückfragen, was fast immer 

der Fall ist, oder B, der Kunde stellt keine Rückfragen. Das kann bedeuten, dass das Projekt noch länger 

dauert, der Kunde das Angebot nur nutzt, um Preise zu drücken oder um ein Vergleichsangebot zu haben. 

Es könnte aber auch heißen, dass der Kunde interessiert ist, du aber nicht sein bevorzugter Lieferant bist. 

In dieser Phase kann man viel positiv beeinflussen. Das Wichtigste ist, mit dem Kunden in Kontakt zu 

bleiben. Man könnte ihn nach ein paar Tagen fragen: 'Lieber Kunde, haben Sie mein Angebot erhalten? 

Gibt es Rückfragen? Kann ich Ihnen weiterhelfen? Wie lange brauchen Sie noch, bis Sie sich entscheiden 

können? Wann darf ich mich wieder melden?' Wenn der Kunde grundsätzlich interessiert ist, aber du nur 

als alternativer Lieferant gesehen wirst, kannst du in dieser Phase Vertrauen aufbauen. Kunden 

entscheiden oft aufgrund von Vertrauen – sie wählen das Unternehmen oder Team, dem sie zutrauen, die 

beste Lösung zu liefern. So kannst du dich von der zweiten Wahl zum bevorzugten Lieferanten 

hocharbeiten und letztlich die Ausschreibung oder das Angebot gewinnen. Das ist einer der wichtigsten 

Schritte im Prozess. Wir machen jedes Jahr viele Angebote und könnten deutlich mehr gewinnen, wenn 

wir aktiver nachfassen würden. Rückfragen sind dabei entscheidend. Wenn du diese gut beantworten 

kannst, zeigst du deine Kompetenz. Und diese Kompetenz baut Vertrauen auf, was oft den Ausschlag dafür 

gibt, dass sich der Kunde für dich entscheidet. 

73 I: Für die Vorklärung. Also eine innovative Idee jetzt, um das effektiver zu machen, macht es Sinn 

jetzt nicht immer mehr mit Features von der Vertriebsseite her zu kommen, sondern wirklich den Kunden 

immer mehr aktiv ins Gespräch zu bringen, was er sich vorstellt und was ihm genau nicht passt. Ich nenne 

das jetzt mal Featurefucking vom Anbieter her, sondern wirklich eine aktive Rolle vom Kunden her zu 

bringen, dass man sagt, das sind meine Ziele, das will ich machen, das passt mir nicht. 
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74 E1: Absolut, denn der Kunde hat sich meistens Gedanken gemacht, warum er bestimmte 

Spezifikationen so definiert hat oder warum er aktuell noch nicht viele Spezifikationen hat, weil das Projekt 

vielleicht noch in der Machbarkeitsstudie ist. Ich finde es wichtig, dem Kunden ein Angebot zu unterbreiten, 

das so wenige Rückfragen wie möglich offenlässt. Im Zuge des ersten Angebots kann man dem Kunden 

dann sagen: 'Lieber Kunde, hier ist dein Angebot. Wir könnten es noch weiter optimieren, wenn du uns ein 

paar zusätzliche Inputs gibst. So hat der Kunde zumindest schon ein Angebot in der Hand, und du bist im 

Rennen und präsent beim Kunden. Technische Details oder Erklärungen können oft später noch angepasst 

oder ergänzt werden. Das Wichtigste ist in Kontakt zu bleiben und nochmal, wie ich am Anfang gesagt 

habe, der Faktor Zeit ist das Wichtigste.  

75 I: Okay, und wenn der Kunde dann sagt, dass das Angebot passt und dich zur Verhandlung einlädt, 

welche Unterstützung ist in dieser Phase wichtig? Welche Themen müssen berücksichtigt werden, damit 

du alle Möglichkeiten mitbringst, um den Kunden zur Unterschrift zu bewegen? Wie gehst du das an, und 

was glaubst du, ist der beste Weg, um das Ganze erfolgreich zum Abschluss zu bringen? 

76 E1: Wenn man vom Kunden zu Verhandlungen eingeladen wird, ist man schon relativ weit. In 

dieser Phase ist eine gründliche Vorbereitung aus Vertriebssicht entscheidend. Zunächst sollte geprüft 

werden, ob es bereits einen groben Vertrag mit dem Kunden aus der Vergangenheit gibt oder ob ein neuer 

Vertrag erstellt werden muss. Außerdem ist es wichtig, die Finanzabteilung einzubeziehen, um mögliche 

Zahlungsbedingungen abzuklären. Zahlungsbedingungen sind extrem wichtig, daher sollte man sich im 

Vorfeld drei bis vier Optionen überlegen, die man dem Kunden anbieten könnte. Ein weiterer Punkt ist die 

Definition von Haftungsabgrenzungen, um klare Regelungen zu schaffen. Zusätzlich sollte mit der 

Geschäftsleitung ein "Rock-Bottom"-Preis festgelegt werden, also der minimal mögliche Preis, den man 

anbieten kann. Mit dieser Vorbereitung geht man in die Verhandlung und klärt die Optionen mit dem 

Kunden. Dabei würde ich niemals ohne mindestens drei oder vier konkrete Lösungsvorschläge zum 

Kunden gehen. 

77 I: Und wie wichtig ist deiner Meinung nach Management Support in dieser Phase?  

78 E1: Ganz ehrlich, kommt natürlich auf den Manager darauf an. Wenn ich einen Manager habe mit 

viel Erfahrung und auch mit einer Empathie, dann bringt dieser sehr viel. Aber wenn das so ein typischer 

alteingesessener Konzernschläfer ist, wo es sehr viele auch gibt, sage ich mal, die 20 Jahre nur hinter dem 

Bürotisch sitzen, einmal im Jahr einen Kunden sehen, dann wird dieser ziemlich wenig unterstützen. Das 

ist für mich eine persönliche Sache, da geht es nur mehr darum, okay, wirkt der empathisch, wirkt der nicht 

empathisch. Ist der Manager wirklich eine Bereicherung, auch von der, sage ich mal, Erfahrung und 

Kompetenz her, aber nur von der Funktion her, weil er jetzt Manager XY von dem und dem ist? Nein, bringt 

keinen Mehrwert. Ist personenabhängig meiner Meinung nach. 

79 I: Okay, das heißt, du gehst einmal verschiedene Fälle durch und dann gehst du in die 

Verhandlung. 

80 E1: Ja.  

81 I: Gut, dann wird das Projekt hoffentlich geliefert und in Betrieb genommen und das muss 

hoffentlich auch entsprechend gut funktionieren und das ganze Bild drumherum. Begleitest du das in der 

Phase noch? 
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82 E1: Ja, leider ist das so. Wünschenswert wäre es, dass, sobald ein Projekt ausgeliefert wird, der 

Verkäufer damit nicht mehr belastet wird – außer der Kunde verlangt es ausdrücklich. In Europa haben 

viele Unternehmen jedoch mittlerweile große Probleme, sei es bei Kapazitäten, Produktionsmöglichkeiten 

oder Personal. Es ist ein generelles Thema bei fast jedem Konzern. Aber idealerweise sollte ein Projekt 

sauber übergeben werden, damit sich der Verkäufer auf seine eigentliche Aufgabe konzentrieren kann: 

den Verkauf und die Akquise neuer Projekte. After-Sales-Themen wie die Betreuung des Kunden, 

Ersatzteilbedarf, Wartungsverträge oder sonstige Anliegen sollten von einer eigenen Serviceabteilung oder 

spezialisierten Einheiten übernommen werden. Diese Abteilungen könnten aktiv auf den Kunden zugehen, 

um ihn bei seinen Bedürfnissen zu unterstützen. Das wäre meine Idealvorstellung. In der Realität 

funktioniert das aber leider definitiv nicht so. 

83 I: Gut, eine Frage noch... 

84 E1: Liegt aber einfach an soziodemographischen Faktoren, vor allem in Europa. In anderen 

Ländern ist das wieder ganz anders. In den USA ist man sicherlich sehr serviceorientiert, sehr viel 

proaktiver als Unternehmen, das ist ganz klar. 

85 I: Gut, dann noch eine Frage, was würdest du jetzt noch sagen, was wäre ein positiver Faktor oder 

wie könnte man die Abschlussquote positiv beeinflussen, wenn man jetzt auf das Modell schaut und auf 

deine Erfahrung schaut? Was sind da die Hauptpunkte, wie könnte man... 

86 E1: Den Sales Umsatz vergrößern?  

87 I: Genau, also wie der ganze Akquisitionsprozess, was wir uns jetzt angeschaut haben, was wir 

durchgesprochen haben. Was gibt es noch für Faktoren, die du jetzt noch nicht genannt hast, die deiner 

Meinung nach positiv dazu beitragen können, dass man zu einem Auftrag kommt? 

88 E1: Wenn ich meine Länder und meine Spezifikationen ausgrenze, sind digitale Tools und KI 

definitiv eines der wichtigsten Themen für die Zukunft. Mit diesen Technologien kann man eine enorme 

Menge an Informationen sammeln und für die Zukunft nutzen. Beispielsweise kann man herausfinden, 

welche Produkte der Kunde bereits hat, welche er noch nicht hat und wo er Probleme sieht. Diese 

Informationen lassen sich digital speichern, filtern und einfach steuern – das ist für mich das Wichtigste. 

Das Zweite ist, was ich einfach mitbekommen habe und in den letzten ein, zwei Jahrzehnten war es üblich, 

dass man nach zwei, drei Jahren die Firma gewechselt hat. Ich sage mal, bei mir aus der Erfahrung, ich 

habe erst nach zwei, drei Jahren das erste Mal selbständig arbeiten können und weiß auch heute nach 

acht Jahren noch nicht alles. Du brauchst die Vertriebserfahrung, die fehlt natürlich auch. Und das 

Wichtigste, wie man einfach die Trefferquote erhöhen kann, ist einfach, wie gesagt, du machst viele 

Angebote an viele verschiedene Kunden und du musst den Angeboten einfach nachgehen. Das heißt, den 

Kunden persönlich besuchen, den Kunden anrufen, dir Erinnerungen setzen, wann du anrufst. Also 

eigentlich nur dahinter stehen. Ich glaube nicht, dass es eine große Gabe ist, Verkäufer zu sein. Man muss 

einfach dahinter sein und man muss einfach den Projekten, den Kunden und der Organisation 

hinterherlaufen. Und man muss natürlich intern einfach diese, sage ich mal, Projektübergabe, 

Projektdurchführung, Auslieferung einfach viel mehr automatisieren, digitalisieren, menschliche Fehler 

vermeiden. Und wenn einfach die Produkte in der angebotenen Qualität und auch in der angebotenen 

Lieferzeit oder auch zu anderen Geschäftsbedingungen den Kunden glücklich machen, dann kommt der 
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Kunde sowieso automatisch wieder zu dir, in den meisten Fällen. Es ist ein Zusammenspiel der 

Organisation von oben bis unten, was zur Hälfte über digitale Tools läuft und zur anderen Hälfte über die 

persönliche Seite. Und den Unterschied machen die Menschen. Und das werden auch in den nächsten 

100 Jahren noch Menschen machen. Und das kann auch keine KI komplett ersetzen, meiner Meinung 

nach. 

89 I: Da du schon von der Zukunft sprichst, aber welche Fähigkeiten oder Kompetenzen und wie die 

Kundenakquise vielleicht in fünf Jahren aussieht, gibt es da etwas, was du siehst, dass sich das jetzt stark 

verändert? 

90 E1: Ich muss ehrlich sagen, ich kenne mich mit der ganzen KI viel zu wenig aus, ich habe da viel 

zu wenig Einblick. Ich weiß nur, es ist auch beängstigend, was das für Möglichkeiten hat, aber im Endeffekt 

geht es bei Kunden und Projekten eigentlich immer nur um Daten. Und das kann KI sicherlich, wenn die 

Datenbasis vorhanden ist im Internet, sicherlich hervorragend filtern und das kann man dann positiv nutzen. 

Nur das werden viele in Zukunft wissen. 

91 I: Okay, letzte Frage. Gibt es irgendein Thema oder irgendetwas, was ich nicht angesprochen habe 

oder was du noch ergänzen möchtest, um die ganze Kundenakquise effektiver zu machen? 

92 E1: Ich überlege wirklich, aber mir fällt jetzt nichts mehr ein. Nein, ich glaube, ich habe alles gesagt. 

Ich hoffe, ich habe für dich zufriedenstellend geantwortet? 

93 I: Ja, vielen Dank! 

 

Interview E2 

Datum: 28.12.2024 

Dauer: 43 min 

1 I: Erste Frage und Einstieg. Was sind deine Tätigkeiten im Vertrieb und was ist deine 

Verkaufsregion?  

2 E2: Ja. Ich bin Vertriebsleiter der Region EMEA für einen Bereich eines großen Anlagenbauers in 

Österreich. Und hier ist mein Vertriebsgebiet, der komplette Europaraum inklusive Middle East und Afrika.  

3 I: Da gibt es viel Interkulturelles und Unterschiedliches. Länderpräferenzen und Spezifikationen 

etc. oder? 

4 E2: Sehr viele unterschiedliche Religionen, sehr viele unterschiedliche Zugänge zum Business wie 

Business gemacht wird und sehr viele unterschiedliche interkulturelle Themen, die offen bleiben bei 

solchen Geschäften. 

5 I: Okay, gut. Cool. Dann starten wir mal mit dem ersten Themenblock und der beschäftigt sich mit 

den Voraussetzungen, damit das Akquise Modell effektiv vonstatten gehen kann. Und der erste 

Schwerpunkt sind digitale Tools. Da ist die Frage: Wie siehst du die Verwendung von digitalen Tools KI in 

Sales Tätigkeiten und wie unterstützen sie dich in der Akquise?  
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6 E2: Digitale Tools sind für mich keine Frage, ob man sie braucht oder nicht. Es ist ein Muss. Ohne 

die richtigen Tools, die dir zur Verfügung gestellt werden, wirst du es im Vertrieb einfach schwer haben. 

Ein Vertriebsmitarbeiter ist nur so gut, wie alle seine Tools hinter ihm sind. Das heißt, nicht nur das 

Backoffice, das heißt auch alles, was mit den ganzen verschiedenen Auslegungsprogrammen, 

Kalkulationstools zu tun hat, die man im Vertrieb zur Verfügung hat. Man ist nur so gut, wie das Know-how 

im Hintergrund, das für einen arbeitet. 

7 I: Okay, wie sieht es aus in den Unternehmen mit CRM System und mit einer Datenbank für 

Kundeninformationen usw.? 

8 E2: Also, wir sind ein sehr großes Unternehmen. Wir haben weltweit einen Auftragseingang in 

Milliardenhöhe und sind ein sehr, sehr großer Player im Anlagenbau. Für uns sind digitale Werkzeuge ein 

Muss. Diese Werkzeuge funktionieren nur global. Wir arbeiten sehr stark eben auch SAP-basiert. Und 

diese Tools helfen einem Vertrieb wahnsinnig, dass man einfach erkennt, wenn man etwas verkauft und 

wenn man etwas verkaufen will. Wie ist der Lagerbestand? Wie ist die Teileverfügbarkeit? Das sind einfach 

Dinge, die man im Vertrieb überprüfen muss, um dem Kunden auch belastbare Daten zu geben. 

9 I: Okay, gut. Nächstes Thema wäre dann das kundenzentrierte Denken und wie wichtig das ist im 

Akquiseprozess. 

10 E2: Na ja, man muss ja mal so weit gehen und darüber nachdenken. Das ist natürlich mit viele 

Kollegen, mit denen ich immer in Gesprächen bin, ist es wichtig zu erfahren, wer ist eigentlich die zentrale 

Ansprechperson, wenn es um dein Gehalt geht als Angestellter. Ist es die Firma? Ist es das Unternehmen? 

Ist es irgendjemand, der sonst noch irgendwelche Forderungen stellen könnte? Es ist niemand anders als 

der Kunde. Und der Kunde zahlt dein Gehalt. Also wenn du arbeitest und dem Kunden dementsprechend 

Daten zur Verfügung stellst, damit Aufträge lukriert werden können, ist das dein Gehalt, für das du arbeitest. 

Das muss den Leuten immer mehr veranschaulicht werden. 

11 I: Das bedeutet also, man hört heraus, dass es sicher Verbesserungspotenzial gibt, auch in 

anderen Abteilungen. Also, dass sie kundenzentriert denken.  

12 E2: Verbesserungspotential gibt es sicherlich in allen Bereichen der einzelnen Abteilungen. Es 

muss immer mehr, es muss viel, viel mehr in Richtung Kundenorientierung gehen. Denn man darf wirklich 

nicht vergessen, wer ist eigentlich der Hauptansprechpartner bei irgendeiner Geschäftsanbahnung? Es ist 

egal, was es ist. Ob du jetzt einen Kugelschreiber kaufst oder ob du ein Auto kaufst oder ob du eine Anlage 

im Papierbereich kaufst, egal was du kaufst, du brauchst einen Ansprechpartner und der Ansprechpartner 

muss für dich der Single Point of Contact sein, der dir alle Daten gibt und der dir alle Informationen gibt. 

Und nur so kann man Geschäfte machen.  

13 I: Ja, das bedeutet, dass ein Customer-Journey-Mindset entscheidend ist. Es sollte sich darauf 

konzentrieren, die Bedürfnisse des Kunden in jeder Phase des Prozesses zu verstehen und darauf 

einzugehen. Der gesamte Prozess muss durchgängig gestaltet sein? 

14 E2: Extrem wichtig. Man muss sich einmal überlegen. Es könnte ja sein, dass derjenige, der bei dir 

Kunde ist, vielleicht gerade ein Klärwärter ist. Der Klärwärter hat den Anspruch, okay. Er möchte heute 

Abend etwas essen. Um 19:01 Uhr lautes Nein zum gemeinsamen Abendessen. Es kann aber auch sein, 

dass dein Kunde gerade ein großer Energieversorger in Saudi-Arabien ist. Naja, der große 
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Energieversorger, der wird sich wahrscheinlich denken, okay, mein Lieferant führt mich jetzt in ein richtig 

großes Restaurant aus. Und dann haben wir vielleicht irgendwo, irgendeine Show oder irgendeine Aktion, 

zum Beispiel in Dubai in eine Skihalle zu gehen und einen Schneemann zu bauen, wenn es draußen 40 

Grad hat. Das kann alles Mögliche sein. Das heißt, man muss ganz spezifisch auf den Kunden eingehen. 

Was will er von dir? Und wie kann man seine Bedürfnisse befriedigen? Das ist sehr, sehr unterschiedlich.  

15 I: Da du gerade von verschiedenen Ländern sprichst, in denen du tätig bist. Wie wichtig ist es für 

dich, virtuell und persönlich beim Kunden zu sein? Im Akquisitionsprozess? 

16 E2: Ja, es gibt mehrere Beispiele, die ich nennen könnte. Also inwieweit es Sinn macht, so etwas 

virtuell zu machen oder inwieweit es Sinn macht, vor Ort zu sein und demjenigen, mit dem man einfach 

Zeit verbringt, physisch gegenüberstehen zu können. Ich glaube, das ist wieder eine kulturelle Frage. Und 

das Thema ist das: In der europäischen Welt, in der wir uns befinden, ist das Thema Austausch über 

digitale Medien überhaupt kein Problem. Die Leute reisen sogar lieber digital in andere Länder als physisch. 

Wenn aber Ihr Team in den arabischen Raum geht und vor allem auch in den afrikanischen Raum und 

auch sehr stark in den amerikanischen Raum. Da muss man sich vorstellen, die Leute legen Wert darauf, 

dass sie persönlich mit Ihnen sprechen. Ohne Handschlag hat das Gespräch keine Qualität. Und auch kein 

Siegel. Und ich glaube, da gibt es definitiv unterschiedliche Herangehensweisen in den einzelnen Kulturen 

und in den einzelnen Ausprägungen der Länder. Und das darf man nie, nie außer Acht lassen. 

17 I: Gut, dass das unterstrichen wurde. Die nächste Frage wäre dann, wenn man viel reist usw., 

damit der Akquisitionsprozess auch effektiv ist und man die Zeit hat, sich um wichtige Kunden zu kümmern. 

Wie siehst du das Potential, dass z.B. der Innendienst Kunden übernimmt, damit der Außendienst viel mehr 

Tätigkeiten mit z.B. Reisetätigkeiten oder vor Ort dann Besuche machen kann? 

18 E2: Ich sehe es als unerlässlich an, dass der Innendienst den Vertrieb massiv unterstützt, denn der 

Innendienst ist wirklich das Rückgrat, die Stütze, wenn der Außendienst unterwegs ist. Der ist oft fünf Tage 

die Woche unterwegs. Das heißt, du bist eigentlich nie zu Hause. Wenn du dann zwei, drei Kunden hast, 

die du von jemandem betreut bekommst, der genauso viel von der Materie versteht, wenn du im 

Außendienst unterwegs bist, dann ist das die optimale Abdeckung eines Vertriebsnetzes. Das wäre für 

mich das optimale Setting. 

19 I: Gut, okay, dann kommen wir zum nächsten Themenblock. Da geht es um die Geschäftstypen, 

also da haben wir kurz die Geschäftstypen durchgesprochen. Und da ist jetzt die Frage: Gibt es, wenn du 

Vertriebsaktivitäten hast, unterschiedliche Projekte? Gibt es da eine Differenzierung, wo es aufwendigere 

Projekte gibt, wo es nicht so aufwendig ist? Standard-Geschäft usw.? 

20 E2: Ja, es muss eine Differenzierung geben. Man muss sich vorstellen, wenn man Projekte hat, 

die in die Millionen gehen, dann gibt es bestimmte strategische Projekte, die für ein Unternehmen 

unverzichtbar sind, damit es einfach profitabel ist und damit es einfach entsprechend die Zahlen liefert, die 

es braucht. Und dann gibt es Projekte, wo man einfach sagt, das sind Projekte, die macht man mit 

Bestandskunden, die man täglich abarbeitet. Oder es gibt eben auch Projekte, die über eine bestimmte 

Summe hinausgehen und dann ist es einfach Projektgeschäft. Aber das Projektgeschäft an sich kann 

zwischen einer Million und zwischen 50 Millionen sein. Also da gibt es sehr, sehr große Aufspaltungen 

dazwischen. 
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21 I: Aber das heißt, es macht Sinn, wenn man sich z.B. verschiedene Phasen im Prozess anschaut, 

dass man dann schon Unterscheidungen macht, ob es jetzt ein großes, wichtiges Projekt ist oder Standard-

Business, was jetzt von den Abläufen her den Unterschied ausmacht. 

22 E2: Ja, auf jeden Fall. Das ist extrem wichtig. Ein Standardprojekt mit Standardausrüstung sollte 

eigentlich ein Durchlaufposten sein und ein anderes Projekt, welches einfach entsprechenden Engineering-

Aufwand hat, sollte auch entsprechend von den einzelnen Leuten betreut und bearbeitet werden. Das 

erwartet der Kunde auch. Davon muss man ausgehen, weil der Markt ein anderer ist als der Markt im 

Standardbereich. Wenn man jetzt erwartet, ich bekomme ein Equipment geliefert. Ich weiß nicht. Eine 

Maschine XY, die kriege ich in zehn Wochen geliefert. Oder ich erwarte mir eine Maschine die ist 

„engineered“ und da wird direkt auf meinen Betriebspunkt das Ganze gelegt und mit dem einzelnen 

Unterequipment versorgt. Dann erwarte ich mir natürlich einen anderen Support. 

24 I: Und wie sieht man das dann, also die Einteilungen? Wenn man jetzt die Literatur anschaut und 

das Systemgeschäft definiert sozusagen als Log-in-Effekt, wo man z.B. Equipment liefert und 

Folgegeschäft generiert. Und der Unterschied zum Projektgeschäft, wo wir uns die Themen angeschaut 

haben, dass der Vertrieb eher als Projektmanager im Vertrieb arbeitet, wo er verschiedene Abteilungen 

koordinieren muss. Abstimmung mit dem Kunden und so weiter. Siehst du das als relevant für deine 

Tätigkeit und den Akquisitionsprozess in deinem Unternehmen? 

25 E2: Naja, man muss das schon so unter dem Auge betrachten. Ich bin für eine bestimmte Region 

innerhalb eines global agierenden Vertriebsgebiets verantwortlich, und in dieser Region muss ich einen 

bestimmten Order Intake bzw. Auftragseingang erreichen. Daran werde ich gemessen. Wenn ich 

beispielsweise einen Kunden habe, der mir pro Jahr 1 Million Euro Umsatz bringt, und einen anderen, der 

eine maßgeschneiderte Anlage für 50 Millionen Euro kauft – was die Hälfte meines Auftragseingangs für 

das ganze Jahr ausmacht – stellt sich natürlich die Frage: Um welchen Kunden kümmere ich mich 

intensiver? Aber um es einfach zu sagen: Jeder Kunde ist wichtig. Egal, ob es um einen Kunden mit 50.000 

Euro oder 50 Millionen Euro geht, beide haben ihre Bedeutung. Der Schlüssel ist zu wissen, welche Teams 

und welche Personen in diesen Teams für die Betreuung der jeweiligen Kunden verantwortlich sind. Für 

Großprojekte benötige ich größere, besser organisierte Teams, die innerhalb ihrer Struktur arbeiten 

können. Für kleinere Kunden, die sozusagen das “Butter-und-Brot-Geschäft“ ausmachen, sind 

standardisierte Teams ausreichend. Diese können solche Kunden effizient betreuen, ohne dass viel 

Rücksprache mit Engineering-Abteilungen notwendig ist. 

26 I: Okay, okay, gut. 

27 S2: Ich hoffe, das beantwortet die Frage definitiv. 

28 I: Danke. Passt. Dann gehen wir zum nächsten Themenblock. Und da geht es jetzt noch einmal 

um das Modell, welches wir vorab besprochen haben: Das theoretische Modell für die Kundenakquise. Und 

da haben wir spezifische Fragen speziell zur Geschäftsanbahnung. Welche Unterschiede gibt es zwischen 

Neukunden und Bestandskunden und was kannst du aus deiner Erfahrung heraus sagen, was wichtig ist?  

29 E2: Naja, aus meiner Erfahrung heraus sagt mir natürlich. Also die Bestandskunden, die ich schon 

habe, die muss ich natürlich pflegen. Das ist die Butter vom Brot. Diese Kunden sind für mich unerlässlich, 

weil die sind mein Basisgeschäft. Um das abzudecken, sind die unerlässlich. Die Neukunden: Da muss 
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man unterscheiden, welche Art von Neukunden. Sind es Kunden, die ich schon in der Vergangenheit 

Kontakt hatte? Oder sind es wirklich Kunden, die zum ersten Mal bei mir auftanzen, mit denen ich nie etwas 

zu tun hatte. Auch keine E-Mail, kein Geschäft, gar nichts. Wichtig ist es, Bestandskunden abzuklappern. 

Das ist das A und O, das gehört für mich zum Standardportfolio. Neukunden abdecken, die möglicherweise 

mit mir Geschäfte anbahnen, mit denen ich aber in der Vergangenheit schon zu tun hatte, ist für mich 

Qualität. B- und A- und Neukunden, mit denen ich noch gar nichts zu tun hatte, muss ich auch qualifizieren. 

Inwiefern passt die Anfrage in mein Portfolio rein? Habe ich für die ein Produkt? Kann ich mit denen 

arbeiten? Will ich da Zeit reinstecken. Und das wird das Wichtige sein, weil du musst immer mit deinen 

Ressourcen haushalten. Man hat ja nicht alle Ressourcen zur Verfügung, um da Angebote zu machen und 

Fachexpertise zu geben, das ist immer wieder wichtig, um zu quantifizieren, welcher Kunde bringt mir was.  

30 I: Okay, was du schon angesprochen hast mit den Ressourcen, das ist ein Thema bei der Prüfung 

von Anfragen. Gibt es in deinem Unternehmen bestimmte Quality Gates, also dass man die Anfragen auch 

priorisiert oder aussortiert, was weniger relevant ist? Und wie wichtig ist das für die?  

31 E2: Na ja, Quality Gate. Es ist extrem wichtig und darf man nie aus den Augen verlieren, weil das 

erste Quality Gate für jede Anfrage für mich entweder der Vertriebler oder der Vertriebsinnendienst ist. Sie 

müssen prüfen, welche Anfrage reinkommt: Macht sie Sinn für mein Portfolio? Kann ich etwas abdecken? 

Hat sie überhaupt irgendeinen potenziellen Wert? Wenn ich sagen kann, dass die Anfrage super und 

interessant ist, oder aber feststelle, dass das völliger Schwachsinn ist, was hier angefragt wird, dann kann 

ich bereits im ersten Schritt filtern, was sinnvoll ist. Das reduziert die Häufigkeit der Anfragen und vor allem 

die potenziellen Anfragemöglichkeiten immens, weil ich nur noch die Anfragen bearbeite, die wirklich Sinn 

machen. Somit arbeite ich ressourcenschonend. Aber das ist etwas, das der Vertriebler als A und O 

beherrschen muss, wie in seiner Westentasche. Das ist nichts, was man einfach von heute auf morgen 

lernen kann. 

32 I: Und wie sieht es dann mit der Angebotserstellung aus? Wie sieht da die zeitliche Komponente 

aus, die Qualität der Angebote und wie schnell muss es gehen. Von daher ist z.B. eine schnelle 

Angebotserstellung ein relevantes Tool, um aktiv zu sein. Ist es etwas Sinnvolles? 

33 E2: Ja, da gibt es verschiedene Ansätze. Um auf den ersten Punkt zurückzukommen: Wie sinnvoll 

ist es, gewisse Anfragen oder Tools standardisiert oder detaillierter abzuarbeiten? Wichtig ist, dass die 

Anfrage des Kunden genau in dem Umfang bearbeitet wird, den er erwartet. Ein Tool oder ein 

Standardangebot ist dabei wie bei einer Bestellung von Tafelschokolade auf Amazon – es passt zu 

einfachen Anfragen. Ein Angebot mit größerem Umfang sollte jedoch mehr Informationen und somit mehr 

Inhalt bieten, um den Anforderungen des Kunden gerecht zu werden. Der dritte Punkt ist die Frage: 

Inwiefern können Angebote den Vertrieb unterstützen? Hier muss ich sagen, dass ein Vertriebler sich 

immer mit seinem Angebot auskennen muss, egal ob es um 50.000 € oder 50 Millionen € geht. Das ist die 

anspruchsvolle Aufgabe des Vertriebs: sich in verschiedenen Bereichen sehr gut auszukennen. Dabei 

spielen Teams und Unterstützer aus unterschiedlichen Funktionen eine enorm wichtige Rolle. 

Interkulturelle und multidisziplinäre Teams in Projekten sind essenziell. Zum Beispiel ist jemand aus der 

Technik, der dem Vertrieb hilft, etwas zu verkaufen, immens wichtig. Oder jemand aus dem Service, der 

dem Kunden die Vorteile schmackhaft macht, trägt wesentlich dazu bei. Gemeinsam als Team vor den 
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Kunden zu treten, zeigt die Bedeutung des Angebots und unseres Lieferumfangs und vermittelt, was alles 

möglich ist, wenn der Kunde auf unsere Lösungen setzt. 

34 I: Und wie sieht das aus? Das heißt, man ist immer im Akquisitionsprozess. Man macht ein 

Angebot. Man hat Kundenkontakt. Wann ist aus deiner Erfahrung der beste Zeitpunkt, um das Buying 

Center näher kennenzulernen – nicht nur den Ansprechpartner, sondern auch die Köpfe dahinter. Wer sind 

die Entscheider? 

35 E2: Ja, die beste Möglichkeit? Das merkt man in der Situation. Es ist relativ situationselastisch. 

Man merkt es, wenn es passt. Das ist eine blöde Beschreibung. Aber wenn du merkst, dass der Kunde 

aufspringt, dass der Kunde mehr wissen möchte, mehr erfahren möchte, mehr Einzelheiten haben möchte, 

Details zu deinem Produkt. Wenn es um Abmessungen und Gewichte geht, dann hast du schon meistens 

gewonnen. 

36 I: Okay, wie merkt man das? Wie tief bist du drin beim Kunden? 

37 E2: Man merkt es, jetzt ist der Kunde aufgesprungen. Und jetzt möchte er eigentlich nur mit mir 

zusammenarbeiten, weil er sieht, da kommt schnell was, da kriegt er schnelle Antworten. Und das ist das 

Wichtigste im Vertrieb. Wenn du das merkst, dann hast du den Jackpot, okay? 

38 I: Das heißt aber, das ist erst nach der Angebotslegung? 

39 E2: Ja, genau. 

40 I: Gut. Alles klar. Kommen wir zum nächsten Hauptpunkt. Da geht es um multidisziplinäre Teams 

im Sales. Weil Sales ist ja grundsätzlich sehr allein unterwegs beim Kunden. Wie siehts du das? Oder 

welche Potenziale würdest du sehen, wenn multidisziplinäre Teams im Verkauf zusammenarbeiten, wenn 

sie unterstützen mit Ideen, neue Denkweisen oder zum Beispiel gemeinsame Ideenworkshops für neue 

Customer Touchpoints oder Events usw.? 

41 E2: Wie ich bereits im vorherigen Punkt gesagt habe, ist das für mich eine Sache, die eigentlich 

indiskutabel ist. Multidisziplinäre Teams sind für mich der Schlüssel, um Kunden zu überzeugen, besonders 

wenn diese anders strukturiert sind oder ihre Prozesse komplizierter ablaufen. Solche Teams sind 

essenziell, um Lösungen und Ansätze zu präsentieren, die der Kunde wirklich benötigt. Und da ist extrem 

wichtig, den Vertrieb zu unterstützen. Von Produktmanagement-Seite her und von Engineering-Seite her. 

Leute können nicht alles abdecken. Wenn man Gruppen und Teams schafft und diese arbeiten zusammen 

als eine Einheit, dann hat man eigentlich den Verkaufsprozess nicht renoviert, man hat ihn innoviert. Und 

da zeigt ganz stark der Vertrieb von früher, wo Einzelperson die Geschäftsanbahnung gemacht haben. Ja, 

das ist ein “nice-to-have“. Aber es gibt andere Geschäftsanbahnungen, die laufen nicht so ab und da gilt 

es dann Teams zu bilden, Gemeinsamkeiten schaffen, als eine Einheit darstellen und dem Kunden die 

bestmögliche Lösung verkaufen. Und das wird dann das sein, wo man wirklich diese Winning-Faktoren 

erschaffen kann. 

42 I: Ein Thema zu multidisziplinären Teams: Das ist etwas, das aus dem Innovationsmanagement 

kommt. Wie wichtig ist es im Verkauf, anders zu denken und Potenziale zu nutzen, zum Beispiel durch 

Teams, die zusammen neue Customer Touchpoints in einem B2B-Unternehmen schaffen? Wie siehst du 

die Möglichkeit, Ideen auszutauschen, wie etwa die Einrichtung eines virtuellen Sales Rooms oder andere 
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innovative Ansätze? Ich gehe davon aus, dass auch andere Abteilungen Kundenkontakt haben. Wie kann 

man diese Kontakte nutzen, um gemeinsam mit verschiedenen Abteilungen neue Ansätze und Touchpoints 

zu entwickeln? 

43 E2: Das ist ein schwieriges Thema. Aber ich glaube, dass der Verkäufer die Möglichkeit hat, den 

Kunden ein bisschen zu ertasten. Was will der Kunde, was will er sehen, was will er wissen? Und da ist es 

immer so, dass man auf die einzelnen Bereiche, wo ein Kunde herkommt, entsprechend eingehen muss. 

Aber wenn heute ein Kunde sagt, okay, das ist für mich wahnsinnig wichtig, ich will eine Online-Schulung 

für meine Servicetechniker haben. Um einfach etwas virtuell abzubilden, weil keiner hat Zeit und die 

meisten sind im Krankenstand. Jetzt können wir so was virtuell machen. Da sage ich „Super, dann macht 

das. Dann macht solche Schulungen mit dem Kunden.“ Das ist eine Art von Innovation. Aber man darf nicht 

vergessen, dass es Kunden gibt, die das nicht so wollen, die wollen das anders und die wollen eher mehr 

dieses „Touchy Feeling“ haben, was einfach mehr vom Verkäufer bedient wird. Und das ist halt so. Das ist 

wieder in gewissen Bereichen unterschiedlich. Und da sind wir wieder bei den unterschiedlichen Kulturen, 

es ist schwierig in Europa oder generell im arabischen Raum bis nach Afrika eine praktikable Lösung zu 

finden. Das gibt es eigentlich nicht. Geschäfte werden in Ägypten anders gemacht als in Deutschland und 

in Finnland anders als in Südafrika. Das sind andere Kulturen, andere Einflüsse, die man da hat. Es ist 

schwierig zu sagen, okay, wie kann ich das Geschäft mit einem Kunden machen, wie kann ich das besser 

beeinflussen? 

44 I: Schwer hast du es wirklich. Also wie verkauft man effektiv also die richtigen Dinge tun. Wie schaut 

das speziell für deine Regionen aus und den dortigen Anforderungen?  

45 E2: Was ist die Anforderung?  

46 I: Ich meine die Anforderungen der Kunden, wenn du so viele unterschiedliche Länder hast – wie 

du das effektiv machst? 

47 E2: Es geht nicht nur um die Kundenanforderungen, sondern darum, die einzelnen Märkte, in 

denen man tätig ist, genau zu verstehen. Du musst dir bewusst sein, was der treibende Faktor in diesen 

Märkten ist. Ist es die Effizienz, die deine Anlage so erfolgreich macht? Ist es die kurze Lieferzeit? Oder ist 

es die herausragende Qualität, weil deine Anlage 20 Jahre hält? Du musst wissen, was dein Marktumfeld 

braucht und welche Faktoren entscheidend sind. Außerdem musst du dich fragen: Was benötigt dein 

Unternehmen, um in diesem Markt erfolgreich zu sein? Haben wir die richtigen Produkte, um diesen Markt 

zu bedienen? Wenn ja, kannst du eine Grobsortierung vornehmen und bewerten, ob deine Produkte die 

Anforderungen des Marktes erfüllen. Wenn du nichts für diesen Markt hast, solltest du besser keinen Fuß 

hineinsetzen. Wenn du hingegen ausreichend passende Produkte hast, die den Anforderungen 

entsprechen, kannst du den nächsten Schritt machen. Aber das ist immer individuell. Es geht nicht nur 

darum, was ein einzelnes Produkt kann, sondern vielmehr darum, was der Markt von diesem Produkt und 

von uns als Unternehmen benötigt 

48 I: Okay. Gut. Cool. Danke für den Input. Würde weitergehen zum nächsten Thema. Das ist ein 

Ansatz von Open Innovation nur für Sales umgewandelt. Wie wichtig und welches Potenzial siehst du 

darin? Also wenn man Kooperationen macht mit Partnerunternehmen, mit Zulieferern, gemeinsame 

Kundenbesuche und wie man gezielt Netzwerkaustausch macht und gemeinsam am Markt auftritt. 
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49 E2: Ist extrem wichtig. Also unsere einzelnen Partner sehen unsere Märkte, die haben den Zugang 

zum Endkunden. Der Endkunde ist eigentlich derjenige, der das Produkt kauft. Ohne den Partner und ohne 

den einzelnen Markt zu kennen ist es relativ schwer. Das heißt, dieser coupled Ansatz oder? 

50 I: Coupled Sales. 

51 E2: Coupled Sales. Das sehe ich als extremen Schlüsselfaktor, um in gewissen Bereichen in 

manchen Länder einfach den Vertrieb zu vertiefen. Und da können uns unsere Vertriebspartner, unsere 

einzelnen Agents immense Möglichkeiten offenbaren. Das ist sehr mannigfaltig und kann auch 

industrieübergreifend sein. Also glaube ich eine sehr tolle Geschichte. 

52 I: Okay, und das heißt, im Unternehmen wird es schon genutzt. Wann wird es genutzt und welche 

weiteren Potenziale würdest du sehen? 

53 E2: Im Unternehmen wird es schon genutzt, bei uns sehr, sehr stark. Kommt auf die einzelnen 

Länder an und auf die einzelnen Industrien und Partner, aber es wird sehr stark genutzt. Auch, dass unsere 

Partner uns helfen, neue Partner zu finden für einzelne Industrien, wo sie nicht tätig sind, uns aber als 

Namen nennen können und als Ansprechpartner nennen können, die gerne mit uns zusammenarbeiten 

möchten. Und das hilft uns natürlich, unser Vertriebsgebiet zu erweitern, also auch unsere Nähe zum 

Kunden zu spezifizieren. Und das ist natürlich für mich eines der Dinge, wo ich sage, Partner sind 

unverzichtbar. 

54 I: Du sprichst gerade jetzt von Netzwerk. Dann die Frage: Wie wichtig ist ein Netzwerk?  

55 E2: Ja, ein Netzwerk in der jeweiligen Industrie, insbesondere in der spezifischen Branche, in der 

wir tätig sind, ist für mich ein absolutes Muss. Ohne ein Netzwerk, ohne die einzelnen Kontakte und ohne 

die Beziehungen zu den richtigen Personen ist es extrem schwierig, ein Produkt zu verkaufen. Es wäre 

zwar möglich, aber der Aufwand wäre enorm. Das lässt sich mit dem täglichen Leben vergleichen: Ohne 

Bezugspersonen, die dir Unterstützung und Rat geben, bist du auf dich allein gestellt. Und genau das gilt 

auch im Vertrieb. Partner, die dir wertvolle Informationen liefern, sind essenziell. Sie spielen eine 

unglaublich wichtige Rolle für die Vertriebsstruktur und können den entscheidenden Unterschied machen 

56 I: Okay. Nächster Punkt wäre, wenn man schon von Netzwerk spricht, wie wichtig ist es sozusagen, 

das Netzwerk des eigenen Unternehmens zu nutzen, vielleicht auch zu nutzen, um Fragen zu stellen oder 

die Initiative zu ergreifen, dass andere Abteilungen wie Buchhaltung, Rechtsanwälte oder wer auch immer 

da einen persönlichen Kontakt hat, zum Beispiel an den Vertrieb heranzutreten und zu sagen, ich könnte 

da was einfädeln oder vielleicht Kundenkontakte zu anderen Abteilungen – Wie auch immer? 

57 E2: Ganz wichtig, die einzelnen Unternehmensbereiche müssen vernetzt werden. Vor allem sieht 

man das bei uns im Bereich Einkauf. Wenn der Einkauf für irgendein Projekt Maschinen einkauft und das 

ist jetzt nicht bei der eigenen Firma, sondern außerhalb, dann ist es natürlich umso wichtiger, sich mit den 

einzelnen Bereichen zu vernetzen, dass die wissen, okay, die geben mir die Information, da wird ein Projekt 

vergeben: „Habt ihr schon gehört? Habt ihr da was?“ Und deswegen glaube ich, ist das genauso 

indiskutabel, dass man da jetzt nicht vernetzt ist. Also sowas ist ein NoGo. Das muss sein, das muss 

passieren. Ein Unternehmen muss in allen Bereichen vernetzt sein.  
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58 I: Okay, und dann gibt es noch eine andere Frage. Da geht es darum, wie man sozusagen 

Kundenbedürfnisse oder Markttrends oder Wettbewerbsinformationen, soweit sie im legalen Bereich sind, 

ins Unternehmen bekommt. Und wie wichtig ist es, dass man das sozusagen im Prozess der 

Informationsbeschaffung sammelt?  

59 E2: Bitte noch einmal ganz kurz die Frage. 

60 I: Geht es darum, wie wichtig es ist, eine externe Perspektive wie Kundenfeedback, Markttrends, 

Wettbewerbsinformationen, solange sie legal sind, in den Akquisitionsprozess, in das Unternehmen, in den 

Verkäufer, in einen Prozess einzubringen, damit alles besser funktioniert, damit man einen erfolgreichen 

Abschluss hat? 

61 E2: Naja. Man muss sich wirklich anstrengen, wenn man ein Geschäft mit einem Kunden eingeht. 

Es ist wichtig zu wissen, ob der Kunde über die nötige Liquidität verfügt, um ein Projekt zu finanzieren. Das 

ist besonders wichtig für Unternehmen im europäischen Raum. Als großer Anlagenbauer wollen wir mit 

Kunden zusammenarbeiten, die finanziell in der Lage sind, solche Projekte zu stemmen. Wir möchten 

unangenehme Überraschungen vermeiden, daher ist es entscheidend, sich genau zu überlegen, mit wem 

man zusammenarbeiten möchte und was sinnvoll ist 

62 I: Okay, eine Frage dazu: Würde es Sinn machen, oder siehst du Potenzial für einen sogenannten 

'Reverse Pitch'-Ansatz, wie er aus dem Innovationsmanagement oder der Start-up-Szene bekannt ist? 

Konkret meine ich, ob es in der Vorklärungsphase – also zwischen Anforderungsprofil und Leistungsprofil, 

wo es immer Unterschiede und Diskussionen gibt – hilfreich wäre, den Kunden aktiv dazu aufzufordern, 

seine Wünsche und Bedürfnisse offen darzulegen. Glaubst du, dass dies dazu beitragen könnte, schneller 

zum Ziel zu kommen? 

63 E2: Das ist eine sehr spezifische Frage, aber ich beantworte sie relativ kurz und sage, wenn man 

auf die Bedürfnisse des Kunden eingeht. Das ist eigentlich das Wichtigste im Verkaufsprozess. Du musst 

wissen, was der Kunde von dir braucht. Wenn du das erfahren hast, dass du sagst, okay, ich habe die 

einzelnen Varianten, die für den Kunden möglich wären, die kann ich ausarbeiten, dann habe ich eigentlich 

alles, was ich brauche, um dem Kunden ein Angebot zu machen. Und das ist alles, was ich von dir brauche. 

64 I: Also da kommt es dann später dann nicht zur Situation, dass der Kunde gewisse Sachen ändern 

will? 

65 E2: Unklarheiten können immer vorkommen, besonders wenn der Kunde plötzlich Reverse 

Engineering fordert oder etwas verlangt, das vorher nicht vereinbart war. In solchen Fällen muss man sich 

klar zusammensetzen und gemeinsam Ideen entwickeln: Was kostet das für den Kunden, und inwiefern 

kann man das ins Projekt integrieren? Grundsätzlich, ja, definitiv – vor allem bei Projekten, die viel 

Nachbearbeitung erfordern. Reverse Engineering ist teuer, und genau deshalb muss im Vorfeld alles gut 

geklärt werden, damit man weiß, was benötigt wird 

66 I: Aber wenn man jetzt ein Beispiel nimmt, man hat ein Angebot gemacht und im Angebot sind 

Dinge unklar. Oder er ist nicht zufrieden, weil bestimmte Spezifikationen nicht erfüllt sind oder er nicht 

richtig spezifiziert hat. Gibt es diese Situation, also sozusagen eine Klärungsphase zwischen der 

Verhandlung und dem ersten Angebot? 
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67 E2: Die gibt es auf jeden Fall, weil es muss ja dann gewisse Projektreviews geben und Teams, die 

dann mit dabei sind und involviert sind, die sich Gedanken machen, was braucht man, um das Projekt 

durchzuführen. Und da muss es auf jeden Fall ein Review geben. Also der Kunde hat immer eine gewisse 

Angebotsgültigkeit oben drauf. Das sind dann meistens vier Wochen oder drei Monate oder nur vier 

Wochen und dementsprechend lange ist ein Angebot gültig und danach wird alles neu verhandelt.  

68 I: Okay, und wie bekommt man dann die beste Info? Wie kommt man dann zu einer Vereinbarung, 

dass es technisch und kommerziell für beide Seiten passt? 

69 E2: Sich mit den Kunden zusammensetzen, einfach alles besprechen. Ein technisches Dossier 

machen und ein Minutes of Meeting, was man alles braucht und was man noch braucht. Dann überarbeitet 

man das Angebot und dann macht man es fertig und dann legt man es den Kunden vor. Das ist eigentlich 

relativ einfach, wenn man weiß, was man will. Aber wenn der Kunde nicht weiß, was er will, dann ist es 

relativ schwer. 

70 I: Okay, gut, danke. Dann habe ich jetzt nur noch den letzten Themenblock. Was sind eigentlich 

die wichtigsten Themen für dich in der Akquise? 

71 E2: Gute Prozesse und du musst auf den Kunden eingehen. Du musst wissen, was braucht er? 

Was will er von dir? Wie kann man eine gemeinsame Partnerschaft erarbeiten? Und du musst wissen, was 

kannst du beitragen dafür? Einfach um das Leben für den Kunden leichter zu machen. 

72 I: Okay, gut. Dann die letzte Frage. Gibt es Themen, die ich nicht angesprochen habe oder du noch 

ergänzen möchtest zu meinem Interview? 

73 E2: Das was ich bereits gesagt habe. Zwischen den interkulturellen Teams und den verschiedenen 

Ansprechpersonen sowie den Industrien, die es zu bedienen gilt, ist die Vielfalt enorm. Es gibt so viele 

unterschiedliche Bereiche, dass man sich im Vertrieb auf jeden einzelnen Bereich einstellen können muss. 

Nur so kann man erfolgreich sein. Wenn der Kunde genau versteht, was er haben möchte, und klar ist, was 

er von einem bekommt, dann hat man schon 80 % der Arbeit geschafft. Der Schlüssel im Vertrieb ist einfach 

zu wissen: Was braucht der Kunde? 

74 I: Vielen, vielen Dank. Wenn es keine weiteren Fragen oder Anmerkungen gibt, bedanke ich mich 

für das Interview. 

 

Interview E3 

Datum: 30.12.2024 

Dauer: 57 min 

1 I: Let's go! So. Danke für die Zeit. Einstiegsfrage wäre, was dein Verkaufsgebiet ist und für was du 

zuständig bist.  

2 E3: Ja. Vielen Dank noch mal für den Einstieg. Ich bin vertriebsverantwortlich im Kundenbereich 

für die Länder Österreich, Schweiz, Slowenien und Kroatien.  

3 I: Okay, danke. Dann starten wir gleich mit dem ersten Themenblock. Das Interview ist so 

aufgebaut, dass es immer in Themenblöcke unterteilt ist. Der erste Block behandelt die Voraussetzungen 
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für ein effektives Modell der Kundenakquise. Meine erste Frage dazu ist: Wie siehst du die Verwendung 

von digitalen Tools und KI in deinen Vertriebstätigkeiten, insbesondere in der Akquise? 

4 E3: Digitale Tools nehmen, glaube ich, immer größeren Einfluss. Es ist relativ einfach, eine weite 

Reichweite zu erzielen – branchenübergreifend, industrieübergreifend, länderübergreifend, eigentlich 

weltweit in allen Bereichen. Digitale Lösungen spielen daher definitiv eine wichtige Rolle. Was KI betrifft, 

muss ich ehrlich sagen, dass ich damit noch wenig Erfahrung habe. Aber ich bin überzeugt, dass sie in 

Zukunft in vielen Bereichen, auch im Vertrieb, einen immer größeren Teil einnehmen wird. 

5 I: Wie siehst du das Thema Kundendaten und deren Auswertung in CRM-Systemen, unabhängig 

davon, wer der Hersteller ist? Wie wichtig ist es, zu verstehen, was hinter den Kundendaten steckt, und 

inwiefern können diese Tools dir dabei helfen, deine Arbeit effizienter zu gestalten?  

6 E3: Wie können mir die Tools helfen? 

7 I: Es gibt immer mehr Daten über Kunden – welche Produkte sie bereits gekauft haben, welches 

Kaufverhalten sie zeigen. Wie wichtig findest du es als Verkäufer, dieses Wissen zu haben, und inwiefern 

hilft es dir bei deiner Arbeit? 

8 E3: Ja, das finde ich schon sehr wichtig. Entscheidend ist jedoch, dass man die richtigen Daten für 

sich selbst nutzen kann. Das Kaufverhalten eines Kunden gibt oft schon einen Ausblick darauf, was er in 

der Zukunft machen könnte. Es ist wichtig, die Daten für den Bereich, in dem man tätig ist, und für das 

Unternehmen richtig zu filtern und anzuwenden. Grundsätzlich sind Daten und Informationen essenziell. 

Es geht darum zu wissen, in welchen Bereichen der Kunde tätig ist, welche Maschinen oder Anlagen er 

einsetzt und daraus abzuleiten, welches Equipment er zusätzlich benötigen könnte oder welche Maschinen 

er möglicherweise erneuern muss. Daten spielen daher eine wichtige Rolle, aber es kommt darauf an, sie 

richtig zu erfassen, richtig zu interpretieren und sinnvoll anzuwenden. 

9 I: Wie siehst du die Bedeutung von Tools, insbesondere aus der Perspektive des Marketings? Zum 

Beispiel, wenn es darum geht, Informationen über neue Projekte zu erhalten, die verantwortlichen 

Personen zu identifizieren, oder herauszufinden, wo zukünftige Projekte entstehen könnten. Wie wichtig 

sind Marketing-Intelligence-Tools, um legale, aber tiefgehende Insights zu erhalten? Glaubst du, dass sie 

in Zukunft eine noch größere Rolle spielen werden? 

10 E3: Sehr wichtig, vor allem die Projekte. Aber natürlich gibt es auch den Bereich, wo man sagt 

okay, man hat mit der Firma schon was gemacht, man hat dann wahrscheinlich einen leichteren Zugang 

über Projektleiter, über Einkäufer wie auch immer, die dir dann schon Informationen geben. Aber wenn 

man die Kontakte noch nicht hat und jetzt wirklich von Neukundenakquise spricht - ich glaube schon, dass 

es sehr wichtig ist, diese Informationen zu haben. Da entstehen Projekte, da werden Projekte entwickelt 

und so weiter und ich glaube schon, dass es sehr wichtig ist, relativ früh in der Projektphase relativ viele 

Informationen zu haben. Was passiert dort? Dass man mit dem Kunden in Kontakt treten kann, sich 

vorstellen kann, unterstützen kann. Aber ich glaube, die andere Seite, die man ein bisschen unterschätzt, 

ist auch, dass der Kunde nicht immer alles genau weiß und man ihn frühzeitig in der Projektentwicklung 

unterstützen kann. Was ist auf dem Markt? Man muss immer daran denken, dass der Kunde nicht in jedem 

technischen Bereich alles wissen kann. Dass ein Experte das auch kann, das ist schon klar. Aber ein Kunde 

weiß oft gar nicht, was es auf dem Markt gibt. Was braucht er dafür? Und da ist es schon wichtig, wenn 
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man relativ früh in der Projektanbahnung und in der Projektphase am Anfang der Projektphase dabei ist, 

dann kann man das Projekt mitgestalten. Und wenn man das mitgestaltet und mitträgt, dann kann man, 

glaube ich, während der Projektphase auch schon ein bisschen den Weg einschlagen, dass man sagt, 

okay, ich weiß, das kann nur so ein bisschen in die Richtung gehen, den Kunden bestmöglich zu 

unterstützen, die Lösung natürlich anzubieten. Und dann hat man eigentlich schon fast 50 Prozent erreicht. 

Und deswegen ist es ganz, ganz wichtig, glaube ich, von Anfang an, vor allem bei größeren Projekten, wo 

man dann, wenn man die Informationen bekommt, die dann schon länger in der Planungsphase sind, 

Monate, Jahre, wie auch immer, und dann umgesetzt werden, je früher du die Informationen hast und je 

früher du das einbauen kannst. Je früher, desto besser. 

11 I: Okay, gut, anderes Thema. Aber das gehört ja zusammen. Wie wichtig ist für dich in deiner 

Tätigkeit kundenzentriertes Denken?  

12 E3: Kundenzentriertes Denken. Was meinst du genau?  

13 I: Der Kunde steht im Mittelpunkt und meine Tätigkeit basiert auf dem, was der Kunde sich wünscht. 

Also Customer Fokus. 

14 E3: Ganz wichtig. Ist oft intern nicht so vertreten oder nicht so verständlich. Quasi wenn man 

irgendein Produkt nicht hat. Es ist, glaube ich, nicht zielführend, dem Kunden ein Produkt aufzudrängen, 

nur weil es etwas ist, das wir haben und in dem wir gut sind, wenn es den Kunden nur zu 80 oder 90 % zu 

seinem Ziel bringt. Der Kunde fühlt sich viel besser abgeholt und stärker gebunden, wenn seine Wünsche 

erfüllt werden – vorausgesetzt, sie sind umsetzbar. Auf der anderen Seite, wenn man Gegenvorschläge 

mit noch besseren Lösungen hat, kann das ein sehr guter Weg sein. Aber grundsätzlich ist klar: Der Kunde 

möchte, dass sein Wunsch erfüllt wird. Das ist wie beim Autokauf – du erwartest vom Verkäufer, dass das 

Auto genau deinen Vorstellungen entspricht: die Farbe, die Ausstattung, die Reichweite. Keine Ahnung. 

Schlag mich tot. Sehr wichtig 

15 I: Das heißt, man hört, dass in bestimmten Bereichen der Organisation, also intern, das Thema 

kundenzentriertes Denken, Customer Focus, ausgebaut werden sollte. Oder es gibt 

Verbesserungspotential. 

16 E3: Definitiv. Weil es ist zwar oft ein Bereich zwischen vielleicht Standardprodukte und nicht mehr 

ganz Standardprodukte, nur ich finde es schon. Ich will nicht immer sagen, der Kunde ist König. Das nicht. 

Aber im Endeffekt ist es der Kunde, der das Projekt realisiert, finanziert und umsetzt und der muss zufrieden 

sein. 

17 I: Das heißt, das Mindset durch die Customer Journey, wenn das in allen Bereichen gelebt wird, ist 

das ein Gamechanger? 

18 E3: Kann dazu definitiv beitragen. Ja. Wichtig. 

19 I: Okay, gut. Nächster Punkt wäre das Hybrid Sales. Wie wichtig ist es, sich den Bedürfnissen 

anzupassen? Ob virtuell oder persönlichen Kundenkontakt? 

20 E3: Das ist schon wichtig, und ich glaube, dass auch Kunden das oft verstehen. Es gibt Phasen 

und Bereiche, in denen der Kunde sagt: 'Wir sind uns relativ schnell einig, ein kurzes Teams-Meeting oder 

etwas Digitales reicht völlig aus. Es macht keinen Sinn, dass du extra vorbeikommst.' Ich denke, das ist ein 
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Punkt, den man berücksichtigen muss. Natürlich ist bei der Neukundenakquise rein digital oder über Teams 

nur bedingt sinnvoll, zumindest als alleinige Methode. Es kann ein Teil davon sein, aber nicht alles. 

Persönlich finde ich es immer noch extrem wichtig, direkten Kontakt zu haben. Aber im Laufe einer 

Zusammenarbeit oder während einer Projektphase macht es definitiv Sinn, digitale Meetings zu nutzen. 

Das sollte gegenseitig abgestimmt werden, weil man oft wesentlich effizienter oder genauso effektiv 

arbeiten kann und sich gleichzeitig die lange Anreise zum Kunden spart. 

21 I: Das heißt dennoch persönliches Treffen, sehr wichtig. Das bedeutet auch, dass du viel unterwegs 

bist und deshalb frage, ob das Sinn machen würde, wenn der Innendienst C- und D-Kunden übernimmt, 

damit der Außendienst dann mehr Zeit hat für wichtige Kunden oder Neukunden? Siehst du da Potenzial?  

22 E3: Ja, ich glaube, jeder hat begrenzte Ressourcen, und die verfügbare Manpower ist in keiner 

Firma unbegrenzt. Das ist einfach so. Deshalb denke ich, dass es wichtig ist, die Aufgaben gut 

abzustimmen. Wenn ein Vertriebsverantwortlicher Kunden persönlich kennt und bereits Projekte mit ihnen 

umgesetzt hat, aber diese Kunden eher kleinere Bestellungen aufgeben und nicht die wichtigsten sind, 

dann macht es Sinn, den Innendienst einzubinden. Der Innendienst kann solche Kunden übernehmen, 

damit der Außendienst entlastet wird und sich auf strategisch wichtigere Aufgaben konzentrieren kann. Ich 

denke, das ist eine effizientere Arbeitsweise, und solche Aufgaben können definitiv übertragen werden. 

23 I: Dann kommen wir zum nächsten Themenblock. Das sind die Geschäftstypen im Maschinen- und 

Anlagenbau. Und da ist jetzt die Grundfrage, in dem Business, in dem du arbeitest, gibt es da 

Differenzierung der Art von Business. Gibt es da Unterschiede zwischen Projekten und Standard Business?  

24 E3: Ja, definitiv. Also auch beim gleichen Kunden. Erst mal natürlich verschiedene Projekte. Hängt 

oft sehr stark von der Größe des Projektes natürlich ab. Aber es gibt auf jeden Fall Unterschiede, wo man 

bei manchen Projekten deutlich mehr investieren muss. Und dann gibt es Projekte, wo klar ist, es wird eine 

bestehende Maschine ersetzt. Wie auch immer. Die Werte sind gleich geblieben oder haben sich ein 

bisschen verändert. Also ja, es gibt auf jeden Fall große Unterschiede. 

25 I: Das würde auch bedeuten, wenn ich jetzt sage, Effektivität ist, die richtigen Dinge zu tun, dass 

dann die Kompetenz im Vertrieb und auch die Differenzierung im Prozess hilfreich sein kann. 

26 E3: Wie? Jetzt muss ich noch mal hinterfragen, wie ist das genau meinst. 

27 I: Das heißt, wenn man jetzt sagt, es gibt Unterschiede im Geschäft, in der Art und Weise, wie man 

Geschäfte macht, wie teuer das ist, wahrscheinlich auch in der Art und Weise, wie man seine Kunden 

bedient. Das heißt, wenn ich dann im Akquisitionsprozess die Differenzierung mache, dann macht das 

Sinn. Das heißt, der Vertriebsmitarbeiter hat im Standardgeschäft, andere Kompetenzen als im 

Projektgeschäft? 

28 E3: Ja, auf jeden Fall. 

29 I: Und das wäre sicherlich auch sinnvoll, wenn man das im Prozess dann auch verankert. 

30 E3: Ja, würde ich auch sagen. Aber was ich betonen möchte, ist, dass der Kunde – selbst bei 

einem kleinen Projekt, wie einer Austauschmaschine – dennoch das gleiche Service und Know-how 

erwartet wie bei einem größeren Projekt. Ein kleines Projekt kann oft der Einstieg zu einem größeren sein. 

Deshalb muss man auch hier professionell auftreten und den Kunden, vor allem technisch, überzeugen, 
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damit er merkt: Dieser Vertriebler versteht es, und mit diesem Anbieter kann ich auch bei größeren 

Projekten zusammenarbeiten. Die Bedeutung von kleinen Projekten darf daher nicht unterschätzt werden, 

denn sie können der Ausgangspunkt für eine langfristige Zusammenarbeit sein. Selbst der Austausch einer 

kleinen Pumpe kann einen großen Unterschied machen. 

31 I: Definitiv. Aber das greift jetzt auf, was wir bereits in der Vorbesprechung angesprochen haben. 

Die Frage ist: Wie siehst du das, wenn du dir die Geschäftstypen anschaust? Gibt es aus deiner Sicht eine 

Übereinstimmung zwischen Systemgeschäft und Projektgeschäft in Bezug auf das, was du tust? Im 

Systemgeschäft trittst du ja oft als Beziehungspfleger auf, da es viel um wiederkehrende Folgegeschäfte 

geht. Im Projektgeschäft hingegen hast du deutlich mehr Abstimmungen, sowohl intern als auch extern mit 

Kunden. Kannst du dazu etwas sagen? Und würdest du in diese Richtung gehen, oder findest du, dass 

eine andere Differenzierung ebenfalls notwendig wäre? 

32 E3: Nein, ich glaube mit der Differenzierung, System und Projektgeschäft, das trifft auch für meinen 

Markt sehr oft relativ stark zu. Im Projektgeschäft hat man oft komplett schon ein anderes Team im 

Hintergrund als beim Systemgeschäft.  

33 I: Gut. Das heißt, das macht Sinn.  

34 E3: Definitiv. Ja, definitiv. 

35 I: Okay, gut. Dann gehen wir gleich weiter zum nächsten Themenblock. Das ist dann wirklich jetzt 

das Validieren vom Modell selbst, welches wir angeschaut haben. Und da ist eine spezifische Frage: Wie 

unterscheidest du deine Tätigkeiten, wenn du Neukunden akquirieren willst? Oder wenn du jetzt mit 

Bestandskunden, Cross Selling, Upselling, usw. machen willst? 

36 E3: Ja, gut, bei Bestandskunden hat man grundsätzlich den Vorteil, dass viele Anforderungen 

bereits bekannt sind, vor allem im weiteren Projektgeschäft. Es gibt häufig bestimmte Kunden- oder 

Werkstandards, die schon vertraut sind. Zudem kennt man in der Regel die Projektleiter und wichtigen 

Ansprechpartner beim Kunden einigermaßen: Wie sie aufgestellt sind, wer entscheidet, und wie der Aufbau 

ist. Gibt es eine Technikgruppe, die das ausarbeitet? Geht es dann direkt an den Einkauf? Solche 

Strukturen und Kontakte sind meist schon vorhanden. Bei der Neukundenakquise hingegen muss man all 

das erst herausfinden. Egal, ob die Kontakte über Messen, Kollegen oder Plattformen wie LinkedIn 

zustande kommen, es ist entscheidend, eine Ansprechperson zu finden, die einem weiterhilft. Oft läuft das 

über eine telefonische oder schriftliche Vorstellung. Dabei stellt sich manchmal heraus, dass die 

angesprochene Person nicht die richtige ist – aber in meiner Branche bekommt man relativ einfach die 

richtigen Kontakte vermittelt. Mein Ansatz ist immer eine kurze Vorstellung per E-Mail, gefolgt von einem 

schnellen Vorschlag für einen Termin, um ins Gespräch zu kommen. Das Gespräch umfasst dann eine 

Firmen- und Produktvorstellung sowie eine persönliche Vorstellung. Gleichzeitig erkundige ich mich nach 

den Erwartungen des Kunden an die Lieferanten und wo Potenziale für eine Zusammenarbeit bestehen. 

Idealerweise folgen ein bis zwei weitere Treffen oder Meetings, um den Austausch zu vertiefen. Im besten 

Fall erhält man dann relativ zügig eine konkrete Anfrage. 

37 I: Okay, gut, nächste Frage – Quality Gates. Das heißt Anfragenprüfung. Wie wichtig ist es, die 

Anfragenprüfung durchzuführen? Wie wichtig kann es sein, eine kleine Checkliste zu erstellen, anhand 
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derer man bestimmte Messpunkte überprüft? Wie wahrscheinlich ist es, dass die Anfrage wirklich für das 

Unternehmen geeignet ist? Wie wichtig ist dieser Punkt? 

38 E3: Sehr wichtig. Und ich glaube, dass wir dem bisher zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt haben, 

muss ich ganz ehrlich sagen. Es hängt natürlich davon ab, ob ich im Projektgeschäft tätig bin oder ein 

Standardgeschäft bearbeite. Aber wie wichtig es ist, die Unterlagen am Anfang sehr gut und genau zu 

prüfen, zeigt sich immer wieder. 

Das hat viele Gründe. Erstens: Es ist entscheidend, zu verstehen, was der Kunde mit dem Projekt erreichen 

und umsetzen möchte. Zweitens: Herauszufiltern, ob wir die richtigen Produkte dafür haben oder vielleicht 

eine alternative Lösung anbieten könnten. Sowohl bei größeren Projekten als auch bei kleineren Anfragen 

gibt es immer wieder interne Ausschreibungen oder Unterlagen zum Projekt. Leider stellen wir oft relativ 

spät fest, dass wir etwas übersehen haben. Das kann passieren, aber es führt dazu, dass wir im Laufe des 

Prozesses mehr eingreifen und zusätzliche Zeit und Kosten investieren müssen, was natürlich unser Fehler 

ist. Oft lässt sich das noch korrigieren, aber nicht immer. Deshalb ist dieser Punkt – sei es mit Checklisten 

oder anderen Methoden – enorm wichtig. Bisher haben wir das leider etwas vernachlässigt, und das muss 

sich ändern. 

39 I: Und für die Angebotserstellung gibt es da unterschiedliche Bedürfnisse bei den Kund*innen. Dass 

zum Beispiel sehr schnell Verfahren benötigt werden, weil der Kunde eine Preisindikation braucht. Gibt es 

dabei Unterschiede in der Angebotserstellung, je nachdem, ob es sich um das Systemgeschäft oder das 

Projektgeschäft handelt? Es geht nicht um organisatorische Notwendigkeiten, sondern rein um das 

Verständnis, ob ein effektiverer Ansatz in der Angebotserstellung sinnvoll ist. 

40 E3: Ja, definitiv gibt es das immer wieder. Deshalb muss meiner Meinung nach der Außendienst 

oder der Innendienst, je nachdem, wer zuständig ist, schon bei der Sichtung der Unterlagen eine Richtung 

oder einen Trend erkennen, was der Kunde möchte. Ist das Projekt schon relativ genau geplant und 

definiert? Handelt es sich vielleicht um eine öffentliche Ausschreibung? Dann ist klar, dass es von Beginn 

an ein verbindliches Angebot braucht. Wenn die Unterlagen jedoch unklar sind, ist es wichtig, dies 

herauszufinden und den Kunden zu kontaktieren, um seine Erwartungen zu klären. Will er nur eine grobe 

Planung? Braucht er eine Preisindikation, die ihm hilft, weiter zu planen? Oft höre ich von Kunden, dass 

sie eine Schätzung mit einer Genauigkeit von plus/minus 10 % oder 15 % benötigen. In solchen Fällen 

kann ich mir die Unterlagen schnell anschauen und ein unverbindliches Angebot erstellen, ohne viel Zeit 

in eine detaillierte Ausarbeitung zu investieren. Der Unterschied liegt darin, dass es ineffizient ist, in der 

frühen Phase eines Projekts – wenn es sich vielleicht nur um eine grobe Idee handelt – zu viel Zeit zu 

investieren, ohne zu wissen, ob daraus überhaupt etwas wird. Es ist daher sehr wichtig, abzuschätzen, 

wann was nötig ist. 

41 I: Okay, Und unterscheidet sich das auch zum Beispiel vom Standard-Business, nennen wir es 

jetzt Systemgeschäft und Projektgeschäft.  

42 E3: Die Angebotslegung. Systemgeschäft. Projektgeschäft. Muss kurz nachdenken. 

43 I: Sind dort unterschiedliche Leute oder andere Abteilungen involviert? Wie ist die 

Vorgehensweise? 
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44 E3: Ja, das ist definitiv ein großer Unterschied, vor allem in der Angebotslegung. Im 

Systemgeschäft können wir oft mit unseren Standardtools und Standardangeboten völlig ausreichend 

arbeiten. Hier ist eigentlich alles klar definiert und strukturiert. Im Projektgeschäft hingegen ist der Umfang 

der Angebote deutlich größer. Es müssen häufig zusätzliche Dokumente oder Berechnungen beigefügt 

werden. Daher gibt es hier schon einen erheblichen Unterschied in der Vorgehensweise und dem Aufwand. 

45 I: Okay, also die nächste Frage betrifft jetzt das Selling Center und das Buying Center. Und ja, es 

gibt sie im ganzen Prozess, mit unterschiedlichen Charakteren. Wann ist es deiner Meinung nach am 

effektivsten, das Selling Center zu definieren? Das heißt, wann ist es am besten? Wenn man sich intern 

zusammensetzt und sagt, das ist der kaufmännisch Verantwortliche, das ist der technisch Verantwortliche, 

ect.? 

46 E3: Nach der Angebotsprüfung muss entschieden werden, welchen Aufwand wir investieren und 

welches Team dafür benötigt wird. Es ist wichtig zu klären, welche Produkte, Projekte oder Abteilungen 

eingebunden werden müssen. Dazu gehören eventuell Bereiche wie Automation, Kalkulation oder 

Engineering. Ich denke, es ist entscheidend, das Team frühzeitig aufzustellen, das an der 

Angebotserstellung beteiligt sein wird, um einen effizienten und gut abgestimmten Prozess zu 

gewährleisten.  

47 I: Wann ist die Chance am größten, wirklich herauszufinden, wer die eigentlichen Entscheider sind 

und welche Personen man beeinflussen muss? 

48 E3: Das hängt ein bisschen davon ab, wie früh in der Geschäftsanbahnung man die ersten 

Kontaktpersonen identifizieren kann. Oft hat man schon in dieser Phase erste Techniker oder Einkäufer als 

Ansprechpartner. Wenn die Anfrage eingeht und die Angebotsprüfung beginnt, hat in der Regel bereits 

jemand beim Kunden daran gearbeitet, sei es ein Techniker, ein Einkäufer oder eine andere Abteilung. Ich 

habe gelernt, dass sich die wirklichen Entscheider oft erst im Laufe des Projekts zeigen. Das liegt daran, 

dass die Personen, die das Projekt intern ausgearbeitet oder ausgeschrieben haben, oft bis zur 

Angebotserstellung und -prüfung dabei sind. Die finalen Entscheider, die letztlich über das Projekt 

entscheiden, können jedoch andere Personen sein. Deshalb ist es wichtig, von Beginn an aufmerksam zu 

sein und im Laufe des Projekts aktiv herauszufinden, wer die entscheidenden Personen sind. Das erfordert 

im Vertrieb viel Fingerspitzengefühl und Recherche, besonders wenn die Kontakte zu den relevanten 

Personen noch nicht bestehen. Es gibt viele Möglichkeiten, das herauszufinden, etwa durch direkte 

Kundenkontakte während der Geschäftsanbahnung oder Angebotsprüfung. Es ist jedoch oft so, dass sich 

die Entscheiderrunden erst später im Projekt, etwa bei der Angebotsabgabe, konkretisieren. Deshalb ist es 

eine der Herausforderungen im Vertrieb, im Laufe des Projekts mehr Informationen über die beteiligten 

Personen zu sammeln und diese Dynamik zu verstehen. Bis zur Angebotsabgabe sollte man schon vorher 

im Prozess, spätestens während der Angebotserstellung, eine klare Vorstellung davon haben, wie die 

Entscheidungsstrukturen beim Kunden ablaufen. 

49 I: Das heißt kontinuierlich herausfinden. 

50 E3: Ja, eigentlich schon. 

51 I: Okay, gut. 



Anhang 2: Transkription der Interviews 

147 

52 E3: Das ist sehr unterschiedlich. Bei kleineren Projekten kann es der Projektleiter oder der 

Instandhalter sein, der entscheidet. Bei größeren Projekten wird das Gremium wahrscheinlich größer, und 

da spielt der Einkauf eine wichtige Rolle, da kommerzielle Bedingungen immer wichtiger werden. Es ist 

entscheidend, dies im Laufe des Projekts herauszufinden. Letztendlich hängt viel davon ab, ob die 

entscheidenden Personen dir und deinem Team vertrauen und dich bis zum Schluss als Partner sehen 

53 I: Nächster Themenblock sind multidisziplinäre Teams und da ist die Frage, welches Potenzial du 

für deine Tätigkeit siehst? Wie könnt ihr zusammenarbeiten im Unternehmen, damit ihr erfolgreich seid?  

54 E3: Ein Team ist schon sehr wichtig, vor allem wenn es darum geht, neue Produkte auf den Markt 

zu bringen oder die Geschäftsbereiche zu erweitern. Kunden schätzen es sehr, wenn sie sehen, dass hinter 

dem Verkäufer kein 'One-Man-Show'-Ansatz steht, sondern ein Team von Experten, das das Produkt 

entwickelt hat und es sich technisch in der Tiefe vorstellen kann. Das kommt oft sehr gut an und ist ein 

großer Vorteil. Auf der anderen Seite spielt auch die finanzielle Bewertung der Kunden eine Rolle. Kunden 

werden ja oft nach ihrer Bonität oder Versicherungsklasse eingestuft. Ich nutze diese Informationen intern, 

um meine Prioritäten zu setzen. Wenn ein Kunde finanzielle Probleme hat oder möglicherweise von einer 

Insolvenz bedroht ist, lege ich weniger Wert auf diesen Kunden. Solche Kunden besuche ich nicht 

regelmäßig, da größere Projekte unwahrscheinlich sind. Ich nutze diese Daten, um meinen Fokus auf 

potenziell lohnendere Kunden zu legen und ihnen neue Produkte vorzustellen, während ich Kunden mit 

finanziellen Schwierigkeiten eher außen vorlasse 

55 I: Wenn man zum Beispiel kreativer denkt und nicht immer nur technisch, wie würdest du die Idee 

finden, sich mit verschiedenen Abteilungen zusammenzusetzen, um neue Kundenevents oder neue 

Customer Touchpoints zu planen? Wie wichtig ist es für dich, dass man im B2B-Sales anders denkt und 

Kunden anders anspricht, anstatt sich nur auf Anrufe zu beschränken?  

56 E3: Ich glaube schon, dass man das machen kann. Allerdings muss das sehr genau geplant 

werden, weil es natürlich auch Aufwand bedeutet und Kosten verursacht. Außerdem müssen die Kunden 

überzeugt sein, dass sich der Aufwand lohnt. Aber ich denke, es kann durchaus zielführend sein, um 

Neukunden von uns zu überzeugen. Wichtig ist dabei die Strategie dahinter: Wie setzt man es um? Mit 

welchen Gruppen arbeitet man zusammen? In welchen Ländern wird es umgesetzt? All das muss so 

effizient wie möglich gesteuert werden. Aber ja, ich denke, das macht in gewissen Abständen definitiv Sinn. 

57 I: Wie siehst du das mit multidisziplinären Teams in der Angebotslegung? Angenommen, du hast 

ein aufwendiges Projekt und möchtest dem Kunden das bestmögliche Angebot unterbreiten, indem du so 

viel Wissen wie möglich einbringst. Wie würdest du die Idee finden, alle relevanten Bereiche wie 

Innendienst, Außendienst, Marketing, Service, Produktmanagement und Projektleitung 

zusammenzubringen, um ein Rundumpaket für den Kunden zu erstellen? 

58 E3: Macht natürlich nicht immer Sinn, wahrscheinlich nur bei wirklich größeren Projekten. Aber 

wenn es um einen neuen Kunden geht, den man überzeugen möchte, und das Projekt ist größer, dann ja. 

In allen Bereichen gibt es schließlich Experten. Ein Verkäufer ist in der Regel kein Technik- und 

Marketingexperte zugleich – das ist eher unwahrscheinlich. Deshalb macht es in solchen Fällen schon Sinn 

59 I: Ja gut, dann zum nächsten Thema: der Open-Innovation-Ansatz im Sales. Wie wichtig und wie 

effektiv findest du es, mit Partnerunternehmen, Resellern oder Distributoren zusammenzuarbeiten? Und 
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wie siehst du die Idee, gemeinsam mit Sublieferanten Kundenbesuche zu machen oder gezielt Netzwerke 

auszutauschen? 

60 E3: Grundsätzlich würde ich sagen, dass das marktabhängig ist. Wenn man sich dafür entscheidet, 

seinen Heimatmarkt oder sein Heimatland selbst zu betreuen, macht das nur bedingt Sinn, mit 

Partnerunternehmen zu arbeiten. Aber selbst wenn man seine Kernindustrien direkt bedient, gibt es immer 

noch die Möglichkeit, andere Industrien über Händler oder Partner abzudecken. Das halte ich für sinnvoll. 

Bei mir ist das zum Beispiel in der Schweiz so. Ich finde es extrem wichtig, einen Vertriebspartner zu haben. 

In meinem Fall habe ich sogar den Vorteil, dass dieser Partner nicht nur den Vertrieb abdeckt, sondern 

auch Servicetechniker hat, Inbetriebnahmen durchführt und umfassenden Service bietet. Man kann nicht 

für jedes Land ein eigenes Büro oder eine Werkstatt haben – das würde sich finanziell oft nicht lohnen. In 

solchen Fällen sind Partner extrem wichtig. Ein guter Partner im Heimatmarkt kennt zudem viele Kunden 

und kann diese Beziehungen effizient nutzen. Das ist ein ganz entscheidender Vorteil. 

61 I: Und wie sieht das mit Unterlieferanten aus? 

62 E3: Ja, das habe ich auch schon gemacht, zum Beispiel mit Dichtungsherstellern oder ähnlichen 

Partnern. Man muss sich jedoch immer im Klaren sein, dass es eine gewisse Gefahr birgt. Gerade bei 

Zukaufteilen, und wenn es sich dabei auch noch um Verschleißteile handelt, besteht die Möglichkeit, dass 

der Kunde versucht, diese direkt beim Sublieferanten zu erwerben. Der Grund ist klar: Der Kunde weiß, 

dass ein Zwischenhändler immer einen Aufschlag macht. Wenn man sich dieser Herausforderung bewusst 

ist, kann die Zusammenarbeit trotzdem von Vorteil sein. Man kann eng zusammenarbeiten, Fehler 

analysieren und gemeinsam Lösungen entwickeln. Wenn man sogar gemeinsame Lagerbestände in 

Österreich oder im jeweiligen Land hat, macht das durchaus Sinn. Aber man muss auch die möglichen 

Nachteile im Hinblick auf den After-Sales-Markt berücksichtigen. 

63 I: Wie wichtig ist es für dich als Vertriebler im Akquiseprozess, externe Perspektiven 

einzubeziehen? Zum Beispiel Kundenfeedback, Markttrends oder Wettbewerbsinformationen. Wie stark 

beeinflussen solche Informationen deinen Akquiseprozess? 

64 E3: Kundenfeedback ist für mich extrem wichtig. Ich frage oft nach, um den Kunden in Zukunft 

besser einschätzen zu können und aus möglichen Fehlern zu lernen. Es hilft enorm, wenn man versteht, 

was der Kunde erwartet und wie man sich verbessern kann. Wettbewerbsinformationen spielen ebenfalls 

eine entscheidende Rolle. Wenn man Informationen über die Konkurrenz erhält, etwa dass sie mit einem 

neuen Produkt auftritt oder dieses bereits in einem bestimmten Bereich einsetzt, sind das wertvolle 

Insiderinformationen. Diese helfen, wenn man bei der nächsten Anfrage wahrscheinlich wieder auf die 

gleiche Konkurrenz trifft. Solche Informationen sind fast immer entscheidend, besonders im Hinblick auf 

Markttrends, wie Nachhaltigkeit oder Energieeffizienz. Wenn Kunden offen und ehrlich Informationen teilen, 

erfährt man oft, worauf sie besonders Wert legen – seien es Energieeinsparungen, die effizienteste 

Maschine oder langfristige Wirtschaftlichkeit. Kunden sind oft bereit, am Anfang mehr zu investieren, wenn 

sich die Lösung nach einer gewissen Zeit rechnet. All diese Informationen sind essenziell, um ein 

passendes Angebot zu erstellen und den Kunden davon zu überzeugen. 

65 I: Okay, und jetzt haben wir also das erste Angebot gelegt, und es gibt noch Differenzen. Der Kunde 

ist technisch noch nicht ganz zufrieden, gewisse Anforderungen passen noch nicht. Wie wichtig ist es da, 



Anhang 2: Transkription der Interviews 

149 

dass der Kunde spricht und nicht, dass man als Verkäufer versucht, den Kunden von der eigenen Lösung 

zu überzeugen, auch wenn es interessante Anforderungen sind, etc.? Wie wichtig ist es, dass der Kunde 

redet?  

66 E3: Sehr wichtig, weil man nicht nur von sich oder seinem Produkt überzeugen muss, sondern 

auch zuhören können sollte. Wenn der Kunde Informationen gibt, muss man daraus Schlüsse ziehen 

können. Es kann sein, dass man im Angebot den Fokus auf falsche Punkte gelegt hat. Nach dem Gespräch 

sollte man das analysieren und sagen: Okay, das und das war vielleicht nicht klar kommuniziert oder nicht 

klar verstanden. Ich mache eine Revision und passe das Angebot entsprechend den Kundenwünschen an. 

Kunden zu verstehen ist entscheidend. Wenn der Kunde dir diese Informationen gibt, ist das bereits ein 

gutes Zeichen, dass es eine mögliche Zusammenarbeit geben könnte. Er weist möglicherweise auf Punkte 

hin, die im Angebot noch nicht passen. Diese Informationen sind extrem wichtig, um das Angebot zu 

verbessern und auf die Bedürfnisse des Kunden einzugehen. 

67 I: Dann zum letzten Themenblock. Da geht es jetzt nur mehr um Verbesserungspotentiale. Und da 

frage ich dich jetzt einfach ganz oberflächlich. Was macht für dich erfolgreiche Kundenakquise aus? Was 

sind die Hauptpunkte? Wie machst du das?  

68 E3: Ganz wichtig sind die Personen und die Informationen. Relativ früh Informationen zu erhalten, 

wie zum Beispiel, ob der Kunde schon etwas geplant hat oder was konkret vorgesehen ist, ist entscheidend. 

Gerade in Bezug auf ein Projekt ist es wichtig, diese Informationen zu bekommen. Ich glaube, es ist oft 

einfacher, wenn man bereits eine feste Beziehung zum Kunden hat. Dann hat man natürlich einen Vorteil 

und kommt leichter an solche Informationen heran. Man bekommt sicher die ein oder andere Information 

mehr als die Konkurrenz. 

69 I: Das heißt Netzwerk.  

70 E3: Ja, Netzwerk. Sicher extrem wichtig. Es ist ein ganz wichtiger Punkt. 

71 I: Und gibt es in deiner Region Besonderheiten in Bezug auf Anforderungen oder interkulturelle 

Dinge? 

72 E3: Die Länder in Mitteleuropa, die meine Industrien abdecken, erwarten wirklich sehr viel Know-

how. Erstens kennen sich viele Kunden selbst sehr gut aus, da sie oft die Betreiber und Techniker sind. 

Sie erwarten Fachkompetenz und darauf basierende, technisch einwandfreie Angebote sowie passende 

Produkte. Ich finde, die technischen Erwartungen in unserer oder meiner betreuten Industrie sind bereits 

sehr hoch. 

73 I: Okay, dann die letzte Frage. Gibt es Themen oder Ergänzungen, die du noch machen möchtest? 

Zu allem, was wir besprochen haben, zu meinem Modell, zu den Voraussetzungen. Gibt es etwas, was du 

noch anmerken möchtest? 

74 E3: Ein wichtiger Punkt, der vielleicht nicht direkt ins Auge fällt, ist die fortlaufende Betreuung, auch 

nach Abschluss eines Projekts – sei es erfolgreich oder nicht zu 100 % erfolgreich umgesetzt. Es ist 

entscheidend, den Kontakt zum Kunden regelmäßig zu pflegen und aufrechtzuerhalten, um die Beziehung 

langfristig zu stärken. 

75 I: Sonst noch etwas? Ansonsten bedanke ich mich für das Interview. Vielen Dank für die Insights. 
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76 E3: Viel, viel Erfolg. Ich hoffe, ein bisschen was beitragen zu können.  

77 I: Perfekt, danke. 

 

Interview E4 

Datum: 03.01.2025 

Dauer: 43 min 

1 I: So, let's go. Danke für die Zeit. Die erste Frage, für welches Verkaufsgebiet bist du zuständig?  

2 E4: Ich bin derzeit für das Verkaufsgebiet Osteuropa zuständig. Genau, ja.  

3 I: Okay, gut, dann kommen wir nun zum ersten Themenblock. Dieser behandelt die 

Voraussetzungen des Akquise-Modells. Die erste Frage lautet: Wie wichtig sind digitale Tools für deine 

Vertriebstätigkeiten? 

4 E4: Also, ich finde, digitale Tools sind heutzutage quasi ein Muss. Wir benötigen sie jeden Tag, 

und es gibt diverse Tools und Software, die uns in unserem Bereich sehr unterstützen, zum Beispiel bei 

der Auslegung und auch beim Erstellen von Angeboten sowie natürlich bei der Kalkulation. Heutzutage gibt 

es auch künstliche Intelligenzen, die uns unterstützen können. Ein Tool, das ich oft verwende, um E-Mails 

besser zu schreiben oder Formulierungen besser anzuwenden oder nach Dingen zu suchen, ist der vom 

Unternehmen erlaubte Microsoft Copilot. Und das unterstützt einfach auch bei gewissen Dingen wie 

rechtlichen Angelegenheiten, die man schneller finden könnte, oder auch bei Vertragsveränderungen mit 

dem Copilot. Weil es erlaubt ist, kann man die Verträge hineinspielen und den Copilot fragen, was sich jetzt 

wesentlich geändert hat oder ihn bitten, die Stellen zu markieren, die geändert wurden. So muss man nicht 

mehr händisch zwei Verträge komplett gegenüberstellen. 

5 I: Wie wichtig sind für dich in der Akquise Kundendaten? Ich meine das CRM-System, in dem man 

weiß, welche Informationen man über den Kunden hat, wer der Ansprechpartner ist, wo die Projekte sind, 

wer verantwortlich ist und so weiter. 

6 E4: Also, ich finde, ein CRM-System ist extrem wichtig. Ich habe es in meinem jetzigen 

Unternehmen sehr schätzen gelernt. Im Unternehmen davor hatten wir keins, aber gerade als Key Account 

Manager merkt man, wie wichtig es ist. Man weiß schnell, wenn zum Beispiel eine neue Anfrage kommt, 

vielleicht von einem neuen Kollegen in dem Unternehmen. Man sucht dann das Unternehmen, hat es quasi 

in seiner Datenbank gespeichert, alle Informationen, welche Projekte man mit ihnen durchgeführt und 

welche Angebote man schon unterbreitet hat, und wer dort eigentlich für was zuständig ist. Da kann man 

schon einiges finden, und ich finde, das ist eine sehr gute Unterstützung, auch wenn man das Angebot 

auslegt oder diese Anfrage bearbeitet. Es ist ein sehr wichtiges Tool zur Unterstützung. 

7 I: Gut, dann zur nächsten Frage: Wie wichtig ist kundenzentriertes Denken? Wie wichtig ist es auch 

in anderen Abteilungen und gibt es da Verbesserungspotenzial in deinem Unternehmen? 

8 E4: Ich würde sagen, ja, es gibt sicherlich Verbesserungspotenzial. Ich persönlich finde 

kundenzentriertes Denken sehr wichtig. Man muss herausfinden, was der Kunde wirklich will und benötigt. 

Dabei wäre es oft wichtig, viele andere Abteilungen mit einzubeziehen. Allerdings stellt sich die Frage, wie 
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sinnvoll der Aufwand für das Projekt ist. Bei kleineren Projekten macht es vielleicht weniger Sinn, aber bei 

Großprojekten wäre es definitiv sehr wichtig, nicht nur den Innendienst und den Vertrieb einzubeziehen, 

sondern auch viele andere Abteilungen, wie zum Beispiel Projektmanager, die schon viele Projekte mit 

dem Kunden abgewickelt haben, um deren Input zu holen, wie viele Stunden sie benötigen werden. Wo 

sieht er die Komplikationen mit dem Kunden oder etwa den Produktmanagern, um uns darauf 

vorzubereiten? Zum Beispiel, wenn es vielleicht um ein etwas modifiziertes Produkt geht, worauf müssen 

wir achten, wo müssen wir vielleicht ein paar Sicherheiten einplanen, auch in finanzieller Hinsicht. Und ja, 

ich finde, kundenzentriertes Denken ist sehr wichtig, um auch quasi die beste Lösung für den Kunden zu 

finden. 

9 I: Das heißt, es würde deiner Meinung nach Sinn machen, auch in der Akquise immer mehr die 

Customer Journey zu berücksichtigen, also die Sichtweise des Kunden und welche Bedürfnisse er in 

welcher Phase hat, und das über die ganze Organisation auszuweiten, um darauf aufzubauen. Würde dir 

das in der Akquise helfen? 

10 E4: Absolut, ja, absolut. Aber es ist etwas, das nicht sehr einfach ist. Es muss auch vonseiten des 

Kunden genug kommen bzw. man muss sich darauf vorbereiten. In meiner Region zum Beispiel senden 

die Kunden nicht viele Daten, und daher braucht es viel Zeit, alle notwendigen Informationen vom Kunden 

zu sammeln und dann unsere internen Personen mit den passenden Informationen zu versorgen, damit 

sie genau wissen, worum es geht und den Kunden entsprechend unterstützen können. 

11 I: Cool, dann zur nächsten Frage: Es geht um das Thema Hybrid Sale und Inside Sales. Wie wichtig 

ist es für dich, den Kunden je nach Bedürfnis virtuell oder persönlich zu treffen? Und wie sieht es in deiner 

Region aus? Was ist da eher wichtig, oder sind beide Ansätze gleichgestellt? 

12 E4: Ich finde, man muss definitiv auf die Region eingehen, in der man tätig ist. Es gibt immer 

Unterschiede, die man berücksichtigen muss, besonders die kulturellen Hintergründe. Man sollte wissen, 

wie die Personen dort ticken. Zum Beispiel ist in den Regionen, für die ich zuständig bin, die Kommunikation 

über WhatsApp oder Kurznachrichten ganz üblich, was eigentlich sehr untypisch ist. Würde ich hingegen 

für eine Region wie Deutschland oder Finnland zuständig sein, würde dort wirklich alles über den offiziellen 

E-Mail-Weg laufen. Ich glaube, in diesen Regionen wäre es einfach nur nötig, virtuell präsent zu sein, über 

Teams, Meetings und so weiter. In den Regionen, wo ich zuständig bin, wäre es jedoch gern gesehen, 

dass man hin und wieder im Jahr persönlich vorbeischaut, die Kollegen oder die Kunden zu uns einlädt 

oder sie zu gewissen Messen einlädt, die in ihrer Region stattfinden.  

13 I: Das bedeutet also, dass du viel unterwegs bist, und daher die Frage: Würdest du sagen, dass 

es sinnvoll wäre, dem Innendienst mehr Verantwortung für C- und D-Kunden zu übertragen, damit du im 

Außendienst mehr Zeit für wichtige Kunden oder für die Neukundenakquise hast? 

14 E4: Ja, aber ich finde es auch wichtig, nicht strikt nach ABC-Kunden zu kategorisieren. Bei C-

Kunden kann man sicherlich dem Innendienst mehr Verantwortung übertragen, absolut. Aber es ist wichtig, 

den Input zu nutzen, um B-Kunden zu A-Kunden zu machen, und das erfordert viel Arbeit. A-Kunden sind 

oft leichter zu handhaben, weil sie bereits sehr zufrieden mit unserem Produkt sind. Deshalb würde ich 

sagen, dass der Fokus auf B- und A-Kunden weiterhin so sein sollte, dass man die Beziehung intensiv 

pflegt. C-Kunden sind meistens solche, die gelegentlich bei uns bestellen oder kleine Kunden, die wirklich 
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wenig bestellen, weil sie auch keine größeren Anlagen haben. In solchen Fällen könnte man dem 

Innendienst definitiv viel mehr Verantwortung übertragen.  

15 I: Okay, gut, dann gehen wir zum nächsten Themenblock über, und das sind die Geschäftstypen, 

die wir angesprochen haben. Du hast bereits die Unterscheidung zwischen Groß- und Kleinprojekten 

angesprochen. Würdest du sagen, dass es einen Unterschied in deinem Tätigkeitsfeld gibt? Und siehst du 

Ähnlichkeiten zu den vorher definierten Geschäftstypen wie dem Systemgeschäft mit Hauptauftrag und 

Folgegeschäft sowie Großprojekten, bei denen du noch wirklich individuelle Leistungen für Kunden 

entwickeln musst? 

16 E4: Ich würde sagen, es sieht so aus, dass ein Großteil eigentlich standardisiertes Geschäft ist, wo 

man sagt: Okay, es ist vielleicht auch ein Großprojekt dabei, aber es handelt sich um standardisierte 

Produkte, die nicht diese große Aufmerksamkeit benötigen, wie zum Beispiel wirklich individuelle Projekte, 

bei denen man komplette Produkttypen für den Kunden modifiziert. Also, da müsste man in erster Linie 

differenzieren. Und könntest du die Frage kurz wiederholen?  

17 I: Ja, würde es Sinn machen, im Akquise Prozess zu unterscheiden, zu differenzieren zwischen 

Großprojekten und Basic Business?  

18 E4: Okay, ja, auf jeden Fall. Es wird auf jeden Fall Sinn machen. Wie eh schon vorher 

angeschnitten, sage ich jetzt mal, Basic Business ist etwas, wo man jetzt dem Innenvertrieb ein bisschen 

mehr Verantwortung geben kann, wo man eventuell jetzt nicht so extrem viel Zeit investieren muss. Sprich 

für das Basic Business ist hohe Effektivität wirklich sehr wichtig, das schnell abzuwickeln. Meistens ist es 

ja so, dass der Kunde schnell Rückantworten benötigt und das alles in kürzester Zeit, in wenigen Wochen, 

abgewickelt ist, bis es dann zur Bestellung kommt. Und bei Großgeschäften, wo es dann wirklich um riesige 

Anlagen geht, benötigt es halt wirklich, sage ich jetzt einmal, ein großes Team. Man muss wirklich jedes 

Detail anschauen und das kann schon über Jahre dauern, dass das Projekt bearbeitet wird, bis es zum 

Auftrag kommt.  

19 I: Würdest du also sagen, dass die Kompetenzen eines Vertrieblers für das Basic Business eher 

darauf ausgerichtet sein sollten, die Kundenbeziehung zu pflegen, weil die Kunden regelmäßig 

zurückkehren, während bei Großprojekten eher Fähigkeiten im Bereich Sales und Projektmanagement 

gefragt sind, in dem Sinne, dass der Vertriebler intensiv Akquisetätigkeiten ausführt und einen 

umfangreichen Informationsaustausch zwischen internen Organisationen und Kunden und so weiter zu 

bewältigen hat?  

20 E4: Absolut. Also ich sag mal bei diesem Basic Business, sag jetzt mal, Genau, im Basic Business 

hast du immer wieder denselben Kunden, der mehrere Bestellungen im Jahr tätigt und kontinuierlich 

Anfragen sowie Bestellungen auslöst. Bei Großprojekten hingegen ist der Kunde selten wiederkehrend. 

Allerdings muss man natürlich hinzufügen, dass besonders bei den Großprojekten das Servicegeschäft 

eine große Rolle spielt, da frühzeitig Serviceleistungen benötigt werden. In diesem Bereich ist man nicht 

so schnell ersetzbar oder austauschbar. Genau, bei Großprojekten wird der Kunde, so oder so, die 

Ersatzteile bei uns bestellen, was weniger Kundenpflege seitens des Sales erfordert als im Basic Business. 

Daher ist es wichtig, Sales Manager oder ein Sales-Team zu haben, das über umfangreiches Know-how 
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für diese Anlagen und Großprojekte verfügt. Diese müssen sich dann wirklich auf technische Lösungen 

konzentrieren und nicht auf die typische Kundenpflege, die im Basic Business, wie ich glaube, wichtiger ist. 

21 I: Okay, gut. Nächster Themenblock ist die Validierung vom theoretischen Modell und da ist die 

erste Frage bei der Geschäftsanbahnung, wie schaut es aus, wie wichtig ist der Unterschied zwischen 

Neukunden und Bestandskunden und was sind so die Hauptdifferenzierungen, wenn man das angeht?  

22 E4: Also, der Unterschied liegt darin, dass wir im Grunde genommen alle Bestandskunden haben. 

Den Bestandskunden kennen wir, wir wissen, was er will, und wir kennen seine Prozesse aus den letzten 

Projekten. Der Unterschied besteht darin, dass ein neuer Kunde viel mehr Aufwand erfordert. Ich werde 

viel mehr Aufwand benötigen, um den Neukunden zu akquirieren, ihn in unserem System anzulegen und 

die passenden Angebote für ihn vorzubereiten, immer mit dem Hintergrund, dass man den Kunden 

eventuell noch gar nicht kennt. Man müsste vielleicht den Kunden einmal besuchen, um die Kundenpflege 

aufrechtzuerhalten und ihm quasi schon mal vorab Vertrauen entgegenzubringen, indem man sich die 

bestehenden Anlagen des Kunden anschaut, um herauszufinden, was der Kunde wirklich will und so weiter. 

Und da wäre es vielleicht auch wichtig, sozusagen mit dem Kunden wirklich dann schon zu schauen und 

den Kunden dahin zu bringen, dass er wirklich alles, was für uns wichtig ist, übermittelt, um ihm sozusagen 

das beste Angebot zu machen. 

23 I: Thema Ressourcen – Ressourcen sind immer ein Grund, dass man vielleicht einmal darüber 

nachdenkt, dass man Quality Gates bei der Kundenanfrage anschaut. Also wirklich schaut, ist die 

Kundenanfrage, ist das was für das Unternehmen, passt das, passt das nicht? Und wie findest du Quality 

Gates in der Phase?  

24 E4: Ich würde sagen, Quality Gates sind sehr wichtig in dieser Phase. Es beginnt ja eigentlich 

schon, wenn eine Anfrage kommt mit dem „Bid or no bid“, bieten wir das überhaupt an oder nicht? Sind wir 

eigentlich passend? Passt es in unser Produktportfolio? Das sind schon mal die ersten Dinge, die 

kontrolliert werden, die man natürlich als Sales Manager nicht allein entscheiden sollte, sondern da sollte 

schon ein Team dahinter sein, besonders bei Großprojekten. Bei kleinen Projekten kann man sehr schnell 

mal abschätzen, ob das Produkt überhaupt vorhanden ist, das der Kunde benötigt, aber es ist halt immer 

eine Frage der Gefahren, des Risikos und halt auch immer wo man das Produkt hinliefert und so weiter. 

Also das sind viele Fragen, die quasi vorab geklärt gehören.  

25 E4: Aber es gehört während des Angebotsprozesses selbst, sprich wenn die technische Lösung 

ausgelegt wird oder die Kalkulation, sollte man da hinten auch schon immer eventuell technische Lösungen 

mit verantwortlichen Personen nochmal durchsprechen und schauen, ob das wirklich die beste Lösung ist 

und eben auch die monetäre Lösung eben auch nochmal kontrollieren und schauen, ob alles passt, ob alle 

Risiken berücksichtigt worden sind und so weiter. Also, ich finde, das ist sehr wichtig in diesem Prozess 

Qualität zu haben, quasi vorab alle Risiken einschätzen zu können. 

26 E4: Okay gut. Thema Angebotserstellung. Du hast es vorher schon mal angesprochen, dass 

unterschiedliche Projekte, unterschiedliche Personen daran arbeiten sollen. Jetzt ist die Frage der 

Angebotserklärung – wie wichtig ist das schnelle Verfahren, die Preisindikation herauszugeben, dass das 

ziemlich schnell passiert und wie wichtig ist es dann zu unterscheiden, ist es ein Großprojekt, ist es eine 

individuelle Lösung oder gehört es mehr oder weniger zum Standardgeschäft? 



Anhang 2: Transkription der Interviews 

154 

27 I: Also ich glaube man sieht ziemlich schnell, ob es zum Standard Business gehört oder zum 

Großprojekt. In den meisten Fällen würde ich jetzt mal sagen, zu 90 % ist das schnell ersichtlich. 

Preisindikation ist dann immer schwierig beim sag ich mal. Bei den Basic Projekten kann man das jetzt 

einmal schnell abschätzen, aber bei den Großprojekten gehört da einfach zuerst mal die technische 

Auslegung. Ohne Auslegung können keine Preisinformationen weitergegeben werden.  

28 I: Aber was meinst du, wie wichtig es ist, dass der Kunde einfach mal einen Budgetpreis bekommt, 

damit er weiß, wie viel es kostet. Also so schnell?  

29 E4: Ich finde so ein Schnellverfahren tatsächlich extrem wichtig, weil der Kunde eine schnelle 

Abschätzung erhalten muss. Dabei sollte man dem Kunden immer sagen, dass es sich um eine 

Preisabschätzung handelt und dass sich der Preis je nach Lage auch ändern kann. Es ist jedoch wichtig, 

dass man genug Vergangenheitsdaten und ausreichend Expertise hat. Preisabschätzungen sind wirklich 

schwierig, weil sie viel Fachwissen erfordern, aber auch genügend Altdaten – ich sage jetzt einmal Daten 

aus den letzten drei Jahren. Wenn man etwas Ähnliches schon einmal für eine ähnliche Anlage angeboten 

hat, dann kann man das skalieren, würde ich sagen, und Faktoren wie die Inflation einrechnen, um schnell 

eine Budgetinformation abgeben zu können. Ich finde es absolut wichtig für den Kunden und es ist etwas, 

woran man arbeiten sollte, eben um diese Informationen schneller übermitteln zu können. Es ist eines der 

wichtigsten Dinge für den Kunden zu wissen, ob er überhaupt in der Lage ist, diesen Schritt weiterzugehen, 

oder ob es sich zeigt, dass die Idee, die er hat, oder die Anlage, die er bauen möchte, in dem derzeit 

überlegten Design wirtschaftlich nicht machbar ist. 

30 I: Und wie schaut es aus mit Freigabeprozessen von Angeboten und so weiter, wie wichtig ist das?  

31 E4: Ich sage mal, es ist wichtig, besonders bei komplexen Projekten. Da wären wir wieder beim 

Quality Gate in diesem Sinne, weil am Ende noch einmal alles überprüft wird und ob es auch wirklich ein 

richtiger Schritt für das Unternehmen ist, dem Kunden dieses Angebot zu geben. Es sollte nicht nur der 

Sales Manager entscheiden können, ob es für das gesamte Unternehmen und für das zu erreichende 

Unternehmensziel passend ist, weil zum Beispiel der Sales Manager für sich selbst sagt: „Okay, der GM 

liegt zwar bei 13 %, aber es wäre ein wichtiges Projekt für uns, aber es passt eventuell einfach nicht zu 

unseren Unternehmenszielen.“ Und das sollte dann schon von mehreren Personen entschieden werden 

und von Personen, die eine höhere Position im Unternehmen haben, ob wir dieses Projekt wirklich als so 

wichtig erachten, dass wir selbst sagen: „Okay, wir gehen mit unserem eigenen Angebot runter.“ Als dass 

die Entscheidung nur bei einer Person liegt und es dann am Ende des Tages heißt: „Okay, der hat das so 

entschieden, warum hat er das so entschieden?“ Und dann ist es für die eine Person auch blöd, sagen wir 

mal, falls irgendein Risiko eintritt und aus diesen 13 % gar minus fünf werden. 

32 I: Gut, dann wie wichtig ist ein Follow up, also dass man dran bleibt bei den Angeboten?  

33 E4: Mega wichtig. Meinst du jetzt nur im Anfrageprozess selbst oder auch wenn man das Projekt 

schon bekommen hat?  

34 I: Ich meine, nachdem das erste Angebot draußen ist, dass man da drauf bleibt. Aber wenn du 

sagst, es ist auch was anderes wichtig, dann bitte. 

35 E4: Okay, also in erster Linie, Follow up ist mega wichtig. Erstens, um dem Kunden zu zeigen, wir 

sind interessiert, wir wollen dieses Projekt mit dem Kunden durchführen. Und eben um die passenden 
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Fragen dem Kunden danach zu stellen, den Kunden eventuell nochmal darauf hinzuweisen, „Du, gib uns 

bitte ein kurzes Feedback, wie siehst du das bis jetzt, wo können wir eventuell was verändern, was wird 

vielleicht eventuell besser für dich passen?“ Eventuell haben wir ja etwas missverstanden oder es ist etwas 

anders ausgelegt worden, als es der Kunde gerne hätte und er ist jetzt erst draufgekommen. Deswegen 

sage ich mal, Follow up ist wichtig, im Kontakt mit dem Kunden zu bleiben. Zweitens ist es wichtig, dem 

Kunden die Präsenz zu zeigen und ich schätze mal für den Kunden ist es auch sehr wichtig, einen Partner 

zu haben, der für ihn ständig da ist, der sich um dieses Projekt kümmert und der zeigt, dass es für das 

Unternehmen ein wichtiges Projekt ist. Und das sollte, sage ich mal, nicht nur bei Großprojekten so sein. 

Bei denen ist es vielleicht so, dass mehr Aufwand benötigt wird, aber ich finde, es sollte auch bei kleinen 

Projekten so sein, dass man den Kunden einfach sagt: „Okay, wie stehen wir bei diesem Projekt?“ Eventuell 

bestellt ein Kunde, der nur Kleinprojekte hat, irgendwann einmal ein Großprojekt, weil er sich bei uns immer 

gut aufgehoben gefühlt hat. Ich finde es sehr wichtig, bei Projekten, die man eventuell nicht bekommen 

hat, ein Feedbackgespräch mit dem Kunden zu führen und um Feedback zu bitten: „Warum haben wir 

dieses Projekt nicht bekommen? Woran hat es gelegen?“ Aber auch wenn wir das Projekt bekommen 

haben, ist es sehr nützlich, Feedback einzuholen: „Warum haben wir das Projekt bekommen? Was hat uns 

von der Konkurrenz abgehoben?“ Dabei meine ich jetzt weniger preistechnische Dinge, sondern eher 

wirklich wichtige Aspekte wie die Lieferzeit oder dass wir die beste technische Lösung bieten. Es ist wichtig 

zu erfassen, welche Eigenschaften uns wirklich von der Konkurrenz abheben. 

36 I: Okay, danke. Dann die nächste Frage wäre: In der Akquise gibt es das Buying Center und das 

Selling Center. Das Selling Center besteht aus den Personen auf Lieferantenseite, die am Verkaufsprozess 

mitwirken, und dem gegenüber steht das Buying Center. Jetzt ist die Frage, wann es wichtig ist, das Selling 

Center zu definieren, damit man gut aufgestellt ist für das Projekt und das Angebot. Wann glaubst du, ist 

der richtige Zeitpunkt im Buying Center, um beim Kunden herauszufinden, wer die wichtigen Leute sind, 

wer die Entscheidungsträger sind, und wie ich das Projekt beeinflussen kann, damit es zugunsten meines 

Unternehmens entschieden wird? Das führt sozusagen zu einem positiven Abschluss.  

37 E4: Selling Center - wann das wirklich wichtig wäre zu implementieren? Aber im Grundprinzip ist 

es ja eigentlich immer wichtig.  

38 I: Wie du jetzt meinst, gibt es einen gewissen Zeitpunkt, wo es extrem wichtig ist, dass man das 

jetzt schriftlich definiert? Die Personen im Projekt? Gibt es da einen Zeitpunkt?  

39 E4: Ja, ich finde der Zeitpunkt ist, wenn die Anfrage kommt. Man sollte immer wissen, wer an 

diesem Projekt arbeitet, sowohl wer auf Kundenseite als auch wer bei uns intern beteiligt ist. Denn es kann 

passieren, dass der Verlauf des Projekts ins Stocken gerät, was bei Großprojekten öfter vorkommen kann, 

und dann kommt es nach zwei oder drei Jahren wieder auf den Tisch. Jetzt hatte ich so ein Projekt, das 

wieder aufkam, und es war alles schön dokumentiert. Da konnte man sehen, wer damals auf Kundenseite 

der Ansprechpartner war und wer bei uns. Dann konnte man genau diese Personen kontaktieren, um mit 

ihnen zu sprechen, was damals war, ohne alles durchlesen und sich neu einarbeiten zu müssen. Und das 

spart eigentlich sehr viel Zeit und bringt eine gewisse Effizienz mit sich. 

40 I: Und zum Buying Center, gibt es irgendeinen Zeitpunkt, wo du sagst, im Akquiseprozess, das ist 

der richtige Zeitpunkt, dass man da genauer drauf schaut und herausfindet, wer die wichtigen Leute sind 

oder geht es über den ganzen Akquiseprozess?  
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41 E4: Ich würde sagen, dass es aus meiner Sicht den gesamten Akquiseprozess betrifft. Natürlich ist 

es am Anfang wichtig zu wissen, wer der Einkäufer ist, und später können andere Teammitglieder oder 

Mitglieder des Buying Centers eventuell auch wichtig werden. Bei einem kleinen Projekt ist es für uns 

vielleicht nicht so wichtig, wer der zukünftige Projektmanager oder der zukünftige Techniker ist, mit dem 

eventuell gesprochen werden sollte. Aber ab einem gewissen Zeitpunkt, nämlich wenn man die technische 

Auslegung hat, wäre das dann schon wichtig.  

42 I: Okay, gut. Nächster Themenblock sind multidisziplinäre Teams, du hast es auch schon mal kurz 

angesprochen. Und jetzt die Frage: Welches Potenzial siehst du darin, im Verkauf und im Akquiseprozess 

mit verschiedenen Abteilungen zusammenzuarbeiten? Liegt es in der Akquisestrategie, im Auftreten 

gegenüber Kunden, im Entwickeln gemeinsamer Ideen für neue Kunden-Touchpoints und so weiter? Liegt 

es im Informationsaustausch? Was siehst du wirklich als Potenzial und hast du irgendwelche speziellen 

Ideen, die dir helfen würden?  

43 E4: Nein, ich finde es mega wichtig, solche Teams zu erstellen, besonders bei Großprojekten. Bei 

diversen kleinen Projekten, sage ich jetzt mal, ist es nicht so notwendig, aber bei Großprojekten ist es 

wirklich wichtig, solche Teams zu haben. Eben erstens, wenn Personen wie zum Beispiel Produktmanager, 

Qualitätsmanager und andere schon vorab in den gesamten Ablauf involviert werden, einschließlich 

jemandem aus der Produktionsplanung und so weiter, sind in erster Linie viele Dinge bereits berücksichtigt 

worden, die später zu Problemen führen könnten. Andererseits zeigt man dem Kunden auch, wenn man 

eben das ganze Team vorstellt und sagt, okay, wir kümmern uns als Team jetzt um diese Anfrage und wir 

wollen gemeinsam mit ihm gewisse Dinge schon vorab besprechen, sag ich jetzt einmal, ein großes 

Interesse und gewisse Expertise. Man sieht, okay, das wird jetzt nicht einfach nur irgendwie abgewickelt, 

da wird irgendwas angeboten, sondern das wird sich wirklich im Detail angeschaut und nicht nur vom 

Salesmanager, sondern wirklich von Experten, die wirklich solche Anlagen wirklich im Detail kennen und 

unser Produkt in und auswendig kennen eigentlich. Und ich finde, das ist sehr wichtig. Die Frage ist nur, 

ob man irgendwie definieren müsste, ab wann man dieses Team einsetzt. Wo ist der Schritt, bei dem man 

wirklich sagt: „Okay, wir setzen jetzt dieses umfangreiche Team ein“, weil es doch viel Zeit von vielen 

Personen in Anspruch nimmt und das natürlich auch ein gewisser Kostenfaktor ist, der sich natürlich für 

das Projekt auszahlen sollte. 

44 I: Wie siehst du das, wenn es zum Beispiel jetzt um die Kundenplanung geht, also um neue Kunden 

zu akquirieren und so weiter? Wie würdest du es finden, dass nicht nur der Verkauf die Kundenplanung 

gestaltet, sondern auch Ideen aus anderen Abteilungen einfließen, bei denen man zum Beispiel Kunden 

segmentiert, verschiedene Varianten anbietet, vielleicht auch die Liquidität berücksichtigt durch 

Finanzabteilung oder sonstige kreative Ideen einbringt? Wie wichtig findest du es, unterschiedliche 

Sichtweisen oder Kundenansprachen und innovative Workshops zu berücksichtigen? Wie wichtig würdest 

du es finden, dass man im Verkauf anders denkt und vielleicht auch andere Ideen zulässt?  

45 E4: Ich finde es persönlich schon sehr wichtig, weil es bringt, sage ich jetzt mal, eine gewisse 

Diskussion in die Runde. Es sind viele Köpfe, die anders denken. Sie sind alle aus anderen Abteilungen, 

sie haben alle andere Erfahrungen gemacht. Und es ist, wie ich sagen würde, absolut wichtig, eine andere 

Sichtweise zu haben, als wenn nur der Vertrieb darauf schaut. Denn der Vertrieb hat, wie ich jetzt einmal 

sagen würde, seit Jahren immer die gleiche Sichtweise. Aber es wird quasi sozusagen ein frischer Wind 
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hineinkommen, wenn Leute sich das mal anschauen, die eventuell anders denken oder andere Ideen 

haben. Oder eben genau wie du sagst, einfach anders denken. Ja, also ich glaube, das wäre schon wichtig 

für gewisse Situationen, wenn man da so ein Team einsetzt und sich solche Dinge anschaut.  

46 I: Okay, nächstes Thema wäre der Open Innovation Ansatz im Sales. Also wie besprochen, dass 

man jetzt eine Methodik hernimmt und auf den Sales überträgt. Und da ist das erste Thema, wie effektiv 

und wie gut und wie groß das Potenzial ist, wenn man mit Partnerunternehmen zusammenarbeitet und 

wenn man auch mit Sublieferanten z.B. Kooperationen eingeht, gemeinsam Kundenbesuche macht und 

Netzwerke austauscht?  

47 E4: Also ich sage mal, besonders in der Region, wo ich unterwegs bin, ist das halt sehr wichtig. 

Also die Effektivität wird sehr gesteigert, wenn man eben Partner in den passenden Positionen hat. Sprich, 

besonders in den Gegenden, wo ich zuständig bin, ist es wichtig, weil teilweise das Englische vielleicht 

nicht so gut ist. Die Partner sind alle Native Speaker, entweder in Russisch oder in der Sprache, die vor 

Ort gesprochen wird, und das steigert halt sehr die Effektivität vom ganzen Prozess, wenn jemand dabei 

ist, der sich noch zusätzlich kümmert.  

48 I: Und wenn man jetzt schaut im Unternehmen, in der Organisation, wie wichtig könnte das sein, 

wenn man das innere Potenzial nutzt, das heißt die Personen im Unternehmen kann sein andere 

Abteilungen, wo sie Kundenkontakt haben oder es kann auch sein persönliche Kontakte. Wie wichtig wäre 

so ein Ansatz, wenn man von der Unternehmensseite heraus ist, Netzwerk nutzt für den Verkauf?  

49 E4: Naja, das ist immer wichtig, würde ich sagen. Wir haben glaube ich, soweit ich weiß, dank 

eines Kollegen schon mal eine Anlage verkauft, da der einfach eine Person privat kennengelernt hat, 

welche zufällig so eine Anlage benötigt hat. Und wenn er da jetzt nicht mit der Person ins Sprechen 

gekommen wäre, dann hätten wir erstens nie davon gewusst, dass dieser Bedarf da war, und diese Person 

hat von unserem Unternehmen auch nichts gewusst, weil es eben in Italien war. Also ich finde das sehr 

wichtig und das ist, ich sage mal, für jeden wichtig, wenn er jemanden kennt oder wenn er quasi Ideen hat 

oder eben ein gewisses Netzwerk, den Vertrieb zu unterstützen, sage ich jetzt ist es eigentlich ein bisschen 

in der Verantwortung von jedem, den Vertrieb dabei zu unterstützen, weil am Ende des Tages, wir 

bekommen zwar den Lohn von dem Unternehmen, aber am Ende des Tages wird er vom Kunden bezahlt. 

Und wenn man so das Netzwerk besser ausbauen kann und unser Unternehmen dadurch quasi, sage ich 

jetzt einmal, voranbringt, dann sehe ich es in der Verantwortung von jedem, uns da zu unterstützen und 

ich würde es sehr gut finden, wenn jeder im Unternehmen ein bisschen mehr so denkt und quasi eventuell 

an uns denkt, wenn er quasi ein gewisses Netzwerk hat, wo man sagen könnte, das könnte uns eventuell 

helfen und ja.  

50 I: Okay, dann das letzte Thema, das ist ein bisschen abstrakter. Es geht jetzt einfach darum, dass 

du dir vorstellst, du bist in der Akquise, du hast Kunden geplant, du wirst sie anschreiben, du beginnst mit 

ihnen zu arbeiten und so weiter. Du befindest dich je nachdem mit dem Kunden in unterschiedlichen 

Phasen der Geschäftsanbahnung, der Angebotserstellung, der Vorklärung. Und jetzt, wie wichtig ist der 

Ansatz, dass man externes Wissen hinzuzieht, eine externe Perspektive einbringt, Kundenfeedback, 

Markttrends oder Wettbewerbsinformationen? Wie wichtig ist es, dass man das extern hineinbekommt? 

Wie wichtig sind Daten und wie wichtig wäre ein Ansatz – und ich sage jetzt einfach mal ein Tool oder so 
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–, damit du das für dich nutzen und entsprechend anpassen kannst, je nachdem, was du für einen Kunden 

hast? 

51 E4: Ja, ich sage mal, solche externen Daten sind extrem wichtig, weil sie einfach mein Wissen über 

den Kunden oder über die aktuelle Situation, ja komplett verändern kann und dementsprechend habe ich 

ja mehr Informationen und weiß wie ich agieren sollte. Und ja, so ein Tool wäre super wichtig, sage ich 

mal, um einfach solche Daten abrufen zu können. Dann ist halt immer die Gefahr: wie aktuell sind die 

Daten, welche Daten sollten das sein und welche Informationen sollten da drin sein? Es ist schwierig, aber 

es wäre natürlich wichtig, wenn es sowas geben würde oder wenn sowas vorhanden wäre, was, ich sag 

jetzt mal, aktuellere externe Informationen bieten kann.  

52 I: Und wie schätzt du die Chance ein, dass, wenn man jetzt ein Angebot vom Kunden erhalten hat 

und es ein paar Differenzen gibt, und das Leistungs- und Anforderungsprofil stimmen noch nicht ganz 

überein, du dem Kunden sagst: „Hey Kunde, bitte präsentiere einfach mal alles, was du jetzt haben willst, 

damit ich genau verstehe, welche Bedürfnisse du hast.“ Werden sie dafür offen sein? 

53 E4: Es ist etwas, das ich absolut wichtig finde. Ich habe es vorher schon einmal angesprochen: 

Man benötigt die Daten vom Kunden. Das Angebot kann nur so gut sein, wie die Daten, die der Kunde uns 

liefert. Wenn die Daten, sagen wir einmal, nicht vollständig sind und der Kunde die gleichen unvollständigen 

Daten an drei Lieferanten schickt, und jeder dieser Lieferanten macht jetzt etwas anderes, weil er etwas 

anderes darunter versteht, dann kann das zu Problemen führen. Jetzt hat aber dieser eine Lieferant das 

Glück, genau das zu treffen, was der Kunde haben wollte, und die anderen zwei stehen außen vor, weil sie 

es anders interpretiert haben, bedingt durch die fehlenden Informationen. Es ist extrem wichtig, mit dem 

Kunden in Kontakt zu bleiben; da sind wir wieder beim Follow-up, was extrem wichtig ist. Es bringt den 

Kunden dazu, mehr Informationen preiszugeben und sich mehr in unser Angebot oder unsere Auslegung 

einzubringen, um zu sagen: „Nein, eigentlich habe ich mir das anders vorgestellt.“ oder „Nein, eigentlich 

hatte ich das anders gemeint.“ Und ich glaube, das ist extrem wichtig, um Aufträge zu erhalten und Aufträge 

zu bekommen, weil das Wichtigste ist, das Kundenbedürfnis zu befriedigen. 

54 I: Okay, danke. Cool, dann kommen wir schon zum letzten Themenblock und das sind die 

Verbesserungspotenziale. Und wenn du jetzt mein Modell anschaust, siehst du irgendein Thema, wo du 

sagst, das würde noch passen, das würde noch fehlen, das würde das Ganze noch besser machen?  

55 E4: Ich habe mir das Modell ja einmal schon angeschaut. Augenblick, ich habe es jetzt gerade 

nicht offen. Ich mache es jetzt kurz nochmal auf. Also das Modell an sich ist sehr gut aufgebaut. Für mich 

gibt es eigentlich nichts, was derzeit fehlt.  

56 I: Okay, dann ist die Frage, wenn du dir vorstellst, du bist bei einem Vortrag oder du musst 

irgendeinem Neuen erklären: „Wie machst du Kundenakquise, was sind deine Haupterfolgsfaktoren?“ Was 

würdest du dann antworten?  

57 E4: Ich würde ihm antworten, dass der Kontakt, besonders am Anfang in der Neukundenakquise, 

also der direkte Kundenkontakt, sehr wichtig ist. So gut MS Teams oder andere digitale Tools auch 

funktionieren mögen, die uns unterstützen, ist es besonders am Anfang wichtig, einen Kunden persönlich 

kennenzulernen, auch damit der Kunde Vertrauen zu unserem Unternehmen aufbauen kann. Und da ist 

es einfach wichtig, dem Kunden persönlich zu begegnen. Dabei sind viele Aspekte von Gestik und Mimik 
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beteiligt, die über Teams, sagen wir mal, nicht übermittelt werden können. Es ist aber ganz anders, wenn 

man mit dem Kunden mehrere Stunden verbringt, als nur dreißig Minuten über Teams, weil man mit ihm 

viele Dinge durchsprechen kann, wenn man ihn eventuell sogar zu uns einladen kann, zur 

Werksbesichtigung und so weiter. Und ich finde, es sollte in unserer digitalen Welt mittlerweile weiterhin 

ein wichtiges Thema sein, sich die Zeit für den Kunden zu nehmen, ihn kennenzulernen, sich selbst beim 

Kunden vorzustellen und auch das Unternehmen beim Kunden vorzustellen. Das sind sehr wichtige Dinge. 

Natürlich, man kann eine Präsentation auch so über Teams machen, aber ich finde einfach, das hat nicht 

den gleichen Effekt, wie wenn sich jemand die Zeit für jemanden nimmt.  

58 I: Okay. Und gibt es noch Dinge in der Akquise, wo du denkst, das wird sich in den nächsten fünf 

Jahren verändern?  

59 E4: Ja, ich glaube schon. Besonders für, sage ich jetzt einmal, Kunden, die nur so Kleinprojekte 

machen, wird sich aufgrund der Digitalisierung viel ändern. Man merkt immer mehr, dass digitale Tools bei 

den Kunden zunehmen. Es gibt immer mehr Plattformen, die Kunden selbst verwenden, wo man Dinge 

hochladen muss. Und aus meiner letzten Tätigkeit kenne ich es auch so, dass Verhandlungen nur mehr 

digital basiert sind. Da gibt es ein Ampelsystem, man trägt seine Preise ein, und die schalten auf grün, gelb 

oder rot, und das war's. Also gibt es kaum noch Kontakt zu Menschen. Und ich glaube, das könnte sich mit 

der Zeit in diese Richtung entwickeln. Vielleicht nicht so extrem, wie es damals in der Automobilindustrie 

war - in der Automobilindustrie ist es einfach nicht gewünscht, dass eine Einkäufer-Vertriebler-Beziehung 

aufgebaut wird. Deshalb wechselt der Einkäufer jedes Jahr. Ja, aber ich glaube, es geht dahin, dass viele 

Dinge digital abgewickelt werden, alles digital hochgeladen wird und dadurch wenig Kontakt zwischen 

Menschen entstehen wird. 

60 I: Und gibt es noch irgendwas, was du ergänzen möchtest oder was du noch zusätzlich ansprechen 

willst?  

61 E4: Nein, also derzeit habe ich nichts zum Ergänzen.  

62 I: Okay, dann sage ich vielen Dank fürs Interview. 

 

Interview E5 

Datum: 03.01.2025 

Dauer: 47min 

1 I: Danke für deine Zeit. Erste Einstiegsfrage, für welches Verkaufsgebiet bist du zuständig?  

2 E5: Mein Verkaufsgebiet umfasst Österreich und Slowenien. Ich bin für den Vertrieb in diesen 

Regionen zuständig und betreue direkt Key-Account-Kunden. Darüber hinaus wird das Gebiet von 

Außendienstmitarbeitern betreut, die ebenfalls in meinem Verantwortungsbereich liegen. 

3 I: Gut, dann gehen wir mal zum ersten Themenblock. Und der erste Themenblock ist sozusagen 

die Voraussetzung für ein effektives Kundenakquise Modell. Und das erste Themengebiet ist, wie wichtig 

sind für dich digitale Tools und KI in deiner Sales Tätigkeit und in der Kundenakquise?  
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4 E5: Sie werden immer wichtiger. Wir reden von LinkedIn, von Xing, von verschiedenen 

Projektdatenbanken, wo man einfach einen guten Überblick über die anstehenden Projekte kriegt. Zweitens 

ist es besonders wichtig, die zuständigen Mitarbeiter und Ansprechpartner zu finden. Speziell LinkedIn und 

Xing sind dafür sehr gute Tools. Im Akquiseprozess, insbesondere in der Anfangsphase, ist es 

entscheidend, die richtigen Ansprechpartner und Abteilungen in den verschiedenen Firmen zu 

identifizieren. 

5 I: Das heißt, ihr nutzt schon Datenbanken, wo Projekte drinnen sind, Verantwortlichkeiten und so 

weiter?  

6 E5: Genau, wir haben verschiedene Projektdatenbanken, wir haben ein internationales 

Projektteam, die Informationen hauptsächlich aus dieser Datenbank herausziehen, wobei hier noch sehr 

gut differenziert werden muss zwischen den Informationen, die da drinnen sind. Also das sind zum Teil 

sehr lückenhafte oder falsche Informationen. Das heißt, hier ist nur ein großer manueller Aufwand 

notwendig, um die Informationen hier qualitativ aufzuwerten.  

7 I: Und wie schaut es mit KI aus? Gibt es da schon Ansätze?  

8 E5: Wir haben leider noch keine KI-Ansätze, obwohl das sicherlich ein sehr spannendes Thema 

wäre, wie man KI richtig einsetzt, weil einfach die Informationsquellen und sage ich mal, Bedarfsanalysen 

etc. können dann über die KI sehr vereinfacht und schnell entwickelt werden. Wobei wir die KI intern bei 

uns in den ganzen Datenbanken laufen haben. Das heißt, wenn wir intern Informationen brauchen, haben 

wir schon eine interne KI, die auf alle Daten zugreift und dort sehr schnell zur Verfügung steht.  

9 I: Okay, gut. Das nächste Thema ist kundenzentriertes Denken. Wie wichtig ist das im 

Akquisitionsprozess und in anderen Abteilungen und gibt es da Verbesserungspotenzial? 

10 E5: Im Prinzip muss man hier differenzieren. Beim kundenzentrierten Denken stellt sich immer die 

Frage, in welchem Geschäftsbereich man sich bewegt. Es gibt den strategischen Ansatz im 

Projektgeschäft, bei dem die langfristige Kundenbindung im Fokus steht, und auf der anderen Seite das 

Standardgeschäft, das durch hohe Stückzahlen und Standardisierung geprägt ist. Im Standardgeschäft 

liegt der Fokus mehr auf Effizienz und Stückzahlen, weniger auf kundenzentriertem Denken. Es geht hier 

stärker um kaufmännische Aspekte und weniger um individuelle Bedürfnisse. Im Gegensatz dazu ist im 

Projektgeschäft das Denken in Richtung Kunde deutlich wichtiger. Hier spielen Bedürfnisanalyse, die 

Sammlung detaillierter Informationen und eine kundenorientierte Begleitung des Akquise- und 

Verkaufsprozesses eine zentrale Rolle. Das erhöht nicht nur die Erfolgschancen, sondern schafft auch eine 

engere Bindung zum Kunden. 

11 I: Wie ist das in deinem Unternehmen? Gibt es in diesem Bereich Verbesserungspotenzial, oder 

ist bereits ein Mindset etabliert, bei dem man aktiv die Customer Journey berücksichtigt? Wird gezielt darauf 

geachtet, welche Bedürfnisse in den einzelnen Phasen wichtig sind, oder siehst du hier noch Möglichkeiten 

zur Optimierung? 

12 E5: Es gibt da natürlich immer Verbesserungspotenzial. Von der Konzernspitze aus ist das 

kundenzentrierte Denken Teil der Strategie. Allerdings merkt man, dass in den einzelnen Abteilungen der 

Personaldruck steigt und das Arbeitsvolumen zunimmt, was es schwierig macht, speziell in Abteilungen, 

die weniger direkten Kontakt zum Kunden haben oder oft gar nicht wissen, für welches Projekt sie arbeiten, 
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ein entsprechendes Bewusstsein zu schaffen. Je näher die Kommunikation oder die Position am Kunden 

ist, desto mehr kundenzentriertes Denken findet statt. Im Gegensatz dazu haben Abteilungen, die z. B. nur 

Berechnungen durchführen oder Daten auswerten, oft wenig Bezug zum Kunden. Hier sehe ich ein großes 

Verbesserungspotenzial, das Bewusstsein für Projekte zu stärken: Wer kauft diese Projekte, worum geht 

es dabei, und wie wirken sich diese Aufgaben auf den Kunden aus. 

13 I: Okay, danke. Das nächste Thema ist das, was jetzt eigentlich schon sehr präsent ist, und das ist 

der hybride Sales. Wie wichtig ist es für dich, je nach Kundenbedürfnis entweder virtuell oder persönlich 

aufzutreten? 

14 E5: Das wird auch immer wichtiger. Also man geht davon aus, dass wir nicht mehr nur Produkte 

verkaufen, sondern man muss immer schauen, welche Bedürfnisse hat auch der Kunde bzw. man sollte 

auch verstehen, auf welcher Ebene die Kommunikation gerade stattfinden sollte, damit man die wichtigsten 

oder die richtigen Punkte in der Abwicklung berücksichtigen kann. Das heißt, man sollte immer oder weg 

von der reinen Produktentwicklung hin zur Lösungsentwicklung, wo man auch schaut, was sind die 

Bedürfnisse, was sind die Probleme beim Kunden, in welche Richtung soll es gehen. Ein Mehrwert entsteht, 

wenn man nicht nur ein Produkt anbietet, sondern zeigt, wie dieses Produkt konkret ein Problem löst. Dabei 

sollte man über das reine Projektteam hinausgehen und sich auch mit anderen Abteilungen beim Kunden 

befassen. Zum Beispiel: Welche Herausforderungen haben die Instandhalter? Der Einkauf denkt meist 

kaufmännisch, aber es ist wichtig, das gesamte Spektrum der Bedürfnisse so breit wie möglich 

abzudecken. Der Fokus sollte darauf liegen, die wichtigsten Bedürfnisse herauszufiltern und auf dieser 

Basis den Sales-Prozess zu starten oder weiterzuführen. So schafft man eine umfassende Lösung, die 

nicht nur auf das Produkt, sondern auf den gesamten Mehrwert für den Kunden abzielt. 

15 I: Wie wichtig ist für dich das Verhältnis zwischen verschiedenen Kommunikationskanälen? 

Beispielsweise, wie oft sprichst du Kunden per E-Mail oder über Teams an? Wie häufig organisierst du 

Teams-Besprechungen? Und wie wichtig ist in diesem Zusammenhang der persönliche Kontakt? 

16 E5: Der persönliche Kontakt im Prinzip würde ich ein bisschen aufklären, weil wenn man sich 

unsere Zahlen anschaut, das ist wie das Pareto-Prinzip, dass 80 % des Umsatzes mit 20 % der Kunden 

ungefähr gemacht wird. Also das kann man bei uns sehr gut anwenden. Das heißt, es ist ganz wichtig, 

dass wir bei diesen 20 % der Kunden natürlich den E-Mail-Verkehr haben, die Teambesprechungen, den 

schnellen Informationsaustausch, die Möglichkeit, größere Teams einzubinden, wo dann auch bei 

speziellen, bei den wichtigsten Kunden der persönliche Außendienst auf der persönlichen Ebene ein 

wesentliches Element der Kundenbindung ist. Das heißt, so gut die digitalen Medien auch sind – seien es 

Teams-Präsentationen, das Teilen von Projekten, Designaustausch oder allgemeine 

Informationsweitergabe – sie können persönliche Treffen nicht vollständig ersetzen. Besonders bei großen 

Projekten, bei denen die Vertrauensbasis eine entscheidende Rolle spielt, ist der persönliche Kontakt 

unverzichtbar. Das Zwischenmenschliche ist hier oft der ausschlaggebende Faktor. 

17 I: Und wie schaut es dann aus? Das heißt, wenn dennoch Kundenkontakt da ist und du sagst, also 

80 % Umsatz mit 20 % der Kunden, wie wichtig ist es dann, dass man z.B. dem Inside Sales, also 

Innendienst, mehr Verantwortung gibt? Also dass der dann z.B. B- und C-Kunden betreuen sollte.  
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18 E5: Genau, zu 100 %. Ich bin aktuell sogar dabei, bei uns intern eine Basis aufzubauen, bei der 

der Indoor Sales bzw. bestimmte Bereiche ausgelagert werden. Wir haben die Kundenkategorien A, B und 

C, und die Idee ist, dass die B- und C-Kunden komplett von eigenen Teams betreut werden. Der Grund ist 

einfach: Der Außendienst kostet Geld und Zeit. Deshalb ist es wichtig, dass sich die Außendienstmitarbeiter 

auf die wichtigen Projekte und die richtigen Ansprechpartner konzentrieren – auf die Firmen, die 80 % 

unseres Umsatzes ausmachen. Natürlich sind die 20 % des Umsatzes durch B- und C-Kunden auch 

wichtig. Gerade C-Kunden können sich zu B- oder sogar A-Kunden entwickeln und wachsen. Dennoch 

bleibt die Fokussierung entscheidend, weil unsere Arbeitszeit begrenzt ist und wir diese so effizient wie 

möglich nutzen müssen. Das heißt, dass wir hier die B- und C-Kunden bei uns definiert haben und komplett 

in eine Innendienst- oder Händlerbetreuung geben und bei Bedarf natürlich auch der Außendienst involviert 

wird. Wobei hier der Aufbau und die Qualifikation des Innendienstes stetig steigen soll, damit sie ja 

kompetent hier sehr viel Arbeit eigenständig erledigen können.  

19 I: Okay, sehr interessant. Danke. Nächster Themenblock sind noch die Geschäftstypen im 

Maschinen- und Anlagenbau. Du hast es jetzt schon ein paar Mal angesprochen, dass ihr auch 

unterscheidet zwischen Großprojekten und Einzelgeschäft und deswegen ist noch die Frage, ist es für dich 

plausibel, dass man das als Systemgeschäft definiert, wo wir Hauptgeschäft und Folgegeschäft haben und 

wo es wirklich um Beziehungspflege geht und bei Großprojekten im Akquiseprozess ist es so, dass man 

individuelle Leistungen erstellen muss und daraus ergeben sich dann einfach viel mehr Aufgaben für den 

Vertriebsmitarbeiter in der Koordination, im Gespräch, in der Diskussion und in der Steuerung vom ganzen 

Akquiseprozess. 

20 E5: Genau, also grundsätzlich machen die Geschäftstypen, die du aufgezeigt hast, Sinn. Jedoch 

verschwimmen im Tagesgeschäft häufig die Grenzen. Ich sage oft, dass man beispielsweise zwischen 

Projektgeschäft und Systemgeschäft keine klare Linie ziehen kann, da diese Grenzen immer wieder 

ineinander übergehen und situationsabhängig bewertet werden müssen. 

21 I: Aber macht es jetzt für dich, wenn du sagst, eine Differenzierung – macht die Differenzierung 

Sinn in der Perspektive, dass man sagt, man muss sich als Vertriebler an die Kompetenzen anpassen, die 

notwendig sind für den jeweiligen Fall? Macht da die Differenzierung Sinn, wenn man sich bewusst sagt: 

Ich mache jetzt ein Großprojekt, nehme mir die Zeit, das sauber zu koordinieren und eine Art Sales-

Projektmanagement zu betreiben? Und macht es auch Sinn, dass ich dann hergehe und sage: Ich habe 

jetzt einen Standardkunden, wir haben schon etwas verkauft, und ich nehme mir persönlich die Zeit, um zu 

sagen, in diesem Jahr werde ich den Kunden so oft wie möglich besuchen, um die Beziehung 

aufrechtzuerhalten? Macht es Sinn, solche Differenzierungen im Akquiseprozess für sich selbst als 

Vertriebler vorzunehmen? 

22 E5: Ja, ganz klar, zu 100 %. Als Vertriebsmitarbeiter muss man jedoch immer den Nutzen im Auge 

behalten. Im Projektgeschäft ist die Kommunikation sehr viel aufwendiger, da verschiedene Parteien 

zusammengebracht werden müssen. Gleichzeitig darf die Beziehungspflege im Standardgeschäft oder bei 

Bestandskunden nicht vernachlässigt werden. Ähnlich wie in einer privaten Beziehung gehört es auch in 

einer Kunden- oder Firmenbeziehung dazu, diese aktiv zu pflegen. Der persönliche Austausch ist dabei 

essenziell, da durch direkte Kommunikation viele Themen gelöst werden können, bevor sie zu Problemen 

werden oder sich aufstauen. Gerade bei reiner schriftlicher Kommunikation oder schlechter Kommunikation 
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können Missverständnisse entstehen, die später zu größeren Problemen führen, obwohl sie eigentlich 

leicht zu lösen wären. Das ist ganz sicher je nach Vertriebstyp oder Persönlichkeitstyp unterschiedlich. Es 

gibt einfach die Vertriebler, welche rein auf Verkauf orientiert sind und es gibt die beziehungspflegenden 

Vertriebler. Das heißt, hier muss man einfach als Führungskraft sehen, wen man in welchen Bereich 

einsetzt. Wenn einer gut im Standardbereich verkauft, heißt das lange nicht, dass der die Fähigkeit hat 

oder die Persönlichkeit hat, ein Projekt zu koordinieren und Personen richtig zusammenzubringen und die 

Kommunikation zwischen mehreren Parteien zu moderieren und zu führen. Das heißt, hier ist es garantiert 

wichtig, dass die Firma oder das Führungspersonal die richtigen Vertriebsmitarbeiter in die richtigen 

Schienen einteilt.  

23 I: Okay, gut, danke. Wir gehen zum nächsten Themenblock, das ist das Validieren des Modells. 

Und da ist nochmal die erste Frage: wie wichtig ist der Unterschied zwischen Neukunden, Bestandskunden 

und was sind die größten unterschiedlichen Tätigkeiten, welche dann auf den Vertrieb zukommen?  

24 E5: Im Neukundenbereich ist es grundsätzlich der Akquiseprozess, der hier um einiges länger 

dauert. Das heißt, im Prinzip kennt man den Kunden noch gar nicht. Man muss einige Male persönlich vor 

Ort sein, bis normalerweise der Kunde hier in eine Kommunikation kommt. Das heißt, es ist sehr schwer, 

wenn man auf digitalen Medien oder mit E-Mail Verkehr eine Vertrauensbasis aufbauen möchte. Damit 

sind wir schon beim zweiten Punkt. Vertrauensaufbau geschieht meiner Meinung nach am einfachsten und 

effektivsten durch den persönlichen Außendienst, das heißt Verlässlichkeit, gute Kommunikation und 

natürlich die Erreichbarkeit, wenn es Probleme geben sollte. Weiters haben wir dann auch noch die 

Firmenpräsentation, wo man sagt, man muss Produkte oder Portfolio präsentieren. Das heißt, bei 

Neukundenakquise ist der Weg einfach sehr zeitaufwändig, also vom Erstkontakt bis hin zum ersten 

Verkauf, sage ich einmal. Dieser Prozess ist mühsam und muss aufgebaut werden. Bei Bestandskunden 

wird dieser um einiges verkürzt, das heißt, man kommt da schneller in Richtung Bedürfnisanalyse im 

Projektgeschäft, durch dass die Kommunikation meistens schon gepflegt ist. Und somit fällt der ganze erste 

Akquise-Teil weg und man ist hier einfach sehr viel effektiver, da man dadurch einfach schon 2 Stufen 

weiter oben im Verkaufsprozess starten kann.  

25 I: Und du hast jetzt schon mal öfter Ressourcenthemen angesprochen Deshalb die Frage: wie 

wichtig ist dann in der Anfrageprüfung, dass man Quality Gates drinnen hat? Passt die Anfrage zum 

Unternehmen?  

26 E5: Es ist sehr wichtig, dass man hier eine Selektion im Bereich der Anfragen hat, eben durch die 

begrenzten Ressourcen, dass man diese optimal nutzen kann. Wobei hier auch immer die Gefahr besteht, 

dass Anfragen falsch eingeschätzt werden. Das heißt, auch hier in dieser Analyse, in dieser ersten 

Bearbeitung der Anfrage muss qualitativ hochwertig gearbeitet werden, damit man hier nicht ein 

potenzielles Projektgeschäft verliert oder dass diese Anfragen falsch bewertet werden. Das heißt im 

Prinzip, wenn man hier ein Quality Gate hat, wäre das natürlich optimal, dass nur die Top-Anfragen direkt 

in den Vertrieb gehen und die, ich sage mal, weniger wichtigen Anfragen eventuell vor anderen Anfragen 

bearbeitet werden.  

27 I: Und wenn es zur Angebotserstellung kommt, wie effektiv und wie wichtig wäre es, und welches 

Potenzial hätte es, wenn man ein Schnellverfahren anbietet, damit der Kunde schnell Preisinformationen 

erhält? 
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28 E5: Grundsätzlich zu der Angebotsphase – auch unsere Branche wird immer schnelllebiger. Das 

heißt, dass hier einfach immer weniger Zeit für die Angebotserstellung vorhanden ist, für die erste 

Angebotsrunde Preise abzugeben. Das heißt, hier ist eigentlich ein Budgetpreis sehr wichtig, wo man dann 

sagt, plus/minus 10 bis 15 % müssen wir dann landen.  

29 I: Dann kommen wir zum nächsten Thema. Wie wichtig ist eigentlich ein Freigabeprozess? Das 

heißt, gibt es Unternehmensregeln, ob das Angebot konform ist, ob das in die Unternehmensstandards 

passt, damit man abgesichert ist und so weiter?  

30 E5: Grundsätzlich wirkt der Freigabeprozess oft nur als Hemmschwelle oder als Hindernis, damit 

man schnell Angebot an den Kunden senden kann. Wobei ich sehe das ein bisschen differenzierter, 

nämlich den Freigabeprozess einfach als Absicherung für das Unternehmen, nämlich dass man hier 

gewisse Hierarchien einhält. Weil ein Freigabeprozess ist einfach eine Risikobewertung und je nach 

Summe oder wie auch immer das gestaffelt wird, gibt es einfach verschiedene Freigabeebenen, welche 

dann auch das Risiko tragen. Das heißt, ich sehe das sogar für einen Vertriebsmitarbeiter positiv, das im 

ersten Moment zwar beschwert, weil der Freigabeprozess wieder gestartet werden muss, aber auf der 

anderen Seite wird das Projekt oder das Risiko, falls hier Probleme sind, an die Hierarchie, die drüber steht, 

weitergegeben wird. Von dem her sehe ich es als sehr guten Einsatz, wenn man hier einen 

Freigabeprozess hat, wobei man schauen sollte, dass dieser relativ zügig umgesetzt werden kann, dass 

der einfach gehalten wird. Oder sagen wir mal so einfach wie möglich, aber so kompliziert wie nötig, dass 

man den macht.  

31 I: Okay, gut. Dann zur nächsten Frage, die etwas philosophischer ist: Das Konzept des Selling 

Centers und des Buying Centers. In jedem Schritt des Akquiseprozesses sind unterschiedliche Personen 

auf beiden Seiten involviert – sei es auf der Lieferantenseite oder auf der Kundenseite. Am Anfang sind es 

oft der Vertriebler mit Technikern oder Einkäufern, während es später vielleicht Rechtsanwälte, 

Servicemitarbeiter oder Projektmanager sind. Gibt es eine Phase im Akquiseprozess, in der du sagst, es 

macht am meisten Sinn bzw. spätestens dann muss offiziell definiert sein, wer im Selling Center ist? Also 

wer aus deinem Vertriebs- und Unterstützungsteam dazugehört, wie Produktmanager, Rechtsanwälte, 

Finanzexperten usw.? Und in welcher Phase glaubst du, ist die größte Chance, das Buying Center auf 

Kundenseite vollständig kennenzulernen – also die Entscheider des Projekts und deren Einfluss? Oder 

würdest du sagen, dass es eine laufende, kontinuierliche Tätigkeit im Vertrieb ist, dies immer wieder zu 

evaluieren und zu identifizieren? 

32 E5: Grundsätzlich ist es sehr wichtig, dass man hier mal diese Parteien bestimmt. Ich sage, in der 

Geschäftsanbahnung sehen wir grundsätzlich noch den Vertriebsmitarbeiter, der einfach hier dann einmal 

schauen muss, okay, wie kann sich das Projekt entwickeln? Dann geht es also in Richtung Anfrageprüfung. 

Hier wird meistens schon der technische Innendienst bzw. Angebotsabteilungen involviert. Das heißt, bis 

zur Angebotsstellung, würde ich sagen, liegt der Fokus auf dem Vertriebsmitarbeiter und wenn es dann in 

Richtung der Vorklärung geht, müssen schon alle wichtigen Parteien in das Projekt involviert sein. Das 

heißt, man muss spätestens hier schauen, wer ist das Buying Center? Also dass man hier einfach sagt, 

okay, mit wem spricht man? Spricht man mit Instandhalter, spricht man mit dem Einkauf, ist die 

Rechtsabteilung notwendig? In diesem Bereich schon, das heißt, ich würde sagen, bis zur 

Angebotsstellung muss das Selling Center gefestigt sein, zumindest die wichtigsten Personen mit an Bord 
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sein, wobei das natürlich dann je nach Projektentwicklung sich verändern kann bzw. auch wachsen kann. 

Spätestens bei der Vorklärung, würde ich sagen, sollte das Buying Center auch auf Kundenseite definiert 

werden. Es ist wichtig zu wissen, mit wem man spricht, wie die Kommunikation abläuft und ob die 

verschiedenen Kommunikationswege sinnvoll getrennt werden. Das bedeutet, dass Techniker mit 

Technikern sprechen, der Verkauf mit dem Einkauf kommuniziert und so weiter. Durch eine gezielte 

Kundenansprache und das Abdecken der richtigen Bedürfnisse können die Erfolgschancen deutlich erhöht 

werden.  

33 I: Glaubst du, der Hauptpunkt ist, dass man das in der Vorklärung herausfindet, oder glaubst du, 

dass es nicht nur in der Vorklärung ist, sondern dass es z. B. auch kontinuierlich die Aufgabe des Vertriebs 

ist, von der Geschäftsanbahnung an die Influencer und Entscheider kennenzulernen? 

34 E5: Genau, grundsätzlich ist es natürlich wünschenswert, dass man die Entscheider von Anfang 

an kennt, aber normalerweise ist es im Projektgeschäft so, dass die Entscheider meistens im Hintergrund 

stehen und erst in einem späteren Bereich aktiv werden, wenn es in Richtung Vorklärung des Projektes 

geht. Das heißt, hier ist es auch quasi vom Endkunden, vom Betreiber, vom Projektplaner auch eine Art 

Ressourcenschonung, dass die Entscheider nicht bei jedem Projekt von Anfang an schon zu 100 % in der 

ersten Linie involviert sind, sondern dass die auch ab einem gewissen Zeitpunkt dann mehr in das Projekt 

kommen. Das heißt, je früher man den Entscheider benennen kann, also wer die treibende Kraft beim 

Kunden ist, desto besser. Aber das zählt vor allem in Richtung Vorklärung, wo sie dann diese Personen 

oder diese Abteilungen definieren. 

35 I: Okay, cool. Dann gehen wir zum nächsten Themenblock und das sind die multidisziplinären 

Teams. Und da ist jetzt einmal die generelle Frage: wie siehst du das Potenzial und wie wichtig würdest du 

das finden, wenn man im Vertrieb auch mehr mit verschiedenen Abteilungen zusammenarbeitet und was 

würdest du als Möglichkeiten sehen, das im Akquiseprozess zu nutzen?  

36 E5: Also es ist eine sehr gute Idee, dass man hier multidisziplinäre Teams erstellt, weil ich erfreut 

bin, dass man mal „out-of-the-box“ denkt, und dass man sagt, man kriegt einen neuen Blickwinkel auf eine 

Anfrage, oder eben eine neue Denkweise in ein Projekt. oder dass man ein Projekt mit der 

Risikobewertung, dass man vielleicht Risiken auf einmal sieht durch andere Denkweisen, was man in der 

Standard Denkweise oder nur im Vertriebssteam vielleicht übersieht, dass man hier einfach in der 

Kommunikation intern besser wird. Zweitens, das Risiko, was hier wieder besteht, ist die 

Ressourcenbindung, wo man einen Mittelweg finden muss. Also grundsätzlich sind multidisziplinäre Teams 

eine sehr gute Idee, wobei hier darauf geachtet werden muss, dass hier nicht unnötig Ressourcen und 

unnötig große Teams erstellt werden, was eigentlich dann eher das ganze Projektgeschäft träger machen.  

37 I: Hättest du z.B. schon Ideen, wie du das für dich einsetzen könntest?  

38 E5: Grundsätzlich wäre es so, dass man eine Projektanfrage in Bearbeitung nimmt und dass man 

in diesem Weg dann firmenintern auch vielleicht globale Teams mit ins Boot nimmt oder dass man hier 

auch einmal technische Abteilungen aus dem asiatischen Bereich mit ins Boot nimmt, da die vielleicht 

andere Herangehensweisen haben. Das heißt, hier könnte man eventuell wechselnde technische 

Innendienst-Teams einführen, die mit den Außendienstmitarbeitern interagieren. Grundsätzlich ist es bei 

uns so aufgebaut, dass jedes Land definierte Innendienstmitarbeiter hat, wie Techniker, Auftragsabwickler 
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etc. Eine Rotation könnte dabei helfen, neue Ansätze sowie unterschiedliche Kommunikations- und 

Lösungsansätze zu finden. 

39 I: Wie siehst du die Idee, im Verkauf kreativer und anders zu denken? Welche Chancen siehst du 

darin, Ansätze wie Design Thinking einzusetzen? Zum Beispiel, indem man sich mit verschiedenen 

Abteilungen zusammensetzt, um neue Wege zur Akquise von Kundengruppen zu planen. Das könnte 

innovative Customer Touchpoints umfassen, wie etwa das Präsentieren von Erfolgsgeschichten durch 

Bestandskunden, während Neukunden zuhören, oder Gamification-Ansätze, bei denen Kunden interaktiv 

einbezogen werden. Wie wichtig findest du solche Aktivitäten, und welchen Mehrwert könnten sie für den 

Verkaufsprozess bringen? 

40 E5: Ich glaube, also grundsätzlich wird es immer mehr werden, weil auch der Generationswechsel 

im Anlagenbau voranschreitet. Das heißt, im beratungsintensiven Bereich ist meiner Meinung nach das 

Vertriebssystem sehr konservativ, wo der persönliche Außendienst einfach nur sehr viel Einfluss nehmen 

kann. Aber wie gesagt, im Anlagenbau reden wir auch von einem Generationswechsel, wo die Bedürfnisse, 

die Ansprechpunkte ganz anders gelebt werden, wahrgenommen werden, dass man da sagt, auch hier hat 

man eine sehr starke Veränderung mit dem Generationswechsel. Das heißt, die konservativen Kunden 

werden immer älter, gehen in Pension, werden durch junge Mitarbeiter ersetzt, die auch durch die ganze 

digitale Kindheit ganz andere Berührungspunkte haben wollen oder können ganz anders mitgenommen 

werden. Und hier ist die Entwicklung von neuen Kontaktpunkten sehr wichtig, wie auch immer das dann 

ausschaut.  

41 I: Okay. Cool. Gut, dann kommen wir zum nächsten Themenblock und da geht es sozusagen um 

den Open Innovation Ansatz im Sales. Und da ist die erste Frage, wie wichtig und wie groß ist das Potenzial, 

wenn man mit Partnerunternehmen oder mit Sublieferanten etc. Kundenbesuche, oder überhaupt 

Netzwerke austauscht und gemeinsam auftretet.  

42 E5: Ich sehe darin sehr gutes Potenzial, insbesondere in Bezug auf die Endkunden. Ein 

Anlagenbauer deckt viele verschiedene Bereiche einer Anlage ab, und es ist unmöglich, in jedem Bereich 

das gesamte Fachwissen oder komplette Know-how zu besitzen. Wenn man jedoch eine starke Verbindung 

zu Lieferanten hat, wertet das das Know-how gegenüber den Endkunden oder Projektkunden erheblich 

auf. Es signalisiert, dass man in der eigenen Firma ein solides Basis-Know-how besitzt und gleichzeitig im 

Detailbereich – dort, wo es in die Tiefe geht – starke Partner in den jeweiligen Spezialgebieten an seiner 

Seite hat. Das schafft Vertrauen und zeigt dem Kunden, dass er auf ein umfassendes und gut 

abgestimmtes Netzwerk zurückgreifen kann. Von dem her sehe ich das eigentlich als sehr spannenden 

Ansatz, dass man hier gemeinsam auch, oder dass man hier präsentiert, wer sind die starken Partner und 

hier auch dann bei gewissen Firmen den Markennamen oder für das, was die Marke steht, für Qualität, 

Erfahrung und so mitnehmen kann.  

43 I: Ein anderer Ansatz wäre, innerhalb der Organisation zu schauen, welche Netzwerkquellen intern 

vorhanden sind – sei es über andere Kundenkontakte aus verschiedenen Abteilungen oder auch über 

private Kontakte von Mitarbeitern aus Bereichen wie Buchhaltung, Produktion usw. Wie wichtig ist es aus 

deiner Sicht, dass das Unternehmen selbst Initiative zeigt und solche Netzwerke aktiv austauscht? Dass 

potenzielle Kunden proaktiv an den Vertrieb weitergegeben werden, damit dieser diese Kontakte nutzen 

kann, schneller Zugang erhält oder direkt in Kontakt mit den relevanten Personen kommt? 
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44 E5: Grundsätzlich würde ich da jetzt differenzieren zwischen anderen Abteilungen, die vielleicht in 

anderen Unternehmen andere Ansprechpartner haben. Das finde ich eine sehr gute Idee, dass diese geteilt 

werden. Wo ich absolut dagegen bin, ist, dass man in Richtung privates Netzwerk geht, weil ich finde, man 

kann hier auch Mitarbeiter unter Druck setzen, dass man da irgendwie private Personen preisgibt, die man 

dann ansprechen muss, weil es die Firma so möchte, wobei oft die Personen selber das gar nicht wollen. 

Das heißt, das finde ich sehr schwer, dass man hier von beruflicher Ebene in eine private Ebene geht. Also 

das würde ich eher verneinen, dass ich das machen möchte, weil ich klar trenne zwischen privatem Umfeld 

und beruflichem Umfeld.  

45 I: Okay, gut. 

46 E5: Vielleicht darf ich hier noch ergänzen. Grundsätzlich wird bei uns bereits darauf geachtet, wer 

private Kontakte hat und wie diese genutzt werden können. Allerdings ist es dabei sehr wichtig, alle 

Compliance-Regeln einzuhalten, um nicht in problematische Bereiche zu geraten. Wenn man diesen 

Ansatz verfolgen möchte, sollte man die Mitarbeiter, die solche Initiativen in Richtung privater 

Kommunikation starten, gezielt schulen. Eine Sensibilisierung durch die Rechtsabteilung wäre hier 

essenziell, um sie über die Chancen und Risiken aufzuklären. Dadurch kann sichergestellt werden, dass 

alles regelkonform abläuft und mögliche rechtliche oder ethische Probleme vermieden werden. 

47 I: Definitiv, ja. Gut, nächster Punkt, da hast du schon mal was angesprochen wegen einer internen 

Datenbank und da geht es jetzt wirklich um den Ansatz, externe Perspektiven wie Kundenfeedback, 

Markttrends, Wettbewerbsinformationen, Projektdaten, Ansprechpartner, dass man das im Akquiseprozess 

von außen reinbekommt, wie wichtig ist es wirklich?  

48 E5: Ich sehe das als einen sehr wichtigen Punkt, weil umso mehr Perspektiven, dass man über ein 

Projekt, über die Stakeholder bekommt, umso mehr Informationen, dass man hat, umso mehr Chancen hat 

man, dass man hier die richtige Kommunikation oder die richtige Ansprache wählt. Das heißt, das wäre für 

mich ein Paradebeispiel, wo eine KI für Projekte Informationen sammeln kann; wo man sagt, okay, man 

weitet das ganze Gebiet aus und die KI sammelt wie angesprochen schon Markttrends, Kundenfeedback 

und andere Perspektiven, Endkunden vom Projektentwickler etc. Also das wäre für mich Paradebeispiel, 

wenn hier die KI Daten zur Verfügung stellen könnte, relativ einfach oder mit relativ wenig Aufwand.  

49 I: Wie wichtig findest du es, in der Vorklärung den Kunden wirklich präsentieren zu lassen, was 

seine Bedürfnisse sind und was ihm wichtig ist? Dadurch könnte man besser verstehen, was am Angebot 

geändert werden muss oder welche Schritte notwendig sind, um zu einem positiven Abschluss zu kommen. 

Das Konzept erinnert an den Reverse Pitch, wie es aus der Startup-Szene bekannt ist, wo nicht die 

Startups, sondern die Investoren pitchen. Hier geht es darum, ein tieferes Verständnis für die Wünsche 

und Anforderungen des Kunden zu entwickeln. Wie wichtig ist es, dem Kunden diesen Raum zu geben? 

50 E5: Sehe ich als sehr wichtig an, wobei immer sagen muss: Weiß der Kunde immer schon, was 

seine Bedürfnisse sind oder was ihm wichtig ist? Das sehe ich nicht nur als reinen Kunden-Pitch, sondern 

vielmehr als eine gemeinsame Initiative. Oft kann der Anlagenbauer Perspektiven aus Markttrends, 

Kundenfeedback oder Erfahrungen aus anderen Projekten mit einfließen lassen. Ich bin mir nicht immer 

sicher, ob die Kunden tatsächlich genau wissen, was ihre Bedürfnisse sind oder wo mögliche Probleme 

liegen könnten. Deshalb würde ich das eher als einen gemeinsamen Projekt-Pitch betrachten, bei dem der 
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potenzielle OEM und der Endkunde zusammenarbeiten. Ziel ist es, gemeinsam das Projekt zu entwickeln 

und dabei auch “out-of-the-box“ zu denken. So könnten sich ganz neue Ansätze ergeben, die für beide 

Seiten von Vorteil sind. Wenn hier ein neuer Ansatz kommt, erhöht das natürlich unglaublich die 

Erfolgschancen im Projektgeschäft.  

51: I: Das heißt, eher gemeinsam die Lösung finden? 

52 E5: Ich würde das grundsätzlich gemeinsam ansetzen, damit man hier einfach noch mehr 

Blickwinkel in ein Projekt mit einbringt.  

53 I: Okay, gut. Dann kommen wir zum letzten Themenblock. Da geht es jetzt rein um die 

Verbesserungspotenziale. Und da ist jetzt einmal die Frage, was siehst du im Prozess? Oder gibt es 

irgendwelche Themen, die wir nicht angesprochen haben, die wichtig wären für die Akquise von 

Neukunden und Bestandskunden?  

54 E5: Ich habe noch ein oder zwei Punkte, welche ich mir notiert habe. Das sind erstens die 

kulturellen Unterschiede, die betrachtet werden müssen, wo wir oft ganz anders agieren wie auf anderen 

Kontinenten, dass man diesen Prozess richtig versteht, dass man hier auch wieder in der Kommunikation 

die richtigen Wege findet. Dann gibt es die gesetzlichen Unterschiede natürlich und Prozesse können 

komplett variieren. Wer sind die Entscheider? Wie sind Finanzierungsmodelle? Das heißt, es gibt einfach 

sehr viele Punkte, die beachtet werden müssen, und wo man auf globaler Ebene komplett unterschiedliche 

Geschäftsanbahnungen hat wahrscheinlich, was betrachtet werden muss.  

55 I: Und was sind, wenn man fragt, was sind deine Haupterfolgsfaktoren, damit man erfolgreich in 

der Akquise ist, vom Vertriebler aus, was sind seine Kompetenzen oder was musst du tun.  

56 E5: Gute Eigenschaften für die Moderation von Projekten. Es ist wichtig, die richtigen Leute 

zusammenzubringen. Und natürlich die Bedarfsanalyse, das ist sehr intensiv und zeitaufwendig. Aber hier 

im Projektgeschäft, wenn man die Bedarfsanalyse sehr breit macht und sehr genau macht, sind alle 

weiteren Punkte im Projekt einfacher. Das heißt, das sehe ich als Erfolgskonzept, persönliche 

Kommunikation und Bedürfnisanalyse. 

57 I: Das heißt, sprich Netzwerk, ist das Thema.. Wer sind die Entscheider?  

58 E5: Genau, das ist die persönliche Kommunikation. Wer sind die Entscheidungsträger? Mit wem 

spreche ich die Entscheidungsträger an? Wer von mir, von meinem Unternehmen ist intern am besten 

geeignet, diesen Entscheider anzusprechen? Wer ist da menschlich oder könnte da menschlich auf einer 

Wellenlänge sein? Weil das zwischenmenschliche Gefühl ist einfach immer noch ein großer Treiber. 

Natürlich mit der technischen und kaufmännischen Entscheidung.  

59 I: Okay, gibt es noch andere Themen, die du hinzufügen oder ansprechen möchtest?  

60 E5: Vielleicht noch eine kurze Meinung von mir: Unsere Branche wird sich durch die Digitalisierung 

und den Bereich der künstlichen Intelligenz noch sehr stark verändern. Ich sehe aber auch in Zukunft eine 

Konstante im Vertriebsprozess und das ist die Komponente Mensch. Das heißt, gerade bei 

beratungsintensiven Projekten oder Produkten, wie wir sie vertreiben, wird auch in Zukunft der persönliche 

Außendienst oder die menschliche Kommunikation ein großer Erfolgsfaktor im Vertrieb sein. 
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61 I: Okay, cool. Wenn das alles war, danke für den Input, danke für das Interview, das war ein 

wertvoller Input. Vielen Dank. 

62 E5: Sehr sehr gerne. 

 

Interview: E6 

Dauer: 36 min 

Datum: 04.01.2025 

1 I: So, danke für die Zeit. Zur Einstiegsfrage: Für welches Verkaufsgebiet bist du zuständig und was 

sind deine Tätigkeiten?  

2 E6: Ja, guten Tag, kein Problem. Grundsätzlich sind meine Tätigkeiten stark im 

Sondermaschinenbau verankert, das bedeutet, dass wir wirklich spezielle Anlagen optimiert für den 

Kunden anbieten, und dort bewegt sich mein Aufgabenbereich. Wir haben teilweise recht lange 

Angebotsphasen, da es immer um Sonderlösungen geht, und wir sind eigentlich weltweit unterwegs. Von 

da aus arbeiten wir und bemühen uns, immer das Beste für den Kunden zu bieten.  

3 I: Gut, dann gehen wir zum ersten Themenblock des Interviews. Das sind die Voraussetzungen für 

ein effektives Modell. Und hier ist die erste Frage: Wie wichtig sind für dich digitale Tools und Künstliche 

Intelligenz in deiner Vertriebstätigkeit? 

4 E6: Ja, grundsätzlich geht man immer mit der Zeit, und wir versuchen auch im Unternehmen, hier 

Schritt zu halten. Wir haben auch schon gesehen, dass Künstliche Intelligenz und digitale Tools für den 

Vertrieb sehr effizient und effektiv sein können. Also gewisse Routineaufgaben, die man immer wieder hat, 

können dadurch natürlich automatisiert und vereinfacht werden, und man spart sich so sehr viel Zeit. 

Dadurch hat man einfach mehr Zeit für die entscheidenden strategischen Entscheidungen und für die 

Kundenpflege. Deshalb glaube ich schon, dass das immer wichtiger wird und man sollte auf jeden Fall 

dabei bleiben.  

5 I: Und habt ihr eine Kundendatenbank, auf die du zugreifen kannst, wo Informationen zu den 

jeweiligen Kunden drinnen sind?  

6 E6: Ja, das verwenden wir schon auch alles. Ist natürlich wichtig, weil es ist nicht immer der gleiche 

Verkäufer mit dem gleichen Kunden in Abstimmungen. Das heißt, einmal ist dieser Verkäufer dabei, dann 

ist es ein anderer und Informationen dürfen natürlich nicht verloren gehen, also was da in den 

Vorabgesprächen auch passiert ist bzw. was da schon gesprochen worden ist. Und dafür haben wir 

natürlich Datenbanken, wo wir die ganzen Informationen reingeben, und wieder entnehmen können, wenn 

man sie braucht.  

7 I: Der nächste Punkt ist kundenzentriertes Denken, das heißt, der Kunde steht im Mittelpunkt, und 

man versucht, seine Bedürfnisse zu befriedigen. Wie wichtig ist dieses Denken und wie wichtig ist das für 

euch in einem Akquiseprozess, vor allem wenn du sagst, ihr habt wirklich lange Akquisephasen, bis der 

Kunde das Angebot wirklich dann auch positiv unterschreibt?  
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8 E6: Ja, das ist genau der Punkt. Was bei uns beim Sondermaschinenbau auch sehr wichtig ist 

eben dieses zentrierte Denken auf den Kunden hin, weil unser Ziel ist es natürlich, den Kunden immer 

möglichst zufrieden zu stellen und gemeinsam einfach eine Lösung zu finden, die beide glücklich macht 

und die im Endeffekt einfach ein sauberes Anlagen bzw. Maschinenkonzept ergibt. Deshalb ist unser Fokus 

da sehr drauf gesetzt, viel mit dem Kunden zusammenzuarbeiten, gemeinsame Lösungen zu finden und 

damit die Zufriedenheit zu stärken und das Vertrauen auch. 

9 I: Sprich, die Customer Journey bedeutet, dass man die Perspektive des Kunden einnimmt und 

versteht, in welcher Phase er welche Dinge benötigt und welche Bedürfnisse er hat. Siehst du 

Verbesserungspotenzial im Akquiseprozess, dass auch andere Abteilungen das mehr in den Fokus 

rücken?  

10 E6: Bei uns wird es sehr gut gelebt, dass wir auch abteilungsintern, also durch die ganze Firma 

hinweg sehr gut zusammenarbeiten und das könnte natürlich in gewissen Abteilungen vielleicht noch 

ausgebaut werden. Auf jeden Fall ist es ein Punkt, der auch immer wichtig ist, damit auch jede Abteilung 

da mitzieht und den Kunden eben somit zufrieden macht und diese Customer Journey verbessert. Aber 

diese Arbeit geht immer weiter, es soll immer besser werden und ich glaube, das ist auch der Sinn dabei, 

dass man einfach sagt, man arbeitet daran und schaut immer das Bestmögliche rauszuholen.  

11 I: Okay gut, dann das nächste Thema ist Hybrid Sales. Das was eigentlich bedeutet, dass man sich 

den Bedürfnissen, wie der Kunde angesprochen werden möchte, ob das jetzt virtuell ist, ob das persönlich 

ist, sich immer wieder anzupassen und nach seinen Bedürfnissen zu richten. Wie wichtig ist bei euch, dass 

man virtuellen und persönlichen Kundenkontakt hat?  

12 E6: Ja, ich sage, da sind wir auch recht flexibel und immer auch auf den Kunden hin orientiert. 

Denn grundsätzlich ist es so, wir im Vertrieb bzw. im Verkauf wollen den Kunden einmal grundsätzlich von 

uns überzeugen und glücklich machen. Wenn man da schon mit der falschen Einstellung reingeht und nur 

auf dem eigenen Weg bleibt, sage ich mal, dann kann das auch gleich einmal negativ auffallen. Somit ist 

es für uns immer wichtig einen guten Mix zu haben. Also persönlicher Kundenkontakt ist immer wichtig, hat 

oft sehr viele Vorteile, wo man einfach in kürzerer Zeit mehr Output hat, meiner Meinung nach. Aber 

natürlich durch die heutige Technik und so weiter, ist der Online Kundenkontakt sehr einfach und virtuell 

kann man das Ganze oft noch schneller und kurzfristig alles umsetzen.  

13 I: Und wie wichtig ist das Folgende? Also, eine Einteilung der Kunden in A, B, C, D usw. Wie wichtig 

ist es zum Beispiel, dass der technische Innendienst mehr Aufgaben übernimmt, damit der Außendienst 

entlastet wird und sich mehr auf die Hauptkunden und wichtige Neukunden konzentrieren kann? 

14 E6: Ja, bei uns ist es durch die Aufteilung so, dass der Außendienst natürlich sehr auf Neukunden 

ausgelegt ist. Das bedeutet, der Außendienst ist wirklich dafür da, Neukunden zu gewinnen, 

Neukundenerstgespräche zu führen und sie grundlegend an das Unternehmen heranzuführen. Und alles 

Weitere möchten wir dem Außendienst durch den Innendienst abnehmen und uns so um den Rest 

kümmern. Aber es geht dabei nicht nur um die D- und C-Kunden und so weiter, sondern auch die gesamte 

Angebotsphase erfolgt im Innendienst, da wir hier einfach ein starkes Team haben, mit dem wir den Kunden 

wirklich bestmöglich betreuen können.  
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13 I: Gut, dann gehen wir zum nächsten Themenblock und das sind die Geschäftstypen im Maschinen- 

und Anlagenbau. Kannst du kurz erklären, wie die Geschäftstypen aufgebaut sind? Gibt es nur 

Großprojekte und Sonderlösungen oder gibt es auch so eine Art Basic Business, wo man einfach Geschäft 

macht und aus dem Geschäft entsteht dann ein Folgegeschäft, Ersatzteile oder sonstige Zusatzkäufe?  

14 E6: Also bei uns, speziell in unserer Branche und auch in unserer Firma, handelt es sich großteils 

wirklich um Projektgeschäfte. Das bedeutet, wir bieten individuelle Leistungserstellungen und individuelle 

Lösungen mit hoher Spezialisierung an, die wirklich auf das Produkt für den Kunden zugeschnitten werden. 

Dies alles geschieht natürlich schon im Vertriebs- bzw. Verkaufsprozess während der 

Angebotsausarbeitung. Dabei sind wir auch in engem Kundenkontakt, immer wieder mit den Kunden in 

Verbindung. Dennoch gibt es auch gewisse Systemgeschäfte, bei denen wir keine kompletten Linien bzw. 

Anlagen liefern, sondern wo in Zukunft immer wieder Ersatzteile, neue kleinere Erweiterungen, 

Integrationen und so weiter benötigt werden. Und da wir im Sondermaschinenbau tätig sind, kommt es 

eher selten vor, dass wir Massenprodukte haben bzw. viele gleiche Anlagen verkaufen. Also das ist nicht 

wirklich unsere Branche, und wir fokussieren uns da eigentlich auf die tatsächlichen Projekte und 

unterscheiden dabei zwischen großen und kleineren Projekten.  

15 I: Der Vertrieb ist mehr oder weniger eigentlich das Bindeglied zwischen den einzelnen Abteilungen 

von der internen Organisation her und mit dem Kunden. Also ist er dort eher ein Botschafter im 

Akquisitionsprozess?  

16 E6: Bei uns stellt der Außendienst hauptsächlich den ersten Kontakt her und macht sich mit den 

Kunden vertraut. Denn wenn die Anfrage dann bei uns eingeht, eine wirklich relevante Anfrage, die wir 

dann gemeinsam mit den Kunden ausarbeiten, übernimmt in der Regel der Innendienst bzw. wechselt die 

Anfrage zu ihm über. Also bei uns ist das recht flexibel gestaltet. Auch ein Innendienstmitarbeiter fährt mal 

zum Kunden, das gehört bei uns zum Projektgeschäft dazu, anders geht es nicht. Und dann wickeln wir 

alles ab.  

17 I: Okay. Gibt es dabei noch irgendwelche Besonderheiten, auf die man aufgrund des 

Sondermaschinenbaus und dieser Art von Akquise achten muss? Gibt es Spezialfälle, bei denen man 

wirklich immer vorsichtig sein muss, weil sie jedes Mal besonders sind, oder kann man schon gewisse 

Muster in den Geschäften erkennen?  

18 E6: Ich sage, grundsätzlich beginnt es natürlich schon bei der Anfrage, wo man aufpassen muss, 

denn es gibt auch sehr viele Anfragen für Sonderlösungen, die wirklich nicht in unser Schema passen und 

die dann auch hochriskant sind, sage ich einmal. Man muss vorab gut abstecken können, was machbar ist 

und wie es machbar ist. Natürlich ist grundsätzlich alles machbar, aber ob es einfach für uns passt, in unser 

Schema passt, das ist im Vorfeld sehr wichtig. Und dann geht es weiter in der Angebotsausarbeitung und 

so weiter. Wir sind da wirklich bis ins Detail involviert. Das unterscheidet sich schon sehr von 

Massenprodukten bzw. Produkten, die immer wieder gleich aussehen. Ich sage, da sind wir einfach mit viel 

mehr Arbeit beschäftigt. Schlussendlich kommt dann aber ein großes Projekt heraus, auf das alle stolz sind 

und das gut funktioniert.  

19 I: Okay, das ist ein guter Übergang zum nächsten Themenblock, nämlich zum Validieren des 

theoretischen Modells, weil du sagst, prüfen, ob die Anfrage passt fürs Unternehmen. Das heißt, wie wichtig 
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sind dann solche Quality Gates, bei denen man priorisiert und auch mit Wahrscheinlichkeiten berechnet, 

was ins Konzept und in die Philosophie des Unternehmens passt und was nicht?  

20 E6: Ja, für uns ist es sehr wichtig. Wir machen da einen Großteil mit viel Erfahrung, weil wir auch 

schon viel Erfahrung im Sondermaschinenbau haben. Wenn wir eine Anfrage erhalten, können wir auch 

relativ schnell diese Wahrscheinlichkeiten bzw. diese Priorität festlegen. Und das ist auch deshalb wichtig, 

weil wir nicht wirklich viel unnütze Arbeit in ein Projekt stecken wollen, bei dem eigentlich von vornherein 

klar ist, dass es wahrscheinlich nicht umgesetzt wird. Da wir im Sondermaschinenbau tätig sind und so viel 

Arbeit darin investieren, diese Angebote zu erstellen und diese Konzepte zu entwickeln, ist es sehr wichtig, 

dass wir am Anfang sagen: „Okay, dieses Projekt setzen wir mit der Priorität ganz nach oben, da haben 

wir aufgrund unserer Erfahrung auch schon eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass das ein Auftrag wird, den 

wir super umsetzen können.“ Andere Projekte müssen dann leider hinten angereiht werden, und dann sieht 

man ja, wie das Ganze ausgeht, und meistens liegen wir da richtig. Das ist wieder diese Erfahrung, das 

heißt, wir haben da schon ein gutes System entwickelt, wie wir hier richtig agieren. 

21 I: Eine Frage in der Geschäftsanbahnung: Wie sieht es aus, wer ist wofür zuständig, wenn es z.B. 

um Neukunden oder Bestandskunden geht und welche Unterschiede gibt es im Sondermaschinenbau?  

22 E6: Bei uns ist, wie ich sagen würde, auch ein großer Vorteil, dass wir natürlich durch unser Produkt 

überzeugen und immer wieder für Zufriedenheit sorgen, wodurch es mit den Bestandskunden meist recht 

einfach und unkompliziert und schon fast automatisch läuft. Die Bestandskunden kommen meist schon 

direkt auf uns zu und sagen: „Okay, wir hätten eine neue Anfrage für eine gewisse Anlage“, und dann wird 

sie direkt von uns im Innendienst übernommen und dann beginnt ganz normal die Angebotserstellung. Bei 

Neukunden sieht es so aus, dass der Außendienst grundsätzlich wieder versucht, durch gewisse 

Beziehungen neue Kunden zu gewinnen, zu neuen Kunden hinzufahren, ihnen einen Besuch abzustatten 

und dann dort über mögliche potenzielle Aufträge zu sprechen bzw. die Bedürfnisse dieser Kunden zu 

betrachten, ob dieses Unternehmen überhaupt zu uns passt, ob wir damit zusammenarbeiten können und 

so weiter. 

23 I: Wenn wir jetzt über die Angebotserstellung sprechen, gibt es da Unterschiede im Prozess? Zum 

Beispiel, gibt es ein Schnellverfahren, bei dem der Kunde erst einmal Preisinformationen erhält? Und gibt 

es Unterschiede, je nachdem, ob es sich um ein Großprojekt handelt, ein kleines Projekt oder nur 

beispielsweise um Ersatzteile?  

24 E6: Ja, auf jeden Fall. Also, kurz vorweg, die Ersatzteile und Ähnliches werden bei uns über eine 

eigene Abteilung abgewickelt. Das fällt dann unter After Sales, also die Nachbetreuung des Projekts und 

so weiter. Und leider kommt es immer öfter vor, dass der Kunde kommt und sagt, er brauche recht schnell 

ein Angebot bzw. einen Preis, damit sie auch intern weiter vorgehen können. Bei uns gibt es dann, wenn 

es wirklich schnell sein muss, meist Budgetangebote. Das heißt, wir haben ein System, wie wir recht schnell 

einmal einen Preis durchgeben können, damit der Kunde seine Investitionen planen kann. Aber 

grundsätzlich ist es natürlich unser Ansporn, dieses Angebot wirklich detailliert auszuarbeiten. Das dauert 

sehr lange, und dabei muss man dann auch zwischen großen und kleinen Projekten unterscheiden. 

Kleinprojekte sollten im Unternehmen immer recht zügig abgewickelt werden; sie sollen nicht viel 

Aufmerksamkeit erfordern und einfach durchlaufen. Bei den großen Projekten hingegen fließt sehr viel 

Arbeit in den Angebotsprozess bzw. in den Konzeptprozess, und da sitzen wir sehr lange daran. Leider 
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kommt es jedoch immer öfter vor, dass der Kunde wirklich unter Zeitdruck steht, und darauf müssen wir 

dann schnell reagieren, aber das können wir auch recht gut umsetzen. 

25 I: Okay, das heißt, es gibt einen anderen Prozess und dann sind sicherlich unterschiedlich viele 

Leute involviert und so weiter aus anderen Abteilungen, je nach Aufwand auf jeden Fall.  

26 E6: Auf jeden Fall. Bei größeren Projekten binden wir im Innendienst bzw. im Verkauf wirklich viele 

Abteilungen ein, da es hier um beträchtliche Summen geht. Es ist wichtig, sowohl für uns als auch für den 

Kunden, von vornherein für Klarheit zu sorgen, damit der Kunde auch wirklich weiß, was er schlussendlich 

erhält. Daher müssen wir natürlich mit den Experten aus den einzelnen Abteilungen zusammenarbeiten, 

um sicherzustellen, dass das Gesamtkonzept stimmig ist und nichts übersehen wird.  

27 I: Und wie wichtig sind da Freigabeprozesse für Absicherung fürs Unternehmen und allgemein?  

28 E6: Also bei uns ist es generell immer so, dass diese Angebote nie von einer Person einfach erstellt 

werden und freigegeben und rausgeschickt werden. Es sind immer mehrere Personen involviert. Das ist 

eben auch wieder dem Sondermaschinenbau geschuldet, da man hier wirklich recht schnell auch einmal 

was vergessen kann. Man kann einmal vielleicht vom Konzept her in eine falsche Richtung gehen und 

dadurch, dass wir das dann von anderen Personen nochmal querchecken lassen im Unternehmen, vom 

Management absegnen lassen, kommen wir eigentlich immer auf ein Konzept, das dann allen passt, jeder 

zufrieden ist und somit wird das Angebot dann freigegeben und abgesichert, dass für das Unternehmen 

und für uns auch sichergestellt ist, dass wir dieses Projekt sauber abwickeln können.  

29 I: Okay. Und gibt es z.B. irgendwann Haltepunkte, wo man das Selling Center, also die, die in das 

Projekt involviert sind, dann definiert oder passiert das dann flexibel einfach im Laufe der Zeit? 

30 E6: Ja, wir starten im Verkauf trotzdem immer recht einfach und dann sieht man bereits anhand 

der Projektgröße und weiterer Faktoren, wen wir dazu benötigen. Nicht jedes Projekt benötigt unbedingt 

jeden Experten aus jeder Abteilung, wie wir beim vorherigen Punkt schon erwähnten. Es ist immer 

individuell anzupassen. Dann bildet sich aber recht schnell eine Gruppe, bei der wir sagen können: „Okay, 

diese Personen brauche ich, um dieses Projekt erfolgreich anbieten zu können und ein Konzept 

auszuarbeiten.“ Und dann definieren wir intern meist recht schnell, wer in diesem Selling Center mitwirkt.  

31 I: Ist das während der Geschäftsanbahnung oder während der Angebotserstellung – wann passiert 

das?  

32 E6: Teils so, teils so. Das hängt jetzt auch wieder vom Umfang ab, aber es passiert auch sehr viel 

bei uns in der Angebotsausarbeitung bzw. auch dann in den Follow-ups, also im weiteren Vorgehen. Denn 

dass wir ein Angebot rausschicken und dieses Angebot dann wirklich das finale Angebot ist, das ist quasi 

nie der Fall. Es gibt immer etwas zu überarbeiten, es gibt immer etwas zu optimieren, und das passiert 

dann auch gemeinsam mit den Kunden. Und auch in dieser Phase kann sich das Selling Center noch 

immer ein wenig verändern.  

33 I: Wie sieht es auf der anderen Seite im Buying Center aus? Gibt es eine Phase, in der man die 

größte Chance hat, die Entscheidungsträger zu erreichen, also diejenigen, die das Projekt beeinflussen 

und ausrichten oder auch positive Entscheidungen treffen können? Gibt es eine spezielle Phase, in der 
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dies hauptsächlich geschieht, oder ist es ein kontinuierlicher Prozess im Verkauf, herauszufinden, wer die 

wichtigen Personen sind und wie diese dann entsprechend beeinflusst werden müssen?  

34 E6: Da wir bei uns viel mit Bestandskunden arbeiten, wissen wir meistens von vornherein recht 

gut, wer die Entscheidungsträger sind und wer wirklich wichtig für uns ist. Generell beginnt es jedoch immer 

wieder mit einer Anfrage, die entweder direkt vom Einkauf oder von jemand anderem kommt. Dann stellt 

sich auch recht schnell im Laufe der Konzeptentwicklung und so weiter heraus, wer auf der anderen Seite 

involviert ist, wer wichtige Informationen für uns hat. Es beginnt bei den Technikern, die wir auf jeden Fall 

immer sofort zu überzeugen versuchen von unserem Unternehmen und unseren Leistungen. Und ich sage, 

der Einkauf schaltet sich erst recht spät dazu, auch wenn es dann nicht die Geschäftsführung und so weiter 

ist. Bis dahin ist technisch meist schon alles geklärt, und wir hoffen auch, dass die Techniker bis dahin 

wirklich sagen: „Okay, mit dieser Firma möchten wir das gerne umsetzen. 

35 I: Dies heißt, dass es sich um einen kontinuierlichen Prozess handelt, der nicht eindeutig einer 

Phase zugeordnet werden kann. 

36 E6: Genau, ja, würde ich schon so sagen. 

37 I: Wie wichtig ist bei euch ein Follow-up nach einem Angebot? Das heißt, dass man aktiv dann 

noch, keine Ahnung, einen Monat oder so, einen Kunden einmal anruft, wenn man jetzt nicht wirklich ein 

Feedback zum Angebot bekommt? 

38 E6: Ist bei uns schon wichtig. Es ist in mehrerlei Hinsicht wichtig. Einerseits müssen wir natürlich 

auch intern unsere Ressourcen und so weiter planen, denn wenn wir nicht wissen, was da draußen 

herumschwimmt, welche potenziellen Aufträge es gibt, dann tun wir uns einfach schwer, mit weiteren 

Projekten fortzufahren. Das ist der erste wichtige Punkt. Und zweitens, bei uns geht es eigentlich immer 

weiter. Also wir benötigen fast überall Follow-ups. Wir machen das regelmäßig und immer wieder, damit 

wir einfach mit dem Kunden weiter über das Thema sprechen können. Denn es passiert auch, dass man 

einmal ein Angebot herausgibt, bei dem der Kunde nicht von Beginn an direkt zufrieden ist, wo vielleicht 

etwas missverstanden worden ist, oder wo das Konzept anders angedacht wurde, als es der Kunde gerne 

gewünscht hätte. Darüber muss man dann natürlich sprechen und solche Meinungen austauschen. 

Entweder meldet sich der Kunde direkt bei uns innerhalb kürzester Zeit, oder wir fragen nach, gehen dann 

in ein Gespräch und lösen diese Probleme weiter. 

38 I: Dann gehen wir zum nächsten Themenblock, das sind die multidisziplinären Teams. Wie siehst 

du das Potenzial, dass auch im Verkauf mehr mit anderen Abteilungen gearbeitet wird? Das kann die 

Akquisestrategie betreffen, wie man Kunden anspricht, wie man sie bindet, oder auch dass man sich 

Insights sucht. Wenn ich zum Beispiel Bestandskunden habe, frage ich vielleicht einmal nach, wie es in der 

Projektphase mit dem Projektleiter war oder wie die Zahlungsmoral von der Buchhaltung war und so weiter. 

Wie wichtig sind solche Sachen, dass man das einbindet, auch im Akquiseprozess, damit man einfach 

mehr Wissen und mehr Daten hat? 

39 E6: Es ist für uns grundsätzlich sehr wichtig. Wir arbeiten auch wirklich eng mit den einzelnen 

Abteilungen der Firma zusammen, denn es geht ja immer auch um Folgeprojekte, und da kann man das 

natürlich schon sehr zu seinem Nutzen verwenden, auch im Verlauf des Projekts. Wenn wir ein Altprojekt 

haben, sind die Abteilungen natürlich in engstem Kontakt mit dem Kunden, und dadurch erfährt man auch 
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sehr viel, was die Realisierung möglicherweise neuer Projekte oder das Aufkommen neuer Ideen betrifft. 

Und da beginnt es bei denjenigen, die wirklich im Projektgeschäft tätig sind, also bei den Programmierern 

und so weiter, die immer in Kontakt damit sind, aber eben auch, wie schon angesprochen, mit der 

Zahlungsmoral und so weiter. Da sind wir auch im engen Austausch und im Kontakt, ob das für die Zukunft 

passt, beziehungsweise ob weitere Projekte anstehen könnten und so weiter. 

40 I: Und wie wichtig findest du, dass man im Verkauf anders denkt und dass man Kundenevents 

macht? Keine Ahnung, man richtet einen virtuellen Sales Room ein, in dem man die Chance gibt, dass der 

Kunde sogar virtuell durch seine Anlage gehen kann, oder man veranstaltet einen Customer Success Day, 

bei dem man Bestandskunden einlädt, zu präsentieren, wie erfolgreich ein Projekt war, und dazu neue 

Kunden einlädt. Wie wichtig ist es, dass man da anders denkt, und wie wichtig wäre es, wenn man vielleicht 

sogar seine Workshops zusammen mit anderen Abteilungen plant und so weiter, um so kreative Einsichten 

und neue Ideen zu bekommen? 

41 E6: Da wir sehr schnelllebig unterwegs sind und so weiter, ist es für uns sehr interessant. Wir 

hatten dieses Thema auch in jüngster Vergangenheit und haben dadurch positive Projekte abgeschlossen. 

Da wir im Verkauf ein bisschen weiter gedacht haben und nicht immer nur unseren Standard durchgezogen 

haben, wie klassisch ein Angebot zu legen und so weiter, sondern auch dem Kunden dieses Projekt anders 

präsentiert haben, sei es virtuell über VR oder sind es Videos, die wir erstellen, die der Kunde sich anschaut 

und direkt in diesem Video die komplette Anlage und unser komplettes Konzept versteht. Das ist für uns 

sehr wichtig, und auch das mit erfolgreichen Projekten ist natürlich für uns wichtig, damit potenzielle 

Neukunden auch sehen, was wir umgesetzt haben, was wir können. Dadurch können wir dann die 

Neukunden auch überzeugen und mit ihnen weitere Gespräche führen 

42 I: Okay, gut, dann gehen wir zum nächsten Themenblock und das ist sozusagen der Open 

Innovation Ansatz für Sales. Und da ist die erste Frage: wie wichtig sind Kooperationen mit 

Partnerunternehmen oder mit Unterlieferanten und so weiter, dass man gemeinsame Kundenbesuche 

macht, dass man ein Netzwerk austauscht? 

43 E6: Es kann auf jeden Fall sehr positiv sein, dass man gemeinsame Besuche und so weiter 

umsetzt. Man schafft dadurch Synergien und hat immer einen großen Netzwerkaustausch und steigert 

dadurch natürlich auch das Vertrauen. Wir arbeiten dabei teilweise auch mit Partnern zusammen, die uns 

helfen, dieses Netzwerk zu erweitern. Denn teilweise gibt es Maschinen bzw. Sparten, wo wir im Vertrieb 

bzw. im Verkauf zurzeit ein recht kleines Netzwerk haben. Und wenn man sich weitere Partner und so 

weiter an die Seite zieht, die dort wirklich tief drinnen sind und ein großes Netzwerk aufgebaut haben, hilft 

es natürlich enorm weiter. Und da sehe ich natürlich hohes Potenzial, dass das auch weiterhin erfolgreich 

vorangeht. 

44 I: Und wie wichtig oder wie groß sind die Möglichkeiten, dass ihr bei euch intern in der Organisation, 

im Unternehmen bestehende Netzwerke ausnutzt, indem vielleicht andere Abteilungen Kontakt zu 

gewissen Kunden haben oder private Kontakte zu Kunden haben? Gibt es da eine Möglichkeit, und wäre 

da vielleicht eine Initiative im Unternehmen gut, die deine Vertriebstätigkeiten unterstützt, damit du neue 

Kontakte bekommst oder vielleicht auch interessantere Kontakte? 
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45 E6: Ja, das kann man grundsätzlich immer andenken, und das soll auch so sein. Deswegen haben 

wir auch den engen Austausch in den Abteilungen, da es auch privat sein kann oder eben auch im 

Projektgeschäft, wo die einzelnen Abteilungen sehr intensiv im Kontakt mit dem Kunden sind und auch mit 

anderen Personen, wie mit den Personen, die wir im Verkauf jetzt direkt kontaktiert haben. Und das hilft 

uns auch weiter, neue Sparten zu entdecken und so auch unser Netzwerk auszubauen. Grundsätzlich ist 

es im Sondermaschinenbau vielleicht etwas schwieriger, da das Private und so weiter oft schon recht weit 

weg ist von dem, was wir im Unternehmen machen. Aber grundsätzlich haben wir da schon positive 

Erfahrungen gemacht und es ist auf jeden Fall ein Ansatz, den wir weiterverfolgen.  

46 I: Und wie wichtig ist es in der Akquise, externe Perspektiven einzubringen, um wirklich effektiv zu 

arbeiten? Ich spreche von Kundenfeedback, das Aufschluss darüber gibt, was man mit den nächsten 

Kunden besser machen kann, von Markttrends, auf die man eingeht, oder auch von 

Wettbewerbsinformationen, die im Akquiseprozess einbezogen werden. Wie wichtig sind solche 

Perspektiven und wie wichtig wäre es, einen „Outside-In“-Sales-Ansatz zu haben, bei dem vielleicht eine 

Datenbank erstellt wird, die dann greifbar ist für denjenigen, der gerade im Akquiseprozess seine Kunden 

überzeugen möchte? 

47 E6: Ja, wir achten natürlich sehr auf die Kundenzufriedenheit, und das geht bei uns so weit, dass 

wir nach jedem Projekt auch sehr intensiv mit dem Kunden in Kontakt bleiben. Das liegt auch wieder an 

der Sondermaschine, denn da bleibt man einfach in Kontakt, und dadurch lernen wir auch extrem viel für 

Folgeprojekte und Folgeanfragen und so weiter. Was können wir besser machen? Was werden wir besser 

machen? Und wie können wir das Ganze einfach effizienter bzw. effektiver umsetzen? Und da müssen wir 

dranbleiben und dieses Potenzial einfach nutzen, damit wir dieses Feedback mitnehmen. Genauso ist es 

mit dem Wettbewerb. Wir halten unsere Augen immer offen und schauen auch, wohin die Trends gehen, 

welche Richtungen sich abzeichnen, damit wir hier einfach auf dem neuesten Stand sind und auch dabei 

bleiben. 

48 I: Ja, das heißt, es ist ein wichtiges Thema, dass man so viele Daten und Informationen von außen 

für den Akquiseprozess sammelt? 

49 E6: Auf jeden Fall.  

50 I: Wie schaut es in der Vorklärungsphase aus, also nachdem das erste Angebot gelegt worden ist? 

Wie siehst du die Möglichkeit, wenn man so einen innovativen Ansatz nutzt, der aus der Startup-Szene 

bekannt ist, also einen Reverse Pitch, bei dem der Kunde präsentiert, was seine Bedürfnisse und 

Erwartungen sind? Oder wie glaubst du, ist der effektivste Weg, dass man sozusagen das Leistungsprofil 

und das Anforderungsprofil abstimmt? 

51 E6: Also meiner Meinung nach ist es für uns am wichtigsten, dass man ein gesundes Mittelmaß 

findet. Der Kunde muss mitarbeiten und seine Bedürfnisse und so weiter präsentieren. Aber wir sind 

natürlich die Experten in unserer Branche und in unserem Bereich der Sondermaschinen, und dadurch 

kann ein Projekt eigentlich nur wirklich erfolgreich umgesetzt werden, wenn beide Seiten mitarbeiten, wenn 

wir vom Kunden sehr viele Infos bekommen, wenn wir vom Kunden auch wirklich erfahren, was er genau 

und spezifisch haben will. Und wir geben dann durch unsere Expertenmeinung ein Konzept vor, bei dem 

wir sagen, so können wir das umsetzen, so stellen wir uns das vor, und dann beginnt der ganze 
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Ausarbeitungsprozess. Das bedeutet, dass das Angebot immer wieder aktualisiert wird, bis wir schließlich 

auf einem Stand sind, bei dem beide Seiten wirklich zufrieden sind und wir sagen: So gehen wir das ganze 

Projekt an. 

52 I: Gut, und dann kommen wir schon zum letzten Themenblock. Wie wichtig ist der kulturelle 

Unterschied in dem Bereich, in dem Sie jetzt tätig sind, wenn es weltweit ist, wie wichtig ist es, dass das 

im Akquiseprozess einbezogen wird, wie verschiedene Religionen, Verhaltensmuster und so weiter? 

53 E6: Ja, die kulturellen Unterschiede und so weiter muss man immer berücksichtigen, aber 

grundsätzlich ist es so, dass Breitgefächertes uns auch sehr wichtig ist, denn nur wenn man so diversifiziert, 

bleibt man stark am Markt und auch immer standfest, sage ich mal. Und wie es dann ausschaut in den 

einzelnen Ländern, das ist auch etwas, wo wir schon gut mit Erfahrung arbeiten und punkten können. 

Trotzdem sollte alles festgehalten werden, denn es gibt teilweise sehr starke Unterschiede in den Ländern, 

wo wir Maschinen liefern und verkaufen, und das muss auch im Verkaufsprozess berücksichtigt werden. 

Das ist ganz wichtig, dass das von Anfang an berücksichtigt wird. 

54 I: Wenn du jetzt zurückdenkst und du müsstest irgendwann erklären, was die wichtigsten Sachen, 

was die Erfolgsfaktoren für einen „Vertriebler“ sind, damit er erfolgreich Akquise betreibt, was würdest du 

dann sagen? 

55 E6: Grundsätzlich würde ich sagen, dass für mich immer Transparenz, Ehrlichkeit und das 

gemeinsame Finden einer Lösung mit dem Kunden ganz wichtig sind. Es geht nicht darum, nur auf das 

eigene Unternehmen zu schauen oder nur darauf, den meisten Profit herauszuschlagen. Es geht vielmehr 

darum, Neukunden zu Bestandskunden zu machen, und das schaffe ich nur, wenn wir Vertrauen aufbauen 

und gemeinsam eine Lösung finden, mit der der Kunde schlussendlich wirklich zufrieden ist. Denn nur dann 

kommt er immer wieder zu uns zurück, möchte immer wieder gerne mit uns gemeinsam Projekte bzw. 

Geschäfte machen und empfiehlt uns auch wirklich weiter. Und durch diese positive Einstellung des 

Kunden baut sich natürlich immer weiter ein Netzwerk auf, denn ein Kunde empfiehlt dem nächsten 

irgendwas weiter, und somit läuft das Netzwerk schon von selbst zu einem Teil an, und man kann so auch 

wirklich gut, glaube ich, in Zukunft Geschäfte machen. 

56 I: Gut, und wenn du jetzt das Modell anschaust und die Themen, die wir besprochen haben – hast 

du irgendwas, was du noch ergänzen möchtest, was du ändern möchtest, oder was du ansprechen 

möchtest, oder bist du mit etwas nicht ganz einverstanden? 

57 E6: Grundsätzlich finde ich es gut, bin eigentlich damit einverstanden und finde es auch auf jeden 

Fall sinnvoll, so weiterzugehen. Auch das Ganze in der Zukunft ein bisschen anders zu denken, auch im 

Vertrieb anders zu denken, eventuell auch mit KI und so weiter mehr zu arbeiten, was das System einfach 

wirklich einfacher macht. Das ist auf jeden Fall wichtig und auch mit internen Abteilungen und Personen 

gut in der Firma zusammenzuarbeiten, das hilft enorm weiter, diesen Prozess immer weiter auszubauen 

und zu verbessern. 

58 I: Okay, wenn du sonst nichts mehr zu anmerken hast, dann würde ich sagen: Dankeschön für das 

Interview.  

59 E6: Vielen Dank. 
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Interview: E7 

Dauer: 30min 

Datum: 07.01.2025 

1 I: Danke für deine Zeit. Erste Einstiegsfrage: Für welches Verkaufsgebiet bist du zuständig? 

2 E7: Also, ich bin... Verkaufsgebiet, meinst du damit die Länder, oder? 

3 I: Genau, ja.  

4 E7: Also, bei uns ist es so aufgeteilt, dass wir nicht wirklich ein Verkaufsgebiet haben, sondern wir 

betreuen alles von Wien aus weltweit. Ich bin aber auf Indien und Europa fokussiert. 

5 I: Okay, gut, dann gehen wir über zum ersten Themenblock: Voraussetzung für das effektive 

Modell. Die erste Frage lautet: Wie wichtig sind digitale Tools und KI in deiner Vertriebstätigkeit und wie 

würde das helfen? 

6 E7: Also, ich finde KI ziemlich wichtig, da sie ja relativ viel übernimmt. Man kann sich dadurch viele 

Sachen einfach raussuchen oder zusammenfassen lassen, was viel Zeit spart – seien es irgendwelche 

Normen oder technische Spezifikationen vom Kunden, wo man sich die wichtigsten Sachen mal 

zusammenfassen lässt. Zukünftig gesehen könnte man ja prinzipiell auch technische Angebote überprüfen 

und den Lieferumfang definieren lassen. Also ich glaube, dass die KI ein ziemlich wichtiger Punkt sein wird 

und im Sales ziemlich viel revolutionieren wird. 

7 I: Und wie wichtig sind für dich CRM Systeme, wo Kundendaten hinterlegt sind?  

8 E7: Ja, wir fokussieren das ja immer mehr auch bei uns. Also das CRM war früher nie so wichtig 

bei uns. Ich glaube, man kann konzernintern einfach viel mehr die Entscheidungsträger bei großen Firmen 

suchen, da wir doch ziemlich viele Überschneidungen haben. Ich glaube, da macht es Sinn. Also wir nutzen 

das eigentlich regelmäßig. Auch für das Reporting ist es einfach ein vereinfachtes Tool und dient dazu, die 

Installed Bases prinzipiell zu definieren und auch die Zusammenarbeit mit dem Service einfach zu 

vereinfachen, selbst nachzuschauen, ob der Service irgendwelche Upgrades oder so in der Vergangenheit 

gemacht hat. Das macht es einfach viel übersichtlicher, als ständig nachfragen zu müssen. 

9 I: Okay, danke. Zur nächsten Frage: Im Akquiseprozess – wie wichtig ist kundenzentriertes 

Denken, also dass der Kunde sozusagen im Mittelpunkt des gesamten Schaffens steht? 

10 E7: Also, wir haben zwar eigentlich relativ viele Standardlösungen, aber ich finde, das ist das, was 

uns von unserer Konkurrenz unterscheidet, dass wir doch ziemlich viel auch auf kundenspezifische 

Wünsche eingehen. Und ich denke, in der heutigen Zeit, wo viele Kunden wirklich eigene Ideen haben, ist 

es ziemlich wichtig, darauf einzugehen und den Kunden entgegenzukommen und dabei zu versuchen, 

Lösungen auszuarbeiten.  

11 I: Wie sieht das Potenzial aus? Wird das kundenzentrierte Denken und das Mindset der Customer 

Journey, dass man auch die Bedürfnisse erfüllt, wenn sie nicht technisch sind – es kann alles sein –, überall 

gleich umgesetzt? Oder gibt es in manchen Abteilungen noch Verbesserungspotenzial? 
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12 E7: Gute Frage. Ja, grundsätzlich denke ich, dass es immer wieder Verbesserungspotenzial gibt. 

Nur oft weiß man ja gar nicht, welche Abteilungen wirklich was machen, und unser Portfolio ist so groß, 

dass es ziemlich schwierig ist, auf alles einzugehen. 

13 I: Aber würdest du jetzt sagen, dass die Customer Journey, also das Eruieren der Bedürfnisse aus 

Kundenperspektive, eines der wichtigsten Mindsets ist, damit die Akquise positiv abläuft? 

14 E7: Also ja, auf alle Fälle, ja.  

15 I: Okay, gut, danke. Zum nächsten Thema: Wie wichtig findest du es, dass man sich den 

Bedürfnissen des Kunden anpasst, ob man ihn virtuell oder persönlich trifft? 

16 E7: Also, ich denke, gerade im Anfangsstadium macht es immer Sinn, virtuell zu agieren, man ist 

relativ rasch und zeitlich relativ flexibel. Ich denke aber, dass es in Zukunft, gerade in unserem Sektor des 

Maschinenbaus, ziemlich wichtig ist, persönliche Bindungen aufzubauen, was nur in einem persönlichen 

Treffen möglich ist. Also ich glaube, es macht sicher Sinn und die virtuelle Welt nimmt uns viel ab. Gerade 

am Anfang der Projekte gibt uns das die Möglichkeit, hier einfach schneller zu sein und die Projekte mal 

grob zu besprechen. Aber ich glaube, eine persönliche Basis und Bindung zum Kunden wird immer wieder 

benötigt. 

17 I: Okay, und wie siehst du zum Beispiel das Potenzial, dass man effektiv ist und sich für wichtige 

Kunden auch engagiert und dann sagt, dass der Innendienst die D- und C-Kunden übernimmt? Wie findest 

du diesen Ansatz? 

18 E7: Ja, das macht sicher Sinn, wenn der Innendienst hier den Sales entlasten kann. Wie ich es 

vorher erwähnt habe, mache ich in meinem Bereich grundsätzlich alles, also Innendienst und Außendienst, 

und man merkt schon, dass in vielen Punkten einfach die Kundenbeziehung dann etwas hinterherhinkt, 

wenn man ständig mit Innendienstaufgaben beschäftigt ist, sei es irgendwelche Angebote abzuändern oder 

zum fünften Mal die Kalkulation zu aktualisieren. Also ich denke, es würde Sinn machen, wenn der 

Innendienst das direkt mit dem Kunden übernimmt. Du sprichst von C- und D-Kunden oder vielleicht von 

nicht so wertvollen Erstbeziehungen. 

19 I: Und wie schaut es aus, wenn du Neukundenakquise machst? Wie gehst du dann vor?  

20 E7: Also bei uns ist es so, wir haben eine allgemeine E-Mail-Adresse, wir haben den Vorteil bei 

uns, dass wir einen ziemlich hohen Marktanteil haben. Das heißt, hier gehen eigentlich relativ wenige 

Projekte, sage ich, an uns vorbei, weil wir auch nicht so viel Konkurrenz haben. In unserem Gebiet gibt es 

gerade mal drei Firmen, die das anbieten. Das heißt, wir haben den Vorteil, dass eigentlich viele Firmen 

über unsere Internetseite anfragen. Wir schreiben dann ein generelles Schreiben per E-Mail raus, wo wir 

mal die Eckdaten anfragen, da eigentlich über Online-Meetings dann relativ rasch mit den Kunden ins 

Gespräch zu kommen. 

21 I: Okay, gut, dann gehen wir zum nächsten Themenblock. Das sind die Geschäftstypen im 

Maschinen- und Anlagenbau. Und da ist die Frage erstmal, gibt es einen Unterschied bei dir zwischen 

Großprojekten und sozusagen Standard Business?  
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22 E7: Ja klar, also wir haben viele Einzelmaschinen, die wir versuchen auf den Markt zu bekommen, 

also in Teilbereiche von der Anlage oder Upgrades mit Einzelmaschinen und natürlich auch viel 

Projektgeschäft, also überwiegend Projektgeschäfte eigentlich.  

23 I: Und bezogen auf die vorher besprochenen Geschäftstypen, würdest du die Zuordnung zum 

Systemgeschäft, das heißt zum Beziehungspfleger, der das Erstgeschäft macht und dann Folgegeschäft 

generiert, und zusätzlich zum Projektgeschäft, wobei der Vertrieb im Akquiseprozess als Botschafter 

fungiert, passend finden, oder würdest du weitere Differenzierungen vornehmen? 

24 E7: Nein, ich würde das passend finden, weil die anderen Punkte bei uns eigentlich nicht zutreffen, 

da wir nicht Schrauben und vereinfachte Bauteile liefern. Wir haben immer zumindest eine Maschine, die 

für uns eine Standardmaschine ist, aber auf dem Markt trotzdem Know-how benötigt. Also die 

Differenzierung in diese zwei ist ausreichend. 

25 I: Und gibt es weitere Unterschiede in gewissen Phasen, in denen du sagst, dass sich das sehr 

stark zwischen Systemgeschäft und Projektgeschäft differenziert? 

26 E7: Nein, eigentlich nicht, weil wir versuchen, jedes Projekt, egal ob klein oder groß, gleich zu 

bewerten. Also wir machen keinen großen Unterschied, ob es sich um ein 5000-Euro-Projekt handelt oder 

um ein 20-Millionen-Euro-Projekt. Wir versuchen, alle gleichmäßig auszuarbeiten. Der einzige Unterschied, 

den es macht, betrifft die internen Genehmigungen. 

27 I: Aber würde es dann Sinn machen, wenn man an Effektivität und Effizienz denkt, dass man, wenn 

man genug Volumen hat, das in Basic Business und Projektgeschäft aufteilt, sodass sich die einen 

Personen auf das Projektgeschäft konzentrieren können und die anderen auf das Standard-Business? 

28 E7: Nein, das glaube ich nicht. Vielleicht könnte man mehr Standard-Business dem Innendienst 

übergeben, so wie du es vorher mit den C- und D-Kunden gemeint hast. Aber ich glaube nicht, dass man 

das aufteilen muss oder in unserem Bereich aufteilen sollte, weil es hier so übergreifend und eigentlich 

relativ das Gleiche ist. Der Großkunde, den man im Projektgeschäft begleitet hat, fragt dann auch 

Einzelmaschinen an. Also hat man immer mit denselben Leuten zu tun. 

29 I: Okay, gut. Dann zum nächsten Thema, das du schon angesprochen hast: die Anfrageprüfung. 

Wie wichtig sind Quality Gates? Das heißt, wie wichtig ist es, Kundenanfragen vorab zu prüfen, ob sie 

überhaupt passend sind? 

30 E7: Ja, das haben wir ziemlich oft, weil wir relativ viele Anfragen bekommen, auch aus Ländern, in 

denen wir nicht anbieten dürfen oder in denen es Regulierungen gibt, die uns davon abhalten. Also ist es 

ziemlich wichtig, hier ein Quality Gate zu haben. Wir versuchen, uns überall die Approvals einzuholen und 

zu prüfen, ob es sich um eine finanziell gut dastehende Firma handelt. Sprich, gleich am Anfang klären wir, 

ob Zahlungsbedingungen über einen Letter of Credit benötigt werden, womit wir auch viele kleinere Firmen 

davon abhalten. Wir sprechen dann doch meistens von Millionen-Investments. 

31 I: Okay, und wie wichtig ist dann in der Angebotsphase, dass man unterschiedliche Prozesse hat, 

wenn man sagt, der Kunde braucht eine Preisinformation. Ist ein Schnellverfahren nützlich?  

32 E7: Auf jeden Fall. Also, wir machen das bei uns ziemlich oft, und ich weiß, dass es in unseren 

Bereich überhaupt so ist, dass man einen Faktor legt, der sagt: „Okay, Basis-Equipment mit Faktor 2,5 
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ergibt ein EPC-Projekt.“ Also es macht auf alle Fälle Sinn, weil oftmals, sage ich mal, sind wir im 

Projektgeschäft auch nur dazu da, dem Kunden Schubladenlösungen anzubieten. Und ich denke, da ist es 

auch ziemlich einfach für uns, mit Budgetwerten schnell die Kundenbefriedigung zu gewährleisten. 

33 I: Okay, gut. Zur nächsten Frage: Wann ist es wichtig, das Selling Center zu definieren? Das heißt, 

wenn man eine Anfrage oder eine Geschäftsanbahnung hat - wann ist der effektivste Zeitpunkt, um sich 

intern in der Organisation aufzustellen? 

34 E7: Ich muss sagen, Experten ins Team dazu holen ist umso früher, umso besser. Ich denke mal 

gerade, wenn es an die Ausarbeitung vom Zeitplan geht und das Risk Assessment, da ist es dann wichtig, 

dass man sich intern einfach die Unterstützung holt, die man benötigt.  

35 I: Okay. Gibt es da eine gewisse Phase, die der beste Zeitpunkt ist, oder ist das etwas, das 

kontinuierlich zunimmt, abnimmt, wächst und sich anpasst? 

36 E7: Also grundsätzlich ist es bei uns so, dass wir ein Projekt als Hot Project definieren, wenn wir 

wirklich überzeugt sind, dass der Kunde zumindest investiert, sei es in uns oder in die Konkurrenz. Dann 

versuchen wir uns eigentlich in der Auftragsabwicklung schon einmal Kapazitäten zu sichern, die uns im 

Sales-Prozess helfen, das nochmal genauer auszuarbeiten und hier schon einen roten Faden durch den 

ganzen Vertrag und so weiter zu ziehen.  

37 I: Und gibt es da einen Punkt, an dem definiert wird, wer für die Angebotslegung zuständig ist, wer 

technisch, wer kaufmännisch, wer für die Rechtsabteilung zuständig ist? Gibt es einen Prozess dahinter, 

wann das definiert wird, oder ist das laufend und kontinuierlich? 

38 E7: Nein, das ist laufend und kontinuierlich, da die einzelnen Abteilungen untergliedert sind. Es 

wird einfach ein Projektleiter definiert, ein Commercial Sales Manager wird bestimmt, und der kümmert sich 

dann weiter mit der Steuerabteilung. 

39 I: Okay. Das Buying Center besteht aus technischen Verantwortlichen, kaufmännischen 

Verantwortlichen, Influencern und Entscheidern. Wann ist der beste Zeitpunkt, das Buying Center beim 

Kunden zu identifizieren, oder ist das ein kontinuierlicher Prozess im Akquiseprozess? 

40 E7: Nein, das ist bei uns einfach ein kontinuierlicher Prozess.  

41 I: Okay, gut. Und wie wichtig ist der Freigabeprozess für Angebote in Bezug auf Sicherheit und 

Absicherung, den du schon kurz angesprochen hast? 

42 E7: Bei uns ist das extrem wichtig, weil jedes Projekt über einen gewissen Betrag X intern über ein 

System geprüft werden muss. Man darf gar keinen Vertrag unterschreiben, ohne dass vorher dieses Digital 

Approval, also die Freigabe durch die Entscheidungsträger und das Management, erfolgt ist. Da gibt es 

einfach verschiedene Abstufungen bei unterschiedlichen Punkten. Je mehr das von dem Standardvertrag, 

sage ich mal, abweicht, desto höheres Top-Management muss das dann freigeben. 

43 I: Und wie wichtig ist es, nachdem das Angebot gelegt und zum Kunden gesendet wurde, ein 

Follow-up zu machen, also noch einmal nachzufragen, wie es aussieht, wenn man länger keine 

Rückmeldung bekommt? 
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44 E7: Also, ich glaube, Follow-ups sind im Sales das absolut Wichtigste, weil es ja auch das ist, was 

die Kundenbeziehung eigentlich aufbaut. Das ist der freie Anruf, den du hast, um hier mal darüber zu 

sprechen. Also, ich glaube, es ist extrem wichtig, weil viele Sachen, so wie ich es vorher gesagt habe, oft 

nur dafür da sind, Schubladenlösungen auszuarbeiten. Hier mit deiner Lösung einfach ein bisschen weiter 

voranzukommen, noch einmal nachzufragen und zu klären, ob alles verstanden wurde, ist, glaube ich, das 

A und O. 

45 I: Okay, dann kommen wir zum nächsten Themenblock: die multidisziplinären Teams. Siehst du 

Potenzial, im Akquiseprozess mit verschiedenen Personen zusammenzuarbeiten, anders zu denken und 

dadurch Unterstützung während der Akquise zu erhalten? 

46 E7: Also gut, bei uns ist es ja so, dass wir viele Teilbereiche haben, die in einer anderen Abteilung 

angegliedert sind, z. B. der Holzplatz, der am Standort in Finnland angesiedelt ist, oder die Eindampfanlage, 

die über den Standort Amerika gemacht wird. Das heißt, bei uns ist es eigentlich ein kontinuierlicher 

Prozess, dass, wenn der Holzplatz mit angefragt wird und wir hier Chancen sehen, konkurrenzfähig zu 

sein, wir diese Abteilung natürlich von Beginn an einbeziehen. 

47 I: Und macht es Sinn, dass man, wenn man Kundenauftritte bei großen Kunden hat, nicht nur den 

Sales mitnimmt, sondern vielleicht auch einen Produktmanager, Marketing und so weiter, um ein 

gemeinschaftliches Bild zu erzeugen und viele verschiedene Experten sozusagen an den Tisch zu bringen? 

48 E7: Also, ich glaube, es kann Sinn machen, gerade im Vergabeprozess, wenn man mit dem 

Projektleiter auftritt, damit hier schon eine Bindung aufgebaut wird und der Kunde sieht, dass es jemanden 

gibt, dem er vertrauen kann. Gerade wenn ein Senior-Projektleiter für ein Projekt auserwählt wurde, finde 

ich, dass es Sinn macht, ihn mitzunehmen. Produktmanager selbst – wir haben viele Produkte, also müsste 

man ja jedes Mal mit 20 Leuten zum Kunden fahren. Das würde, glaube ich, mehr abschrecken als helfen. 

49 I: Ja, ja. Okay. Und wie siehst du es, eine andere Denkweise einzubringen und vielleicht mit 

verschiedenen Köpfen aus verschiedenen Abteilungen zusammenzusitzen? Man könnte einen kreativen 

Workshop machen, um neue Kundenkontaktpunkte zu eröffnen, wie z. B. Customer Success, bei dem 

Bestandskunden vortragen, welche Erfolge sie mit dem Unternehmen gefeiert haben, und das 

Unternehmen dazu potenzielle Neukunden einlädt. Wie findest du solche Ideen? 

50 E7: Die Idee finde ich sehr gut. Wir haben früher öfter mit unserer Service-Abteilung Customer 

Days gemacht, das ist leider während der Zeit von Corona ein bisschen untergegangen. Man hat versucht, 

das online zu machen, hatte dabei aber ziemlich viel Angst, dass die ganzen Präsentationen und so an die 

Konkurrenz weitergegeben werden. Also ich würde die Idee ziemlich gut finden, öfter intern innerhalb der 

Andritz einfach zu sprechen und versuchen, auch das Portfolio zu erweitern. 

51 I: Siehst du vielleicht noch irgendwo im Akquiseprozess, also von der Kundenplanung, 

Geschäftsanbahnung, Angebotslegung, Verhandlung und so weiter, Potenzial, wo du sagst, dass es 

interessant wäre, wenn jemand aus einer anderen Abteilung unterstützen oder Insights geben könnte, wie 

z. B. die Buchhaltung, ob der Kunde liquide ist, wie seine Zahlungsmoral war, wenn man in eine 

Verhandlung geht und so weiter? 

52 E7: Also wie gesagt, bei uns ist das wirklich ein laufender Prozess, und sobald etwas als Hot Project 

definiert wird, wird alles von unseren Commercial Sales geprüft, und dazu zählt natürlich auch die 
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Kundenliquidität und ob man den Kunden versichern kann. Dabei werden einfach viele Punkte abgefragt. 

In unseren Verträgen haben wir meistens Zahlungsbedingungen, die immer abgesichert sind, bis auf die 

Anzahlung. Daher ist es für uns jetzt nicht so wichtig. Und das, was für uns wichtig ist, läuft im allgemeinen 

Prozess einfach mit. 

53 I: Okay, gut, nächster Punkt: Da kommen wir jetzt zum Open-Innovation-Ansatz für Sales, und da 

ist die erste Frage: Wie wichtig und wie groß ist das Potenzial, wenn man eine Kooperation mit 

Partnerunternehmen eingeht, Kundenbesuche macht und gezielt Netzwerke austauscht? 

54 E7: Also, wir hatten gerade den Fall, dass wir versuchen, in eine neue Industrie einzusteigen. Da 

haben wir uns entschieden, eine Partnerschaft mit einem anderen führenden Unternehmen einzugehen, 

das sich schon länger damit beschäftigt, um schnell viele Referenzen zu sichern, damit wir zukünftig in 

diesem Marktbereich einen größeren Anteil vom Kuchen bekommen. Das heißt, grundsätzlich finde ich es 

immer gut, wenn du andere für dich Werbung machen lässt, die dir am Ende des Tages vielleicht sogar 

noch einen Auftrag bringen. 

55 I: Und wie wichtig findest du es, dass das Unternehmen von sich aus intern das bestehende 

Netzwerk an den Vertrieb weitergibt, damit dieser sich in der Akquise oder bei wichtigen Kundenkontakten 

leichter tut? Das können Kontakte aus anderen Divisionen, aus der Vergangenheit oder auch von 

Privatpersonen sein. Wie wichtig ist es, interne Ressourcen zu nutzen? 

56 E7: Ja, ich schätze, wenn du im Vertrieb arbeitest, baust du dir automatisch irgendwann dein 

Netzwerk auf. Aber gerade bei Neukunden wäre es schon super, wenn jemand Kontakte mit ihnen hätte 

und das weiter voranbringen könnte. 

57 I: Und der dritte Punkt ist: Wie wichtig wäre es für dich, die externe Perspektive einzubringen? Das 

heißt, du bist in der Akquise, machst Geschäftsanbahnung, und du hättest eine Datenbank, in der du 

Kundenfeedback, Markttrends und Wettbewerbsinformationen einsehen könntest. Wie wichtig sind solche 

Daten während der Akquise? 

58 E7: Ja, schwer zu sagen. Es sind halt meistens Ressourcenfresser, die am Ende des Tages 

vielleicht einfach noch nicht ganz so gut funktionieren, wie sie funktionieren sollten. Also ich glaube, dass 

wir das in unserem Teilbereich jetzt einmal nicht benötigen. Wahrscheinlich, wenn du in einen ganz neuen 

Markt einsteigen möchtest, ist es etwas, das dir viel helfen wird. Für laufende Geschäftsbereiche finde ich 

es persönlich nicht so wichtig. Wir haben ja bei uns auch diese Online-Befragungen von den Kunden, wo 

sie Feedback abgeben. Meistens ist es nur ein schnelles Durchklicken und es sind keine 

ernstzunehmenden Informationen, die dabei herauskommen. 

59 I: Okay, aber grundsätzlich, wenn du sagst, egal, was bei den Kundenbefragungen herauskommt, 

aber wenn man eine Datenbank hat, in der Kundenfeedback gesammelt wird, vielleicht auch aus direkten 

Gesprächen mit dem Projektleiter, oder Informationen zu Markttrends, was aktuell bei den Produkten 

passiert, und vielleicht auch Wettbewerbsinformationen, soweit sie legal sind, wie etwa, was der 

Wettbewerber meist anbietet oder wie das aussieht – findest du, dass das nicht so hilfreich für deinen Markt 

ist? 

60 E7: Also für unseren Markt jetzt nicht, wie gesagt, aber wir sind im XY Sektor relativ klein. Bei uns 

gibt es genau drei Anbieter, da weißt du relativ viel über das gesamte Marktgeschehen. 
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61 I: Okay, andere Frage: Wie wichtig findest du es, dass nach der Angebotslegung, also in den 

Vorklärungen, in denen man sich das Anforderungsprofil und das Leistungsprofil des Kunden anschaut und 

die letzten Details klärt, der Kunde in diesem Moment präsentiert? 

62 E7: Du meinst sein Unternehmen oder?  

63 I: Nein, seine Bedürfnisse, also was einem nicht passt? 

64 E7: Sehr wichtig. Also ich versuche, bei uns durchzusetzen, dass wir am Ende eines Projekts eine 

Übergabe vom Projektleiter an den Service machen, eine Projektübergabe, und gleichzeitig ein Lessons 

Learned für das Projekt durchführen. 

65 I: Das ist jetzt im Thema nach der Angebotslegung, das heißt, du schickst das erste Angebot raus, 

und es ist ja nicht so, dass das erste Angebot perfekt ist. Das heißt, du wirst ein Abstimmungsmeeting mit 

dem Kunden haben, bei dem er noch seine Bedürfnisse oder Präferenzen einbringt. Und wie wichtig ist es, 

dass z. B. nur der Kunde präsentiert, was seine Bedürfnisse sind, oder ist es wichtiger, dass man 

gemeinsam eine Lösung findet? Wie ist dein Zugang? 

66 E7: Also, ich glaube, es ist immer wichtig, eine gemeinsame Lösung mit dem Kunden zu finden, 

weil er sich dann viel mehr abgeholt fühlt und seine Ideen mit einbringen kann. Am Ende des Tages ist er 

dann sicher, dass seine Bedürfnisse ebenfalls abgedeckt sind und du nicht einfach nur eine 

Standardlösung verkaufst. 

67 I: Okay, gut, dann gehen wir schon zum letzten Themenblock, und das ist die Identifikation von 

Verbesserungspotenzialen. Die erste Frage: Was macht für dich eine erfolgreiche Akquise aus? Was sind 

Kompetenzen, die du sagen würdest, die man benötigt, um erfolgreich zu sein? 

68 E7: Ja, auf alle Fälle ein Marktgebiet, in dem man sich auskennt, und ein gutes Netzwerk. Als wir 

angefangen haben, in den neuen Markt für Blumenerde einzusteigen, haben wir zum Beispiel ganz eng mit 

Universitäten zusammengearbeitet, viel Akquise über Messen gemacht und dadurch ein großes Netzwerk 

aufgebaut. Wir haben viele Kundenanfragen rasch beantwortet und waren präsent. Ich glaube, die Präsenz 

am Markt ist einfach das Wichtigste. 

69 I: Dann, wie wichtig sind kulturelle Unterschiede, damit man sie in den Prozess aufnimmt, um zu 

verstehen, wie der Kunde tickt und was für ihn wichtig ist? 

70 E7: Also, ich habe zum Beispiel gelernt, als ich eine Zeit lang in der Türkei mitgeholfen habe, dass 

dort hohe Verhandlungsmargen üblich sind, die man von Anfang an mit einbeziehen muss. In Indien ist es 

genau das Gleiche. Man sollte immer in dem Marktgebiet, in dem man tätig ist, kulturell trainiert werden. 

71 I: Ist das etwas, das man definitiv in einen Prozess aufnimmt, damit der gesamte Sales Cycle davon 

profitiert und jeder Bescheid weiß, bis hin zur Auslieferung und zum Service, damit es erfolgreich ist? 

72 E7: Also, bei uns haben wir das so gemacht: Wir hatten vor kurzem eine große Indienschulung, bei 

der alle, die mit dem indischen Raum zu tun haben, geschult wurden. Es ging um kulturelle Aspekte, und 

wir versuchen, hier auch viele Informationen zusammenzutragen, die wir dann sammeln und an alle 

weitergeben. Wir haben auch ein lokales Team aufgebaut, um, sage ich jetzt mal, face-to-face einfach viel 

schneller zu sein. 
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73 I: Und wie siehst du, wie sich der Vertrieb in den nächsten fünf Jahren verändern wird? Oder wo 

siehst du Trends, was sich in diesem Bereich bewegen wird? 

74 E7: Also, ich glaube, es wird immer schneller. Es wird wahrscheinlich viel mehr flexible 

Arbeitszeiten geben, weil du, wenn du weltweit tätig bist, einfach nicht von acht bis 17 Uhr arbeiten wirst, 

sondern vielleicht von sieben bis 11 Uhr und dann von 19 bis 23 Uhr. Ich glaube, die Richtung wird sich 

stark verändern. Die dauerhafte Telefonbereitschaft wird schon erwartet, ebenso wie schneller Service und 

solche Dinge. 

75 I: Und speziell die Kompetenz eines Vertrieblers?  

76 E7: Ja, ich glaube schon, dass die Kernkompetenz immer weniger wird. Ich denke, es wird viel 

mehr in den Bereich der Kundenbetreuung gehen, sodass man gar nicht mehr so viel technisches Know-

how haben muss, sondern dass es vielmehr darum geht, die Kundenbindung aufzubauen und dann im 

richtigen Moment die Experten hinzuzuziehen. Das ist meine Meinung. 

77 I: Okay. Und zum Modell selbst, das ich erstellt habe, gibt es da noch irgendwelche Anmerkungen, 

etwas, das ich nicht angesprochen habe und das du gerne ergänzen möchtest, wo du sagst, das sind die 

richtigen Dinge, die man tun muss, um erfolgreich zu sein? 

78 E7: Nein, das hat super gepasst. Vielleicht könntest du noch aufnehmen – ich weiß nicht, wie das 

bei dir jetzt war –, ob ein Technologie-Meeting oder so etwas sinnvoll wäre. Dass man gerade bei neuen 

Märkten oder neuen Prozessen einen Technologiekreis einberuft, das machen wir manchmal. 

79 I: Ja, interessant. Okay, cool. Wenn du nichts mehr zu ergänzen hast, dann sage ich vielen Dank 

für die Zeit und die Insights. 

 

Interview: E8 

Dauer: 42min 

Datum: 08.01.2025 

1 I: Erste Frage: Für welches Verkaufsgebiet bist du zuständig? 

2 E8: Technisch, also produkttechnisch oder prozesstechnisch?  

3 I: Länderbezogen, Regionen und so weiter. 

4 E8: Okay, also ich bin im Servicevertrieb. Das ist bei uns so ausgerichtet, dass wir eine globale 

Segmentstruktur haben. Das heißt, jedes Segment, jedes Produktsegment ist durch gewisse 

Produktmerkmale gegliedert, und das ist dann in dem Fall je Segment global. Ich bin global für das Segment 

Prozesslinie verantwortlich und habe dann in den jeweiligen Ländern, wie z. B. in den USA oder in Europa, 

selbst die Verantwortung für den Sales. In den USA haben wir Vertriebler sitzen, in China und Indien ist es 

dasselbe. 

5 I: Okay, dann kommen wir zum ersten Themenblock für das effektive Modell. Dabei stellt sich die 

Frage, wie wichtig digitale Tools sind und welches Potenzial KI für Verkaufstätigkeiten hat. 
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6 E8: Also zur ersten Frage: Digitale Tools sind natürlich entscheidend. Es beginnt bei der Akquise, 

der Lead-Erstellung und dem Erstkontakt. Wir verwenden dabei klassischerweise ein CRM-System. 

Zunächst werden die Grundlagen eingetragen, wie zum Beispiel, wann die Anfrage eingegangen ist, worum 

es ungefähr geht, eine ganz rudimentäre Beschreibung, wer der Kunde ist und vor allem, wer der 

Ansprechpartner ist. Dies dient dann auch als weiterführendes Tool, in dem ich meine Daten, die ich für 

das spätere Angebot benötige, mit genau diesen Informationen versorge. Aus dem CRM wird dann auch 

für die weitere Auswertung entnommen, wie lange wir gebraucht haben, ein Angebot zu erstellen, wie lange 

die Time-to-Order gedauert hat und so weiter. Deswegen ist es für mich im gesamten Sales-Prozess extrem 

wichtig. Hinsichtlich KI machen wir noch relativ wenig. Es gibt immer wieder Ansätze, KI sinnvoll zu nutzen, 

weniger im Sales-Prozess, mehr in Richtung Prozessoptimierung und Ähnlichem. Bei uns gibt es auch eine 

Initiative, ein KI-Tool für das Vertragswesen zu nutzen, um Vertragstexte zu überprüfen. Allerdings steckt 

das noch in den Kinderschuhen. Ich würde es als sehr wichtig erachten, aber es ist bei uns noch sehr 

schlecht ausgeprägt oder eben noch nicht weit entwickelt. 

7 I: Und würdest du irgendein zusätzliches Tool benötigen, oder was macht die Akquise erfolgreich? 

Was unterstützt dich dabei am meisten? 

8 E8: Bei der Akquise selbst?  

9 I: Ja.  

10 E8: Für die Akquise selbst nutzen wir zu 99 % CRM-Tools, die entscheidend sind. 

Standardprogramme wie Office und so weiter brauche ich nicht extra aufzählen. Zusätzlich verwenden wir 

bestimmte Marktanalyse-Tools, um zu sehen, welche Märkte welche Maßnahmen und Ressourcen 

erfordern. Ich muss aber ehrlich sagen, dass unser Service Sales derzeit meist reaktiv statt proaktiv ist. 

Das bedeutet, dass Anfragen klassisch per E-Mail oder über Anfrageformulare aus dem Jahr 2021 

reinkommen und wir diese abarbeiten. Insofern ist das wichtigste Tool für uns aktuell Outlook. 

11 I: Okay, die zweite Frage lautet: Wie wichtig ist kundenzentriertes Denken im Sales, damit der 

Kunde wirklich im Mittelpunkt steht und seine Bedürfnisse dementsprechend befriedigt werden? 

12 E8: Natürlich ist kundenzentriertes Denken entscheidend. Wenn drei Anbieter quasi das Gleiche 

anbieten, aber du dem Kunden das Gefühl gibst, dass dein Produkt, obwohl es ähnlich ist wie das der 

Mitbewerber, exakt das ist, was er braucht, hast du einen klaren Vorteil. Es gibt ja nie ein 100 % identisches 

Produkt oder einen 100 % identischen Preis. Je besser du den Kunden davon überzeugen kannst, dass 

dein Produkt genau das Richtige für ihn ist, desto größer sind die Chancen auf Erfolg und einen 

erfolgreichen Verkaufsabschluss. Insofern ist es eine Frage des Feingefühls und der Verhandlung, ob das 

Produkt tatsächlich den Erwartungen entspricht. Wichtig ist für mich auch, dem Kunden Möglichkeiten 

aufzuzeigen, ihn aber nicht zu überfordern. Es gibt immer mehr Optionen, als der Kunde tatsächlich 

benötigt, und diese sollten gezielt und verständlich präsentiert werden. Wichtig ist aber, den Kunden in 

gewisser Weise zu lenken, indem man aus Verkäufersicht klar sagt, was er eigentlich nicht braucht und 

was hingegen essenziell und wichtig für ihn wäre. 

13 I: Und wenn du einen Akquise-Prozess hast, bei dem mehrere Abteilungen wie die 

Angebotsstellung, technisches Feedback oder kommerzielles Feedback eingebunden sind, siehst du da 
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Verbesserungspotenzial? Könnten andere Abteilungen das kundenzentrierte Denken stärker fördern und 

besser verstehen, was hinter der Customer Journey steht? 

14 E8: Ja, hundertprozentig. Mein Gefühl ist, dass, je weiter jemand vom Kunden entfernt ist, desto 

weniger kundenzentriert denkt und handelt er. Das ist klar und liegt in der Natur der Sache. Ein Beispiel 

dafür wäre, dass ich als direkte Schnittstelle zum Kunden die Lösung präsentieren muss, die beispielsweise 

ein Konstrukteur für mich entwickelt hat. Ich habe den direkten Zugang zum Kunden, muss als Erster dafür 

geradestehen und den Kunden überzeugen. Der Konstrukteur hingegen steht, salopp gesagt, bereits in der 

"zweiten Reihe". Das bedeutet nicht, dass er schlechtere Arbeit macht, aber er hat nicht denselben 

unmittelbaren Kontakt zum Kunden und kennt dessen direkten Bedarf oder Pain Points nicht so genau. Er 

muss dem Kunden diese Punkte auch nicht selbst kommunizieren – das ist logisch. Je weiter jemand in 

der Prozesskette vom Kunden entfernt ist, desto weniger steht der Kunde im Mittelpunkt. Das zieht sich 

durch bis in die Produktion. Wenn zum Beispiel jemand in Graz an der Werkbank in der Produktion arbeitet, 

hat er in der Regel keinen direkten Einblick in die Pain Points des Kunden und agiert daher nicht immer so, 

wie ich es mir manchmal wünschen würde. Das liegt einfach daran, dass meine Nähe zum Kunden eine 

ganz andere ist als die seiner. 

15 I: Okay, der nächste Punkt lautet: Wie wichtig ist für dich Hybrid Sales? Wie entscheidend ist es, 

in Kundengesprächen und Kundenmeetings agil zu sein? Und wie wichtig ist es in einem Akquiseprozess, 

sich an den Kunden und seine Bedürfnisse anzupassen, egal ob es sich um ein virtuelles oder ein 

persönliches Treffen handelt? 

16 E8: Ja, ich finde, Hybrid Sales ist bei uns Standard, da jeder Sales-Prozess bei uns ein hybrider 

Prozess ist. Wir sind im Anlagenbau und im Projektgeschäft tätig, und es ist schlichtweg nicht möglich, 

alles allein zu machen – also ein Layout zu zeichnen, die gesamte Auslegung vorzunehmen, die 

Technologie dahinter zu entwickeln und zusätzlich die Elektrik und Automatisierung zu planen. Deshalb 

sind bei jedem Sales-Prozess mehrere Stakeholder beteiligt, um am Ende ein gutes Angebot für den 

Kunden zu erstellen. Intern wird bei uns immer definiert, wer den Sales Lead übernimmt. Diese Person 

trägt die Verantwortung, die Kundenbedürfnisse intern so zu vertreten, dass sie entsprechend umgesetzt 

werden. Gleichzeitig gehört es auch zur Aufgabe, dem Kunden Rückmeldung zu geben, wenn bestimmte 

Wünsche, sei es aus Kostengründen oder technologischen Gründen, nicht umsetzbar sind. In diesem 

Sinne ist die Anpassung an die Bedürfnisse des Kunden und die agile Zusammenarbeit im Team 

entscheidend für den Erfolg.  

17 I: Und wenn man sich anschaut, über welche Kanäle man Kunden anspricht und durch die Akquise 

führt, wie wichtig ist die virtuelle und persönliche Präsenz? Ob ich einen Teams-Chat mache, einen Teams-

Call durchführe oder den Kunden persönlich besuche – welche Unterschiede gibt es da im Prozess, was 

ist wichtig, und wie gestaltest du den Prozess? 

18 E8: Das hängt natürlich zu 100 % vom Produktsegment ab, in dem du unterwegs bist. Ich kann für 

meinen projektorientierten Sales-Prozess nur sagen, dass es extrem wichtig ist, zur richtigen Zeit das 

Richtige zu tun. Es hat keinen Sinn, für jedes Erstmeeting und jede Spezifikationsbesprechung dorthin zu 

fliegen und dafür einen ganzen Tag einzuplanen, nur um ein einstündiges Meeting abzuhalten. Das merkt 

man auch bei den Kunden. Die generellen Dinge können super über Teams besprochen werden: einmal 

abstecken, was der Kunde braucht, wie unser Konzept aussehen könnte, und eine Spezifikation erstellen 
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– vielleicht sogar für kleinere Dinge wie ein Budgetangebot. Wenn es sich nicht um einen komplexen Einbau 

handelt, funktioniert das hervorragend via Teams. Andererseits freut sich jeder Kunde, wenn man vor Ort 

aufkreuzt, Fotos, Videos und Scans von der Anlage macht und schaut, wie das Ganze integrierbar ist. Ich 

glaube, dass diese hybride Lösung essenziell für jeden Projekterfolg ist. Ich kann keinen Umbau vom 

Schreibtisch aus planen, wenn ich nicht weiß, wie die Kundenanlage aussieht und wie sie ins System des 

Kunden integrierbar ist. 

19 I: Und wie sieht es dann mit der Arbeitsaufteilung zwischen Außendienst und Innendienst aus? 

Würde es für dich Sinn machen, dass der Innendienst mehr Verantwortung im Sales übernimmt und sich 

um die Betreuung von D- und C-Kunden kümmert? 

20 E8: Ja, also bei uns gibt es keine klassische Aufteilung zwischen Außen- und Innendienst. Bei uns 

gibt es die Spare Parts, also die Leute, die wirklich Einzelteile verkaufen. Das ist für uns der Sales-

Innendienst. Da geht es um Zeit- und Ressourcenoptimierung. Meine Erfahrung zeigt, dass weder der 

Kunde noch wir den Bedarf haben, dass ich, wenn ich ihm ein Getriebe verkaufe, bei dem die 

Seriennummer und alles bekannt ist, noch siebenmal hinterher anrufe, ob er noch etwas braucht oder ob 

ich ihn noch irgendwie unterstützen kann. Wir sind nicht in der Luxusartikelbranche, sondern in der 

Nutzartikelbranche, und da geht es einfach darum, dass ein Produkt nur dann ausgetauscht wird, wenn es 

auch kaputt ist. Das merke ich besonders bei diesen Ersatzteilgeschäften. Da gibt es wenig bis kein Cross-

Selling. Da wird einfach gesagt: Ich brauche dieses Produkt, bitte bieten Sie mir genau das an, sonst nichts, 

und verschwenden Sie nicht meine Zeit mit irgendetwas anderem. 

21 I: Okay.  

22 E8: Das andere ist im Projektgeschäft, also wenn es um Umbauten geht, da gibt es natürlich viel 

Potenzial für Cross-Selling und so weiter. Und da ist es natürlich auch extrem wichtig, dass man beim 

Kunden ist, seine Bedürfnisse versteht und auch sieht, was drumherum ist – mit einem Blick nach links und 

nach rechts. 

23 I: Okay. Können wir im Capital-Geschäft vielleicht ein bisschen mehr ins Detail gehen? Würde es 

dort dann Sinn machen? 

24 E8: Ja, hundertprozentig. Es macht natürlich einen großen Unterschied, ob ich eine Anlage auf die 

grüne Wiese baue oder ob ich einen Teil einer bestehenden Anlage umbaue. Tendenziell habe ich beim 

Umbau im Vergleich zu einem echten Neugeschäft den gleichen Papierkram, aber mit 100-mal mehr 

Aufwand im Verhältnis zu dem Umsatz, den ich dafür erwirtschafte. Das liegt daran, dass ich mir wirklich 

ganz genau die Schnittstellen anschauen muss. Ich muss vor Ort sein, mit dem Kunden kommunizieren, 

den Scope ganz exakt abstecken und auch die Verantwortungen genau definieren. Andernfalls kommt für 

beide Parteien, also weder für den Kunden noch für den Verkäufer, ein befriedigendes Ergebnis heraus. 

25 I: Das heißt, Innendienst betreut C- & D-Kunden für Kleinigkeiten.  

26 E8: Macht auch Sinn, vor allem für standardisierte Teile. Ja, genau. Diese haben zwar auch einen 

Kundenkontakt, aber nicht so, dass sie vor Ort sind und um die Welt fliegen. Was vielleicht Sinn macht, 

weil du das vorher noch angesprochen hast, ist im Capital-Geschäft, wenn wir gesamte Anlagen verkaufen. 

Dabei werden oft auch gewisse Ersatzteilpakete mitverkauft, und in diesem Zusammenhang macht es auf 

jeden Fall Sinn, dass der Experte, der diese Ersatzteile verkauft, mitfährt und den Kunden berät. Das betrifft 
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insbesondere die Priorisierung, wie zum Beispiel, welche Ersatzteile Priorität eins, zwei oder drei haben, 

wann sie benötigt werden und in welcher Menge. Das macht auf jeden Fall Sinn. 

27 I: Gut, dann gehen wir zum nächsten Themenblock, und das sind die Geschäftstypen, die wir 

angesprochen haben. Wie siehst du das für dein Business? Macht es Sinn, zu sagen, dass man Bereiche 

hat, einerseits das Projektgeschäft, bei dem der Vertrieb sozusagen der Botschafter im Akquiseprozess ist, 

und andererseits das Basic Business, also das Systemgeschäft, mit Beziehungspflege, Hauptgeschäft und 

Folgegeschäft? Macht das für die Geschäftstypen Sinn? Und kannst du das auf deinen Prozess 

anwenden? 

28 E8: Also bei uns ist es vielleicht ein wenig speziell, weil wir zu 99 % im Projektgeschäft tätig sind, 

außer bei den Ersatzteilen. Und da ist es eben auch so, dass es selten eine wirkliche Neuakquise gibt, weil 

es einfach vier bis fünf globale Player gibt. Es sind immer die gleichen Kunden, und wir wissen, dass diese 

Kunden in den nächsten Jahren vielleicht hier und dort eine neue Anlage bauen möchten. Die Kunden per 

se ändern sich aber nicht. Das heißt, diesen klassischen Akquiseprozess gibt es bei uns weniger. 

29 I: Aber würden die Kompetenzen jetzt passen, wenn du sagst, der Vertriebler ist sozusagen 

Botschafter im Akquiseprozess und individuelle Leistungen zwischen Lieferanten und Kunden koordinieren 

muss? Und das zweite, das heißt Systemgeschäft, ist nicht der Fall. 

30 E8: Das gibt es bei uns einfach weniger, würde ich sagen. Wir haben kein ausgeprägtes 

Systemgeschäft, außer bei einem Umbau mit einem fix definierten Leistungsschwerpunkt. Ich würde eher 

sagen, dass wir weniger Systemgeschäft haben. Bei uns ist es eigentlich wirklich zum Großteil 

Projektgeschäft. 

31 I: Okay, passt. Dann bleibt es beim Projektgeschäft, das trifft zu. Gehen wir zum nächsten Teil, das 

ist das Validieren des theoretischen Modells. Und da stellt sich die Frage, wie wichtig Anfrageprüfungen 

sind, das heißt Quality-Checks, bei denen man entscheidet, ob eine Anfrage relevant für das Unternehmen 

ist oder nicht. 

32 E8: Ja, gerade bei uns, also im Service, sind wir extrem limitiert, was unsere Ressourcen betrifft. 

Und aufgrund der Größe des Unternehmens muss man sagen, dass wir uns extrem schwer tun, 

maßgeschneiderte Lösungen anzubieten, die eine komplette Neuentwicklung unserer Produktpalette 

erfordern würden. Ergo müssen wir vorab aussortieren, ob eine Anfrage für uns Sinn macht. Einerseits 

macht sie aus kapazitären Gründen Sinn, weil wenn ich es einfach nicht bewältigen kann, ist der Kunde 

unzufrieden, und ich bin unzufrieden, weil wir ihn ewig warten lassen mussten. Andererseits macht es 

technologisch Sinn, weil, auch wenn wir alles konstruieren könnten, es keinen Sinn ergibt, wenn dafür 

beispielsweise 2000 Konstruktionsstunden erforderlich sind und ein anderer Anbieter dies direkt von der 

Palette anbieten kann. Der Kunde wäre ebenfalls unzufrieden, weil ich ihm das nie zu einem sinnvollen 

Preis anbieten könnte. Das heißt, für mich ist dieser Filterungsprozess das A und O und wird bei uns auch 

so umgesetzt. Jede Anfrage wird trotzdem im CRM erfasst, und dann gibt es eine gemeinsame "Bid or No-

Bid"-Entscheidung, die aufgrund der genannten Gründe wirklich essenziell ist. 

33 I: Und wie wichtig ist es und steigert es die Effektivität, wenn man in der Angebotserstellung sagt, 

es gibt zwei Zweige: Entweder der Kunde möchte eine Preisindikation und ein schnelles Angebot – dann 
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gehen die Prozesse in diese Richtung –, oder den Standardweg, bei dem man ein fertiges, verbindliches 

Angebot erstellt? 

34 E8: Ja, aber bei uns ist es eher so, dass es mehr ein Kreislauf ist. Es ist kein Entweder-oder, 

sondern meistens startet es so, dass, wie jetzt im Herbst, die klassische Budgetphase für alle unsere 

Kunden beginnt. In diesem Zeitraum werden zig Budgetangebote und Konzepte ausgearbeitet, im Wissen, 

dass das Ganze dann im Januar, Februar oder Q1 auf jeden Fall in ein bindendes Angebot übergehen 

wird. Das heißt, diese zwei Prozesse sind keine parallelen Prozesse, sondern eher ein Kreislauf, der sich 

immer wiederholt. Das Budget, das dann freigegeben wurde, wird konkretisiert, und ich weiß ganz genau, 

dass wir gute Karten haben, wenn wir ein gutes Budgetangebot gelegt haben und anschließend für ein 

bindendes Angebot angefragt werden, dass wir das dann auch bekommen. 

35 I: Aber ist es nicht so, dass der Kunde irgendwann einmal ein Grobkonzept oder eine grobe 

Preisabschätzung braucht? 

36 E8: Ja, genau, es startet immer damit, dass der Kunde eine grobe Preisabschätzung benötigt. 

Wenn er diese grobe Preisabschätzung und eine ungefähre Spezifikation hat, geht er damit intern 

sozusagen „Geld sammeln“ und fragt das Budget an, das er für sein Investment benötigt. Wenn er die 

Budgetfreigabe intern erhalten hat, geht es meistens zum bindenden Angebot, und dann wird das Ganze 

konkretisiert. 

37 I: Okay. Wie wichtig sind in diesem Fall Freigabeprozesse zur Absicherung für die 

Vertriebsmitarbeiter und für das Unternehmen? 

38 E8: Ja, ich würde sagen, Freigabeprozesse sind essenziell. Wichtig ist zu erkennen, dass ein 

Budgetangebot, auch wenn man oft denkt, es sei nicht so relevant, den Kunden frustriert, wenn man dann 

um 50 % daneben liegt. Dementsprechend ist es wichtig, sich intern abzustimmen und abzusichern, bevor 

man so etwas absendet: Passt der Scope, den wir angeboten haben? Passt der Preis? Passt der GM 

dahinter? Und haben wir genug Reserven einkalkuliert? Andernfalls sind entweder der Kunde oder wir nicht 

happy, wenn es später zu einem bindenden Angebot kommt. Daher sind solche Freigabeprozesse 

essenziell. Sie sind nichts Schlechtes für den Vertriebler, auch wenn das manchmal so gesehen wird. In 

Wahrheit dienen sie nur der Absicherung und als Vier-Augen-Prinzip, um sicherzustellen, dass alles passt, 

was man sich da vorgestellt hat. 

39 I: Und wie sieht es aus mit dem Selling Center? Gibt es eine Phase im Akquiseprozess, in der man 

sagt, das ist der richtige Zeitpunkt, das zu definieren, oder ist es ein kontinuierlicher Prozess? Und das 

Gleiche gilt für das Buying Center: Wer sind die Entscheider, wen muss ich beeinflussen, und wen muss 

ich auf meine Seite ziehen? Gibt es eine Phase, die der beste Zeitpunkt dafür ist, oder ist das eher auch 

ein kontinuierlicher Prozess im Verkauf? 

40 E8: Ja, also dadurch, dass wir das länderspezifisch organisieren, ist es bei uns relativ klar definiert, 

wo das Selling Center ist und wer den Sales Lead übernimmt, wenn es ein Produkt ist, das in meinen 

Bereich fällt. Das heißt, wenn es mein Produkt ist und in den USA verkauft wird, dann weiß ich, dass mein 

Vertriebsmitarbeiter, der in den USA sitzt, das „Face to Customer“ sein wird, und ich werde ihn bei der 

Angebotserstellung unterstützen. Das Buying Center ist ab und zu ein bisschen schwer herauszufinden, 

weil man manchmal eine Anfrage zum Beispiel aus der Einkaufsabteilung bekommt. Jeder, der in einem 
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großen Konzern arbeitet, weiß, wie technisch versiert die Einkaufsabteilung teilweise ist. Oftmals sind sie 

wirklich nur die Bürokraten dahinter. Das heißt, sie haben ganz andere Interessen als der tatsächliche 

Anlagenbediener, der ebenfalls ein gewisser Stakeholder auf Kundenseite ist. 

41 I: Und deswegen stellt sich die Frage nach dem Buying Center, denn das ist ja nicht nur eine 

Person, sondern besteht aus mehreren Personen. Ist es dann ein kontinuierlicher Prozess, das 

herauszufinden? Oder gibt es eine Phase im Akquiseprozess, in der es am wahrscheinlichsten ist, dass 

ich herausfinden kann, wer die Entscheider und die Influencer sind, oder in der sich diese Personen zeigen? 

42 E8: Bei uns ist es klassisch, wirklich sehr klassisch, dass wir die Anfrage aus der Einkaufsabteilung 

erhalten und ein erstes Meeting anfragen, in dem wir gewisse Gegebenheiten mit dem Kunden klären. In 

diesem Erstmeeting, in dem der Projektumfang definiert wird und sich die Teilnehmer vorstellen, wird 

einigermaßen klar, wen ich technologisch überzeugen muss und wen ich preislich überzeugen muss. Das 

kristallisiert sich meistens relativ klassisch heraus. Wir haben keinen Standardprozess dafür, aber meistens 

passiert es im Zuge dieses Erstgesprächs. 

43 I: Okay, und sitzen da die Entscheider auch immer am Tisch?  

44 E8: Naja, die Entscheider – also meistens sitzen die technologischen Entscheider am Tisch –, aber 

die Leute, die das Kapital tatsächlich freigeben, wenn es um Millionenbeträge geht, bekommt man nicht 

selten überhaupt nie zu Gesicht. Das heißt, man muss oftmals versuchen, die Mitarbeiter des Kunden oder 

meine Erstansprechperson dermaßen zu beeinflussen, dass diese ein gutes Wort für mich bei ihrem 

Entscheidungsträger einlegt. Ein Klassiker ist zum Beispiel die Einkaufsabteilung: Mit einem Einkaufschef, 

der am Ende die Freigabe erteilt, habe ich oft überhaupt keinen direkten Kontakt und sehe dann nur die 

finale Freigabe. 

45 I: Aber dann klingt es eher so, als wäre das ein kontinuierlicher Prozess, bei dem man immer wieder 

daran arbeitet. Gut, und wie wichtig ist dann ein Follow-up nach einem Erstangebot, damit man immer auf 

der Spur bleibt? 

46 E8: Extrem wichtig. Es gibt natürlich Zeitfristen, die man einhalten muss. Große Mühlen mahlen 

langsam. Das heißt, es ist für den Kunden mehr als nervig, wenn ich jeden zweiten Tag anfange mit: „Wie 

schaut's aus? Habt ihr schon eine Entscheidung?“ und hin und her. Aber ich würde sagen, je nach Umfang 

sind Follow-ups essenziell. Vor allem, wenn ich weiß, dass ich zum Beispiel im letzten Quartal des alten 

Jahres gewisse Budgetangebote rausgesendet habe, erkundige ich mich im neuen Quartal, wie es 

aussieht: „Habt ihr dieses Budget bekommen? Wie sieht die Richtung für das Projekt aus? In welchem 

Status befindet sich das jeweilige Projekt?“ Das ist auf jeden Fall essenziell. Da siebe ich schon mal aus, 

weil nicht alles freigegebene Budgets bekommen hat, und ich kann mich dann auf das konzentrieren, was 

relevant für den Kunden ist. Insofern sind Follow-ups super wichtig. 

47 I: Dann kommen wir zum nächsten Themenblock, und das sind die multidisziplinären Teams. 

Siehst du Potenziale darin, dass dir Leute aus anderen Abteilungen mit anderen Sichtweisen und anderer 

Expertise in der Akquise helfen können, damit du erfolgreicher bist? 

48 E8: Ja, also bei uns sieht der klassische Akquirierungsprozess sowieso so aus, dass es wirklich 

selten der Fall ist – außer bei kleineren Umbauten und Serviceprojekten –, dass ich allein vor Ort bin. 

Meistens ist es so, dass ein Technologe dabei ist. Es ist bei uns extrem vielseitig: Meistens kommt man in 
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einem Konglomerat hin. Da ist ein Automatisierungstechniker dabei, der die Automatisierungsschnittstellen 

überprüft, da ist ein Prozesstechniker dabei, der sich den Prozess anschaut, oder ein Technologe, der sich 

ganz genau mit der dort verbauten Technologie auskennt. Das kommt auch gut beim Kunden an. Ich finde, 

es gibt nichts Frustrierenderes für mich persönlich, als allein an einem Tisch zu sitzen, während auf der 

Kundenseite 10 Leute sitzen, die genau das Pendant mitbringen. Da sitzt dann der E- und A-Mann oder 

die Frau, der Prozesstechniker, oder wer auch immer. Und ich kann bei jeder Frage nur sagen: „Ja, muss 

ich mitnehmen, weil so tief bin ich nicht drin.“ Andererseits ist es für mich unmöglich, diese ganzen Bereiche 

– von Automatisierung über Technologie bis hin zu allem – selbst abzudecken. Insofern ist es einfach 

essenziell, dass die richtigen Leute am richtigen Ort zusammenkommen. 

49 I: Und wie findest du die Idee, wenn du zum Beispiel eine Akquisitionsstrategie für das nächste 

Jahr entwickelst, um einen neuen Bereich zu akquirieren, und macht es Sinn: Ich setze mich zusammen 

mit Marketing, Vertrieb, Produktion und Projektleitung, damit alle Köpfe da sind und ihr euch austauscht, 

wie ihr das am besten macht. Macht das für dich Sinn? 

50 E8: Ja, also meinst du de facto Kaltakquise? Also sprichst du von einer Kaltakquise, das heißt, 

dass man sich wirklich eine Strategie überlegt: „Okay, welche Kunden möchte ich im nächsten Jahr 

ansprechen? Für welche Produkte?“ Oder wie meinst du die Frage? 

51 I: Genau, Akquisitionsstrategie, man sagt vielleicht z.B. einen neuen Geschäftsbereich 

aufschließen oder einen neuen Markt oder eine neue Industrie, keine Ahnung, wie auch immer. Und dass 

man mal Insights bekommt, also in der Akquisitionsstrategie, was brauche ich alles? Marketing, 

Produktmanagement? 

52 E8: Also klassisches Marketing haben wir in dem Fall nicht. Wir haben eine Market-Intelligence-

Gruppe, die für uns die Märkte analysiert. Und das macht auf jeden Fall Sinn, dass ich, wenn ich so eine 

Akquisitionsstrategie aufsetze, dass die Leute dann gemeinsam diese Strategie ausarbeiten. Zusätzlich 

dazu haben wir dann einfach Datenanalysten, die mir sagen, okay, welche Kunden haben im letzten Jahr 

in welcher Frequenz welche Produkte gekauft? Welche Kunden haben den Bedarf, dass ich da einmal im 

Quartal vorbeischaue und sie frage, ob sie etwas brauchen können. 

53 I: Und ja, was du jetzt sagst, genau, ist ein guter Punkt für den nächsten Themenblock. Und das 

ist ein Ansatz von Open Innovation. Wie wichtig ist es, externe Perspektiven einzuholen? Und du sagst, 

zum Beispiel, Marketing Intelligence, wo man Markttrends, Kundeninformationen und 

Wettbewerbsinformationen bekommt. Wie wichtig sind diese Dinge im Akquiseprozess? 

54 E8: Naja, extrem wichtig. Einerseits erlaubt es mir, ein bisschen einzuschätzen, wo sich die Märkte 

hin entwickeln, wo es in Zukunft hingeht. Wir haben das Ganze erlebt: Vor ein paar Jahren war dieser 

predictive maintenance und die Elektrifizierung bzw. Digitalisierung der gesamten Anlage ein riesiger Hype, 

und das war so schnell weg, wie es gekommen ist. Es ist also super wichtig, auf Market Trends zu achten, 

aber es ist auch super wichtig, sich davon nicht völlig verrückt machen zu lassen, vor allem in einem 

konservativen Geschäft wie dem unseren. Wichtig ist, finde ich, einen großen Überblick zu haben. Wir 

haben jetzt gerade aufgrund der Elektrifizierung der Automobilindustrie extrem gute neue Geschäfte 

gemacht, einfach weil wir einer der wenigen Anbieter sind, die genau die Maschinen zur Stahlerzeugung 

herstellen, die die elektrische Automobilindustrie braucht. Ja, das beantwortet, finde ich, die Frage ziemlich 
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gut. Es ist einfach essenziell, wenn du am Ball bleiben willst, dass du Market Trends und Analysen 

anschaust. 

55 I: Okay, dann gleich die nächste Frage zu Open Innovation. Oder gibt es noch irgendetwas, was 

du zu den multidisziplinären Teams hinzufügen willst? Zum Beispiel, die Expertenvielfalt hast du schon 

angesprochen, vielleicht auch Prozessoptimierung oder ganzheitliche Lösungen – wie wichtig ist das im 

Akquiseprozess? 

56 E8: Wir haben dafür zum Beispiel ein Customer Care Portal, und das ist schon super – vor allem 

für den Kunden ein super Tool, weil es einfach intern diesen gesamten Multi-Department-Prozess abbildet, 

ohne dass der Kunde das überhaupt mitbekommt. Das ist dieses klassische: „Ich frage jetzt dort an, und 

dann geht es weiter und wird dort weiterbearbeitet, hin und her.“ De facto können wir damit abfedern, dass 

der Kunde quasi eine Art Amazon-Plattform für seine Spareparts hat, die er dort per Mausklick bestellt, und 

das durchläuft dann automatisch den gesamten Prozess intern, bis er ein Angebot hat und in Zukunft auf 

„Bestätigen“ klickt, sodass das Teil einfach bei ihm im Lager ankommt. Ja, extrem wichtig einfach auch. 

57 I: Dann die nächste Frage: Wie wichtig ist es, wie effektiv ist es und welches Potenzial hat es, mit 

Partnerunternehmen zusammenzuarbeiten? 

58 E8: Hinsichtlich lieferantenseitig oder hinsichtlich salesseitig? 

59 I: Das heißt, ich habe Partnerunternehmen oder Vertreter im Land, die die Sprache sprechen und 

so weiter? 

60 E8: Also diese klassischen Handelsvertreter gibt es bei uns nicht, weil wir rein im Projektgeschäft 

tätig sind. Es gibt also niemanden, der unsere Produktpalette in einem anderen Land quasi anbietet. Was 

wir auf jeden Fall haben, und das ist in sehr vielen Ländern sehr essentiell, sind einfach Sales Agents vor 

Ort, die gerade in Ländern, wo es nicht immer so durchsichtig ist und gewisse kulturelle Unterschiede 

herrschen, uns genau mitteilen, wo neue Anlagen gebaut werden, wo es offene Projekte gibt, aber uns 

auch z.B. super Insights geben können, wer die Mitbewerber sind. Das heißt, was wir vorher angesprochen 

haben mit der „Bid or No-Bid“-Entscheidung, kann ich durch solche Sales Agents, die vor Ort einfach ganz 

genau wissen, wer mein Mitbewerber ist, perfekt treffen. Wenn wir z.B. wissen, dass eine Anfrage aus 

Asien kommt und die Anforderungen nicht so komplex sind, dass auch eine lokale kleine Firma das 

anbieten kann, dann machen wir uns gar nicht die Mühe, das anzubieten, weil wir preislich nie dorthin 

kommen werden. Das andere ist, wenn wir schon ein bisschen weiter im Sales-Prozess sind und wissen, 

dass wir neben zwei anderen Parteien präferiert sind, also auf der Shortlist, dann kann uns der Sales Agent 

super sagen, wo wir uns preislich hin entwickeln müssen, damit das Ganze ein Happy End für uns hat. 

Insofern gibt es bei uns keine Vertriebspartner per se, sondern Sales Agents. Diese sind super essentiell, 

und umso komplexer die kulturellen und sprachlichen Barrieren sind, umso essentieller werden sie. 

61 I: Und wie wichtig ist es im Vertrieb, in der Akquise, dass man die internen Netzwerke nutzt, sei es 

andere Abteilungen, sei es, keine Ahnung, private Kontakte zu wichtigen Personen, die sie vielleicht 

weitergeben möchten? Wie siehst du das?  

62 E8: Ja, ich finde, gerade in einem großen Konzern steht und fällt alles mit internen Kontakten. Je 

besser du vernetzt bist und je besser du Networking betreiben kannst, desto eher wirst du deine Projekte 

mit Erfolg durchbekommen. Wir wissen beide, unsere Inboxen sind voll und unsere Agenden sind nie fertig 
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und nie abgearbeitet. Dementsprechend, wenn jemand kommt, den du kennst und der schon mal etwas 

Gutes für dich erledigt hat und es schnell braucht, wirst du das eher erledigen, als wenn es jemand ist, der 

dir unbekannt ist. Das ist leider sicher nicht immer positiv, aber es ist einfach Fakt in einem großen Konzern. 

63 I: Und wie wichtig ist es, wenn man z.B. in der Vorklärungsphase, das heißt nach der ersten 

Angebotslegung und zwischen Verhandlung und Angebotslegung, immer wieder technische Sachen, 

kommerzielle Sachen und so weiter geklärt werden? Und wie wichtig ist in dieser Phase, dass der Kunde 

seine Bedürfnisse erklärt und vorbringt, oder ist es eher etwas, das man sich gemeinsam entwickelt? 

64 E8: Ja, es gibt mehrere Möglichkeiten. Entweder der Kunde schickt uns schon eine sehr konkrete 

Spezifikation und wir bieten ihm ein Produkt aus unserer Palette oder ein quasi Standardprodukt, so wie 

wir es schon ein paar Mal umgesetzt haben, an. Entweder ist er dann damit zufrieden und es passt ihm so, 

oder – abgesehen von Schnittstellen, die immer angepasst werden müssen – es kann natürlich auch sein, 

dass sich der Kunde etwas ganz anderes vorgestellt hat und dass wir dann einfach vom standardmäßigen 

Produkt ein wenig abweichen müssen, soweit es sinnvoll und rational ist. 

65 I: Aber gibt es da einen Unterschied? Lasst ihr den Kunden reden oder macht ihr auch aktiv 

Vorschläge und sagt: „Ja, auch das könnte man machen, das wird ein besserer Vorschlag sein?" Wie geht 

das? Wer hat den Lead? Oder gilt es wirklich gemeinsam eine Lösung zu finden? Die Frage ist einfach 

erklärt: Gibt es eine Differenz zwischen Leistungsprofil und Anforderungsprofil? 

66 E8: Es wird immer der Fall sein, dass der Kunde eine gewisse Vorstellung hat oder das irgendwo 

gesehen oder gelesen hat oder vielleicht mal eine Fremdanlage so in der Art gesehen hat. Und das ist 

immer ein gemeinsamer Prozess, ihm zu sagen oder zu erklären: „Ja, das macht voll Sinn, das können wir 

so einplanen“ oder „Eigentlich macht das überhaupt keinen Sinn“. Oftmals ist es ja auch so, dass der Kunde 

schon ein Angebot oder Konzept von einem Mitbewerber hat und dich zu diesem Konzept fragt, also: „Was 

haltet ihr von eurem Angebot? Warum habt ihr das so gemacht oder warum habt ihr das und das nicht?“ 

Und es gibt oft einfach wirklich gute Gründe, etwas nicht zu tun, genauso wie es gute Gründe gibt, etwas 

so umzusetzen. Und das ist immer eine gemeinsame Ausarbeitung 

67 I: Okay, dann kommen wir zum letzten Themenblock: Verbesserungspotenziale. Wie machst du 

Akquise oder welche Kompetenzen sind für dich wichtig? Was gibt es da, wo du sagst, so macht man es 

richtig und dadurch wird man erfolgreich?  

68 E8: Das ist eine gute Frage. Ich glaube, es hat einen gewissen Grund, warum es die Sales-

Abteilung gibt und bei uns im Fall separat davon eine Technologieabteilung, eine Konstruktionsabteilung 

und Prozessingenieure. Ich glaube, dass ich als Vertriebler am erfolgreichsten wäre, wenn ich die 

Kundenbedürfnisse ins Zentrum stelle, aber als Generalist auftrete, mehr als Sprechrohr zwischen Kunden 

und unseren Technologieabteilungen. Ich würde dem Kunden immer das Gefühl geben, dass einerseits 

das für uns die superwichtigste Anfrage ist, und andererseits aber auch ehrlich zu ihm sein, wenn ich finde, 

dass eine gewisse Lösung nicht so sinnvoll ist, wie er sie gern hätte. Das zeigt einfach Kompetenz, und 

der Kunde schätzt das unglaublich. Und wenn er sich dann noch dazu Geld erspart und ich das rational 

begründen kann, warum das sinnlos ist, dann sammelt man einfach extrem viele Pluspunkte. Ich glaube, 

dass das der Success-Faktor ist. 
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69 I: Was sind weitere Erfolgsfaktoren? Wie wichtig ist Netzwerk und wie wichtig ist es, auf kulturelle 

Unterschiede einzugehen? 

70 E8: Ja, also gerade Netzwerk, das haben wir gerade vorher besprochen, einerseits internes 

Netzwerk, um auch intern zu erfahren, welche Kunden vielleicht gerade neue Anlagen bauen, welche 

Kunden gerade irgendwo etwas installieren möchten. Aber auch, ja, mit Consultants oder es muss ja nicht 

unbedingt der Sales Agent in dem Land sein, es kann auch sein, dass man dort ein Sales-Büro hat, aber 

mit den lokalen Personen vor Ort gewisse kulturelle Barrieren überschreitet. Extrem wichtig. Also, ich kann 

ein Beispiel nennen: Letztes Jahr in den USA, in Tennessee, einem sehr konservativen Staat, war es so, 

dass dort eine Stahlfabrik steht und der Arbeitgeber für den ganzen Ort ist. Dementsprechend können sich 

die hochqualifizierten Leute dort nicht wie Sand am Meer aussuchen. Ganz klar, der Typ dort war gut in 

mechanischen Dingen, aber hatte keine Ahnung vom Prozess. Er hatte eine Lösung präsentiert, die wir für 

einen Umbau eigentlich als absoluten Blödsinn angesehen hätten. Wir haben dann aber ein bisschen 

gehadert und wollten ihm nicht vor den Kopf stoßen. In der Nachbesprechung mit unserem lokalen 

Vertriebler haben wir dann erfahren, dass dieser meinte, wir müssen ihm sagen, dass seine Idee einfach 

Blödsinn ist, weil unsere Kultur so ist. Wenn wir das Gleiche wahrscheinlich in Asien gemacht hätten und 

ihm vor allen Leuten gesagt hätten, dass die Idee völlig schlecht ist, hätte er sein Gesicht verloren und 

wäre fertig gewesen. In diesem Fall war es aber essentiell, ihm einfach ehrlich zu sagen: „Das ist Blödsinn, 

das machen wir so und so.“ Ich denke, diese Anekdote beschreibt die Situation sehr gut. 

71 I: Und letzte Frage: Was glaubst du, was sich in den nächsten Jahren, keine Ahnung, in fünf Jahren 

oder so, im Sales verändern wird? 

72 E8: Ich glaube, dass solche KI-gestützten Tools immer mehr und mehr kommen werden. Ich 

glaube, dass die Dichte an gut qualifizierten Leuten immer geringer wird, vor allem qualifizierte Leute in 

unseren konservativen Branchen. Ich glaube, dass immer mehr Leute sich ein MacBook kaufen und ins 

nächste Internetcafé gehen und glauben, sie sind jetzt der nächste Elon Musk und entwickeln irgendeine 

Internetplattform. Dementsprechend, da die Leute uns in unseren konservativen Branchen ausgehen, wird 

mehr Entscheidung auf weniger kompetente Leute fallen, und das wird sicher eine Herausforderung.  

73 I: Weil du das gerade angesprochen hast, ist es nur interessant, dass sich die konservative Branche 

auch ändert, indem immer mehr neue und andere Generationen einsteigen. 

74 E8: Ja, kontinuierlich. Also das haben sie sich vor drei Generationen gedacht, und das hat sich 

immer gewandelt, und es hat immer berechtigte Änderungen gegeben. Brauchen wir nur anschauen in der 

Corona-Zeit, jetzt mit Homeoffice und so weiter. Es haben sich einfach viele Sachen geändert, die auch 

positiv sind. Ich glaube, den Wandel wird es immer geben, und ich bin aber der festen Überzeugung, dass 

es so Grundprodukte der Grundausstattung, wie eben Papiermaschinen – ich brauche immer Papier –, 

oder Maschinen zur Stahlerzeugung – ich werde immer Stahl brauchen –, dass es diese Industrien einfach 

immer geben wird oder sehr lange. 

75 I: Okay, gibt es sonst noch irgendetwas, was du ergänzen oder zusätzlich sagen möchtest? 

76 E8: Danke, ich denke, es ist alles gesagt soweit. Viel Glück bei deiner Ausarbeitung! 

77 I: Dann sage ich danke. 
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Interview: E9 

Dauer: 37min 

Datum: 10.01.2025 

1 I: Dann starten wir. Vielen Dank für die Zeit. Und als Einstiegsfrage: Für welches Verkaufsgebiet 

bist du zuständig? 

2 E9: Mein Verkaufsgebiet ist rein innerhalb von Österreich. 

3 I: Dankeschön. Dann wollen wir zum ersten Themenblock übergehen, und das ist die 

Voraussetzung für ein effektives Modell, weil die Forschungsfrage sich ja darauf bezieht, wie man effektiver 

im Kundenakquiseprozess arbeiten kann. Und die erste Frage: Wie wichtig sind digitale Tools und z.B. 

auch KI für deine Sales-Tätigkeiten in der Akquise? 

4 E9: Also ich muss sagen, wir nutzen das selbst noch gar nicht. Bei uns gibt es da eigentlich noch 

keine Überlegungen, das jetzt lokal für unser Unternehmen in der DACH-Region unterstützend zu nutzen. 

Ich sehe aber trotzdem großes Potenzial dafür, wie z.B. dass zeitraubende Routinetätigkeiten automatisiert 

werden könnten, wie z.B. die Verwaltung von Kundenkontakten und die Erstellung und das Versenden von 

standardisierten E-Mails. KI kann z.B. rund um die Uhr Kundenanfragen beantworten, wie man es teilweise 

schon bei Chatbots von großen Firmen sieht, die da rund um die Uhr eigentlich befragt werden können und 

Produktinformationen bereitstellen. Und KI kann meiner Meinung nach auch noch dazu genutzt werden, 

große Datenmengen zu analysieren und daraus gegebenenfalls Verkaufstrends einzuschätzen oder 

Kundenpräferenzen vorherzusagen. Also, großes Potenzial, wie gesagt, aber bei uns derzeit noch nicht im 

Einsatz. 

5 I: Und wie schaut es aus mit digitalen Tools, Stand jetzt und allgemein, also jetzt nicht KI-bezogen? 

Wie sieht das Potenzial aus und wie nutzt ihr das? 

6 E9: Also, wir nutzen als CRM-Tool CC, das ist ein Produkt von SAP, da haben wir die ganzen 

Kundenkontakte drin abgelegt. Da läuft die Angebotsüberstellung drüber, da läuft die Lead-Verfolgung 

drüber. Also, wenn wir z.B. einen Messekontakt haben, wird der Lead dem lokalen Ansprechpartner, wie 

z.B. mir, zugeordnet, der da weiter verfolgt werden kann. Ansonsten sind wir auch da noch nicht so auf 

dem neuesten Stand. 

7 I: Und wie wichtig wäre es, so etwas zu nutzen, vor allem in der Akquise, damit man erfolgreich 

ist? 

8 E9: Ja, natürlich. Also meiner Meinung nach dienen diese CRM-Tools dazu, dass nicht nur der 

Vertriebsmitarbeiter, der den Kunden besucht, sondern auch der Innendienst alles mitkriegt, was mit dem 

Kunden besprochen wird oder zukünftig geplant ist. Also dass dort Besuchsberichte beispielsweise 

abgelegt werden, dass Ansprechpartner gepflegt werden, damit allen, die im Verkaufsprozess beteiligt sind, 

alle Informationen vom Kunden zur Verfügung stehen. Eben auch, falls man mal ausfällt oder der 

Außendienstmitarbeiter nicht da ist, dass der Innendienst dann dementsprechend agieren kann. Also heute 

ist das für mich sehr wichtig. 

9 I: Okay, dann die zweite Frage für die Voraussetzung: Kundenzentriertes Denken. Wie wichtig ist 

es, dass man erfolgreich ist in der Akquise, und wie wichtig ist kundenzentriertes Denken? 
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10 E9: Also, das ist wieder meine persönliche Meinung, natürlich. Alles, was ich jetzt sage, ist meine 

persönliche Meinung dazu. Ich finde, dass eigentlich der Kunde und nicht das Produkt im Mittelpunkt stehen 

sollte und dass man die Bedürfnisse und Erwartungen des Kunden verstehen muss, bevor man überhaupt 

in Interaktion mit ihm tritt. Es ist natürlich auch eine laufende Entwicklung, ein laufendes Lernen mit einem 

Kunden, über die Zeit die Beziehung zu pflegen. Aber wie gesagt, kundenzentriertes Denken ist sehr 

wichtig. Wichtiger, als ein Produkt vorzuschlagen, das er vielleicht gar nicht braucht, sondern eben die 

Bedürfnisse zu erkennen und diese zu befriedigen. 

11 I: Okay. Und wie schaut das kundenzentrierte Denken aus für alle beteiligten Personen in der 

Akquise, wenn das Mindset auch übergreifend in der Abteilung ist? Würde das den Akquiseprozess 

effektiver machen, wenn man sagt, jeder greift das gleiche an und führt den Akquiseprozess mit dem 

Kunden zum Zweck durch? 

12 E9: Also, ich verstehe das jetzt so, dass ... Warte mal, du meinst, dass da jetzt z.B. der 

Vertriebsinnendienst und die Technik und alle, die jetzt nicht so in Kontakt mit Kunden sind, quasi das 

gleiche Mindset leben wie der Außendienstmitarbeiter? Wird das richtig verstanden, oder? 

13 I: Genau, ja.  

14 E9: Also mir kommt es vor, dass bei uns in der Firma teilweise Mitarbeiter, die nicht in direktem 

Kontakt mit den Kunden sind, die Bedürfnisse der Kunden nicht kennen und vielleicht teilweise starre 

interne Prozesse abarbeiten, ohne die Besonderheiten des Kunden zu berücksichtigen. Und da finde ich, 

dass der Vertrieb in der Pflicht ist, alle anderen Beteiligten ins Boot zu holen und dieses Mindset oder die 

Erfahrungen mit den Kunden zu teilen, um auch den anderen Beteiligten zu ermöglichen, kundenorientiert 

zu agieren. 

15 I: Das heißt, da ist wirklich Verbesserungspotenzial drinnen.  

16 E9: Definitiv.  

17 I: Okay. Und wie sieht es aus mit dem Thema Hybrid Sales, dass man sozusagen die 

Kundeninteraktionen virtuell oder persönlich durchführt, je nach den individuellen Bedürfnissen der 

Kunden? 

18 E9: Also, seit der Covid-Pandemie hat es ja sehr zugenommen, dass man den Kunden aufgrund 

nicht mehr möglicher persönlicher Besuche virtuell kontaktiert hat. Mir kommt vor, man hat in dieser Zeit 

auch gemerkt, dass das teilweise heute noch Sinn macht und natürlich einiges an Zeit erspart, wenn du 

beispielsweise weit weg von einem Kunden bist, wo du vielleicht eine Anreise von zwei bis drei Stunden 

hast und für einen halben Stunden Termin dann sechs Stunden hin und zurück fährst. Also, das ermöglicht, 

die Zeit effektiver oder effizienter zu gestalten. Der zwischenmenschliche Kontakt sollte aber deswegen 

nicht abreißen, bin ich der Meinung. Man kann natürlich einige Abläufe wahrscheinlich telefonisch oder 

virtuell erledigen, irgendwo sollten wir aber zumindest meiner Meinung nach einmal im Jahr vielleicht oder 

halbjährlich, je nach Kunde, trotzdem persönlich auftauchen, um die Kontakte zu pflegen, was ja doch 

einen Unterschied macht, ob ich jetzt persönlich gegenüberstehe oder mit ihm über Teams oder Telefon 

rede. Dann finde ich, versteht man auch besser, wenn man beim Kunden persönlich ist, da kommt man 

teilweise natürlich auch auf andere Gespräche, als wenn du es nur über Telefon machst. Ein Beispiel: Man 

geht vielleicht mit dem Mann rauchen oder auf einen Kaffee oder irgendwas und redet ein bisschen, ja, 
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nicht nur über das Kerngeschäft, sondern vielleicht auch ein bisschen herum. Das hilft, zu verstehen, was 

dem Kunden überhaupt geht, ihn zu verstehen und eben seine Bedürfnisse zu befriedigen. Ich würde 

sagen, dass es einen Unterschied macht, ob man beispielsweise einen Maschinenhersteller betreut oder 

ob man ein Betreiber ist. Ich glaube, dass bei Maschinenherstellern die virtuellen Kundenkontakte eher 

möglich sind, weil ja natürlich auch technische Themen besprochen werden können. Aber wenn man da 

bereits einen bestehenden Kontakt zu einem Maschinenhersteller hat, geht es wahrscheinlich eher um 

Preise, Lieferzeiten, solche Geschichten. Wohingegen beim Betreiber so ist: Wenn heute der 

Maschinenbetreiber Probleme hat, ist es virtuell schwer möglich, diese zu lösen, und man wird dort 

wahrscheinlich persönlich öfter auftauchen. Also, auch hier ist es einerseits natürlich von Person zu Person 

abhängig, in welcher Branche man tätig ist oder wie der Kundenkontakt stattfindet oder wie der Kunde 

jeweils aufgestellt ist. 

19 I: Und das bedeutet auch, dass du dementsprechend da häufig unterwegs bist. Und wie siehst du 

dann das Potenzial, dass der Außendienst mehr Zeit für wichtige Dinge, wichtige Kunden oder 

Neukundenakquise hat und der Innendienst sozusagen mehr Sales-Tätigkeiten für D- und C-Kunden 

übernimmt, z.B.? 

20 E9: Würde ich andererseits vielleicht mal von dem ABC-Kunden nochmal weggehen und den 

Kunden individuell betrachten und schauen, wie der selber betreut werden will. Also wir machen das auch 

so in der Firma, dass die Kunden, die weniger kaufen oder die standardisierte Produkte kaufen, in der 

Regel vom Innendienst betreut werden, wo ich mich dann quasi nur einschalte, wenn es irgendwelche 

Probleme gibt. Wenn es sich um einen anspruchsvolleren Kunden handelt, bei dem vielleicht engineered 

Produkte eingesetzt werden, die mehr technische Beratung oder mehr persönlichen Kontakt erfordern, 

dann muss das auf jeden Fall der Außendienst übernehmen, und dafür sollte er Zeit haben. Deswegen 

halte ich das für einen guten Ansatz, dass man sagt, dass man C- oder D-Kunden grundsätzlich vom 

Innendienst betreuen lassen kann. Dennoch sollten wir halt in jedem Kontakt oder in jeder E-Mail in Kopie 

sein und als Vertriebsaußendienst natürlich wissen, was beim Kunden passiert und vorgeht. 

21 I: Okay, gut, gehen wir zum nächsten Themenblock. Das sind die Geschäftstypen im Maschinen- 

oder Anlagenbau. Wie siehst du das? Gibt es bei euch Unterscheidungen zwischen Basic Business und 

Projektgeschäft? 

22 E9: Nicht wirklich. Also wenn man es in der Abwicklung betrachtet oder wie wir die Angebote legen, 

nicht unbedingt. Es geht zwar, verstehe ich das richtig, eher um die Angebotslegung jetzt in diesem Fall, 

oder? 

23 I: Genau, also generell, wie Business gemacht wird, ob es Beispielsprojekte gibt oder ob das eher 

immer mehr Basic Business ist. 

24 E9: Gut, aufgrund der Produkte, die wir herstellen, ist das nicht sehr umfangreich. Das kann man 

jetzt nicht vergleichen mit einem Anlagenbauer, der unterschiedliche Equipments mit Rohrleitungen, 

strukturellem Stahlbau, Maschinen, rotierenden und statischen Geräten, was auch immer, aufstellt. Wir 

bauen kleine Produkte. Von dem her kann man uns schon mal nicht so als Projektgeschäft generell 

betrachten, meiner Meinung nach. Es gibt natürlich dann größere Aufträge, bei denen vielleicht teilweise 

bestehende Produkte angepasst werden oder kleine Neuentwicklungen stattfinden. Grundsätzlich ist es 



Anhang 2: Transkription der Interviews 

199 

bei uns so, dass es im Inside Sales ein Commercial Sales Team gibt, das sich quasi um Ersatzteile oder 

standardisierte Artikel kümmert. Wenn es dann aber Projektanfragen von den Kunden gibt, landet das in 

einem anderen Team. Das wäre unser sogenanntes Tendering Team, die dann in diesem Fall Produkte für 

diesen spezifischen Fall auslegen und Zeichnungen erstellen lassen. Also das ist bei uns schon 

differenziert. Wir sind aber jetzt nicht. Ich würde aber nicht sagen, dass wir wirklich Projektgeschäft vom 

Systemgeschäft grob trennen, sondern eher sagen, okay, das ist ein standardisiertes Produkt, das schon 

mal zuvor so geliefert worden ist, und alle anderen Sachen sind halt im Grunde Anpassungen von 

bestehenden Produkten. Also es sind kaum Neuentwicklungen eigentlich bei uns tatsächlich im normalen 

Geschäftsablauf. 

25 I: Okay, gut.  

26 E9: Hilfst dir das irgendwie?  

27 I: Ja, dann gehen wir gleich weiter zum nächsten Themenblock, und das ist das Validieren des 

theoretischen Modells. Welche Unterschiede würdest du jetzt zusammenfassen in der 

Geschäftsanbahnung zwischen Neukunden und Bestandskunden? 

28 E9: Bei Neukunden muss man einerseits einmal die Firma kennenlernen, die Bedürfnisse, die 

Abläufe der Firma, die Stakeholder finden und identifizieren, also die Entscheidungsträger quasi 

herauspicken, die man vielleicht bei Bestandskunden schon kennt. Beziehungsweise würde ich bei 

Bestandskunden eher sagen, dass es dann darum geht, wenn man den Kunden einmal akquiriert hat, dass 

man über die Jahre die Bindung und das Verhältnis festigt und natürlich tiefer in das Unternehmen eindringt. 

Also, ich werde wahrscheinlich beim Neukunden beim ersten Besuch oder beim zweiten, dritten Besuch 

nicht alle Leute kennenlernen, die interessant sind. Das wird wahrscheinlich ein paar Jahre dauern, je nach 

Größe des Unternehmens, bis man alle wirklich erfasst. 

29 I: Und bei der Anfragenprüfung noch: Wie wichtig sind Quality Gates im Sinne von Prüfen der 

Kundenanfrage, ob diese geeignet ist für das Unternehmen oder nicht, damit man Ressourcen sparen kann 

oder könnte? 

30 E9: Halte ich auch für wichtig, Anfragen zu priorisieren. Natürlich, wenn es jetzt eine Anfrage über 

900.000 € ist, dann werde ich wahrscheinlich eine Anfrage, bei der es um kleinere Beträge geht, hinten 

anstellen. Das ist ganz klar, weil da natürlich viel mehr Potenzial für die Firma dahintersteht. Wir haben 

aber jetzt aktiv, glaube ich, nicht unter der Bezeichnung "Quality Gates" gearbeitet. Z.B. gibt es das bei uns 

in der Firma, glaube ich, auch nicht so in diesem Sinne. Es wird dann eigentlich individuell von demjenigen, 

der die Anfrage erhält, bzw. dem Teamleiter der Angebotsabteilung entschieden und priorisiert. Also, aber 

nicht unter dem Begriff "Quality Gates".  

31 I: Aber dann wäre es ja, wenn der Teamleiter das kriegt. Dann würde er das ja noch nach gewissen 

Maßstäben beurteilen, und das wäre ja auch ein gewisses Quality Gate, halt nur nicht offiziell.  

32 E9: Genau, es wird so gemacht. Wir hätten es nur unter dem Begriff persönlich noch nie gehört. 

33 I: Okay. Und wie sieht es dann aus, wenn man sich die Angebotserstellung ansieht? Macht es Sinn, 

einen Prozess zu machen, wenn der Kunde auch schnell ein Angebot braucht oder einen Budgetpreis für 

ein Projekt? Macht es Sinn, dass man bewusst seinen Prozess hat, als „Hey, ich brauche da jetzt eine 
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Preisindikation und ein schnelles Angebot und keine Details jetzt.“ und so weiter, dass man das ein 

bisschen im Prozess trennt? 

34 E9: Machen wir so. Also ja, dass dann vielleicht einmal ein Angebot nur als E-Mail ausgeht, bevor 

man das dann in unser CRM-Tool oder was einschreibt. Beziehungsweise gibt es ja die Möglichkeit, einen 

sogenannten Fast-Track-Prozess bei uns auszulösen. Wenn es recht umfangreich ist, aber innerhalb von 

einer Woche beispielsweise benötigt wird, kann unser Vorgesetzter das quasi genehmigen und dann wird 

das vorgezogen. Und ich bin auch der Meinung, dass es wichtig ist, auf solche Anfragen von Kunden 

schnell zu reagieren, aus eigener Erfahrung, weil oft, also gerade Betreiber, wenn sie schnell ein Angebot 

haben, das preislich halbwegs passt, sich gar nicht mehr nach einem Wettbewerb umsehen. Wenn du 

ihnen hingegen zwei Wochen Zeit lässt, bis du dich meldest, kann es sein, dass der Wettbewerber mit in 

die Anfragetätigkeit kommt. 

35 I: Und die nächste Frage wäre dann: Wie wichtig sind z.B. Freigabeprozesse für Angebote oder 

Angebote für größere Summen für das Unternehmen und für den Vertriebler? 

36 E9: Wichtig natürlich, weil wie jedem Menschen Fehler auch in der Angebotserstellung passieren 

können, bzw. gegebenenfalls der Innendienst, wenn er nicht über den Kunden oder die Preisverhältnisse 

informiert ist, vielleicht bei dem Kunden zu hoch oder zu niedrig mit den Preisen reingehen könnte, was 

dann nicht marktkonform wäre. Deswegen finde ich es gut, dass ab einer gewissen Höhe ein 

Freigabeprozess installiert wird. Sollte aber wirklich nur ab einer gewissen Höhe sein, weil das sonst 

überhandnimmt und Ressourcen sowie Zeit frisst. Aber grundsätzlich finde ich es sehr wichtig, qualitativ 

hochwertige Angebote an den Kunden zu senden. 

37 I: Und wie wichtig ist dann das Follow-up, dass man dann dranbleibt? 

38 E9: Genauso wichtig natürlich. Einerseits ändern sich ja oft, also gerade wenn es vielleicht eine 

größere Anfrage ist oder wie du vorhin gesagt hast, im Projektgeschäft, ändern sich oft wieder Dinge 

zwischendurch. Also, dass man da ständig am Ball bleibt und am Kunden dranbleibt, um eben diese 

Änderungen mitzubekommen, vielleicht auch zu sehen, wo sich der Wettbewerb bewegt oder was für 

Unterschiede es zwischen Wettbewerb und unserem Angebot gibt, wo man sich vielleicht selber ein 

bisschen herausheben kann. Sollte meiner Meinung nach aber erst ab einer gewissen Höhe gemacht 

werden, je nachdem natürlich, wie viele Ressourcen man dafür hat. Aber in der Regel hat jeder von uns 

sehr viel zu arbeiten und sollte dann meiner Meinung nach auch nur ab einer gewissen Höhe, die man 

definiert, gemacht werden und keine 100 € Angebote nachverfolgt werden. 

39 I: Nächstes Thema ist das Selling Center und das Buying Center. Da ist die Frage: Gibt es einen 

gewissen Schritt oder eine gewisse Phase im Prozess, wo es am besten ist, das Selling Center zu 

definieren? Und gibt es irgendwo eine gewisse Phase, wo der beste Zeitpunkt ist, ein Buying Center zu 

definieren, oder ist das eher ein kontinuierlicher Prozess? 

40 E9: Habe ich mir so auch noch wenig Gedanken darüber gemacht. Also was das Selling Center 

angeht, würde ich jetzt kurzfristig denken, wenn die Anfrage reinkommt und ich erkenne, der 

Innendienstmitarbeiter oder wer immer das kriegt, erkennt, dass er damit alleine zurechtkommt, sondern 

da vielleicht Unterstützung von der Technik, vom Produktmanagement, von wem auch immer benötigt wird, 

war es quasi eigentlich bei Erhalt der Anfrage oder nach Durchsicht der Anfrage der Zeitpunkt, das Selling 
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Team zu definieren. Das Buying Team ist wahrscheinlich ein bisschen schwieriger zu identifizieren. Das 

gelingt vielleicht anderen Außendienstmitarbeitern oder der, der näher in Kontakt mit dem Kunden ist, eben 

die Stakeholder zu identifizieren, die man vielleicht in der Angebotserstellung oder Anfragetätigkeit gar 

nicht so mitbekommt, sondern die im Hintergrund beim Kunden laufen. Natürlich wird der Einkäufer beim 

Kunden eine technisch anspruchsvolle Anfrage oder ein Angebot an seine Technik weiterleiten, und der 

wird das dann entscheiden. Du kriegst aber vielleicht als Innendienstmitarbeiter gar nicht mit, wie dieser 

Entscheidungsprozess läuft. Also da schätze ich es ein bisschen schwierig ein. Es nimmt wahrscheinlich 

auch ein bisschen Zeit, beansprucht ein bisschen Zeit, und ist vielleicht auch etwas, das über mehrere 

Aufträge hinweg erst wirklich gelingt, dass du alle Stakeholder im Buying Center erkannt hast. 

41 I: Okay, das heißt, es ist eher ein kontinuierlicher Prozess, dass der Außendienstmitarbeiter am 

Ball bleibt und die einzelnen Kunden und Kontakte pflegt und netzwerkt. 

42 E9: So ist es zumindest bei mir.  

43 I: Okay, gut. Dann gehen wir zum nächsten Themenblock, das sind die multidisziplinären Teams. 

Und da geht es jetzt einfach darum, multidisziplinäre Teams, also Personen von anderen Abteilungen; wie 

können die dir in der Akquise helfen und gibt es da Potenzial? 

44 E9: Ja, also natürlich kommt es andererseits wahrscheinlich auf die Produkte an. Wie gesagt, das 

Standardgeschäft, das wird wahrscheinlich der Innendienst aus seiner Preisliste rausschreiben und direkt 

an den Kunden anbieten, ohne dass jemand aus einer anderen Abteilung benötigt wird. Sind wir jetzt wieder 

eher in Richtung Projektgeschäft, wird es natürlich Kompetenzen geben, die den Vertriebsmitarbeiter 

überfordern, wo er dann Hilfe aus dem Produktmanagement oder aus der Technik braucht. Gegebenenfalls 

vielleicht auch, wenn es ein großes Angebot ist, bei dem es Preisunsicherheiten gibt oder keine Erfahrung 

vorliegt, dass man natürlich den Einkauf mit einbindet, gegebenenfalls die Fertigung und Montage, um alle 

Kosten zu erfassen und ein marktkonformes Angebot zu erstellen. Also ja, beim Standardgeschäft ist es 

wahrscheinlich nicht notwendig. Beim Projektgeschäft halte ich es für unbedingt notwendig, andere 

Abteilungen mit einzubeziehen, um dem Kunden das Richtige zum richtigen Preis anzubieten. 

45 I: Glaubst du, dass du bei größeren Projekten erfolgreicher bist, wenn du sagst, du trittst beim 

Kunden mit Personen aus verschiedenen Abteilungen auf, damit, wenn du am Tisch sitzt, gegenseitig 

diskutiert werden kann und Technik, Commercial, Marketing, keine Ahnung, wer auch immer, dass man da 

im Team arbeitet? 

46 E9: Denke ja, sollte aber vielleicht auch von Besuch zu Besuch abhängig gemacht werden. Also, 

wenn jetzt nur der Einkäufer von dem Kunden einlädt und nur er am Tisch sitzt, dann werde ich 

wahrscheinlich nicht mit einer Mannschaft von drei Leuten, inklusive Technik und sonst irgendwas, 

auftauchen und den damit überfordern. Andererseits, wenn jetzt schon beim Kunden die Technik mit dabei 

ist und man als Vertriebsmitarbeiter vielleicht nicht ganz so tief in der Technik drin ist, halte ich es für sehr 

sinnvoll, sich Unterstützung mitzunehmen. Zu den Terminen ist natürlich auch so, dass bei uns die 

Außendienstmitarbeiter relativ nah an den Kunden dran sitzen und unsere Vertriebsorganisation in dem 

Fall in Deutschland sitzt. Das heißt, bei Kunden in Österreich kommen da natürlich Reisekosten und 

Reisezeiten dazu. Das muss man natürlich planen. Grundsätzlich sollte man es aber von Fall zu Fall 

abhängig machen. Ich denke aber auf jeden Fall, dass es sinnvoll ist, sich in größerer Runde Unterstützung 
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von der Firma mitzunehmen, um kompetent auftreten zu können und dem Kunden ein gutes Gefühl zu 

vermitteln. 

47 I: Wie würdest du das finden, wenn man für die Akquise, z.B. zur Neukundengewinnung, kreative 

Workshops durchführt, um neue Customer Touchpoints in multidisziplinären Teams zu entwickeln, und 

dann für die Akquise einen Customer Success Day organisiert, bei dem Bestandskunden ihre 

Erfolgsgeschichten erklären und präsentieren und neue Kunden eingeladen werden? Ist das ein effektiver 

Ansatz, um so Tätigkeiten zu schaffen und Bindung für neue Kunden aufzubauen? 

48 E9: Ich denke ja. Hängt natürlich jetzt auch wieder von den Produkten ab, die man einsetzt. Ein 

Schraubenhersteller wird das wahrscheinlich nicht machen. Aber wir machen das teilweise in Schulungen, 

dass wir sagen, okay, wir machen jetzt z.B. ein paar Lessons Learned, was gut funktioniert hat, oder 

irgendwelche Vorstellungen von Application Sharing, wo man mit Kunden teilt, was woanders gut 

funktioniert hat. Also finde ich gut. Ist natürlich auch wieder businessabhängig, was du für Produkte 

herstellst bzw. in welchem Bereich du beim Kunden agierst, ob der dafür überhaupt bereit ist, sowas mit 

dir zu machen. 

49 I: Okay, dann gehen wir zum nächsten Themenblock. Das ist sozusagen der Open Innovation 

Ansatz für Sales und der erste Punkt ist: Wie wichtig sind Kooperationspartner bei gemeinsamen 

Kundenbesuchen? 

50 E9: Netzwerkaustausch, meinst du mit Kooperationspartnern in diesem Fall Händler, die deine 

Produkte in einer Region vertreiben, in der du nicht vertreten bist? 

51 I: Das können Händler sein, das können Vertreter sein, das können aber auch z.B. Lieferanten 

sein, mit denen man zusammenarbeitet. Es geht darum, dass man gemeinsame Vertriebsaktivitäten macht 

und nicht immer nur sozusagen allein am Markt agiert. 

52 E9: Ja, denke, macht auch Sinn, gerade in speziellen Fällen, wie du angesprochen hast, wenn wir 

in einer Anlage verbaut werden und wir haben ein kritisches Bauteil, das viel kaputt gehen kann. Wir haben 

aber jetzt keinen direkten Draht zu den Betreibern und können unser Wissen da vielleicht auch nicht 

unterbringen. Und vielleicht ist der Maschinenhersteller, in dem unsere Produkte verbaut sind, in unserem 

Produkt jetzt nicht technisch so versiert. Da macht es natürlich Sinn, wenn wir da mit ins Boot geholt werden 

und gemeinsam mit dem Kunden auftauchen, damit es auch keine Stille Post wird, wenn der Kunde 

irgendwelche Probleme mit einem Produkt in diesem Fall hat. Und der Anlagenbetreiber ist da vielleicht in 

dem Thema nicht so tief drin, dass man direktes Feedback vom Kunden bekommt, um zu wissen, was das 

Problem war und das Richtige anzubieten. Andererseits, wenn man z.B. in die Richtung geht, dass man 

Händler in einer Region hat, wo man selber lokal nicht vertreten ist, macht es für mich beim Erstbesuch auf 

jeden Fall Sinn, dass jemand aus dem eigenen Unternehmen dabei ist, weil der Händler oft nicht exklusiv 

ist, vielleicht auch nicht so tief in die Produkte eingearbeitet ist und man sich da vielleicht beim Erstbesuch 

ohne die Einwirkung der eigenen Firma das Geschäft verhaut, wenn er nicht so kompetent auftreten kann. 

Also ja, macht definitiv Sinn. 

53 I: Und wie siehst du das Potenzial von Netzwerkquellen im Unternehmen, damit der Vertriebler 

mehr Kontakte bekommt und es sich leichter tut, vielleicht erste Kontakte zu knüpfen und so weiter? 
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54 E9: Auch sehr wichtig natürlich, also gerade im Vertriebsaußendienst kommt es vor, dass man oft 

gesucht oder besser eingestellt wird, wenn man natürlich schon irgendwelche Kontakte draußen am Markt 

kennt und sich der Firma dadurch einen Vorteil erwirtschaftet oder Vorteil erhofft. Andererseits natürlich 

auch Kollegen, die im Innendienst vielleicht mit denen du gar nicht redest, die aber Freunde, Bekannte, 

irgendwas in Unternehmen haben, Stakeholder, Entscheidungsträger kennen, halte ich für sehr wichtig, 

das zu teilen, sofern das von Datenschutzrichtlinien noch eingehalten wird. 

55 I: Okay, und wenn du jetzt im Akquiseprozess bist und Kunden segmentieren oder akquirieren 

willst, wie wichtig sind für dich externe Informationen und Perspektiven, wie z.B. Kundenfeedback, 

Markttrends, Wettbewerbsinformationen, und dass du diese im Akquiseprozess einbeziehst? 

56 E9: Wichtig natürlich. Andererseits ist es schon, neben dem Akquiseprozess, auch irgendwo für 

die Produktentwicklung oder Produktweiterentwicklung von Bedeutung. Manche Firmen, unter anderem 

vielleicht auch bei uns, entwickeln oft Produkte, ohne vorher eine Marktanalyse zu machen. Stattdessen 

denkt sich jemand aus dem Produktmanagement, „Okay, da könnte man etwas brauchen.“ oder „Gibt es 

einen Markt dafür?“, und dann wird das Produkt rausgebracht, und später hat der Vertrieb die Aufgabe, 

den richtigen Ansprechpartner zu finden oder den Kunden dafür zu suchen. Von dieser Seite aus ist es 

natürlich wesentlich effizienter und effektiver für eine Firma, wenn man vorher weiß, was der Kunde für 

Bedürfnisse hat und was er braucht, und wo der Markt hingeht. Also sehe ich das heute als sehr wichtig, 

keine Zeit und Ressourcen zu verschwenden, indem man es andersrum macht. Ich finde, man sollte auf 

die Marktbedürfnisse reagieren und nicht den Markt mit selbst entwickelten Produkten oder etwas 

überschwemmen.  

57 I: Wenn du z.B. Kunden akquirieren oder Kundengruppen ansprechen willst und du hast bei den 

Diskussionen oder der Geschäftsanbahnung Feedback von Projekten, die schon abgeschlossen wurden, 

aber vor 10 Jahren oder ähnlichem, wo Feedback oder Updates enthalten sind, oder Kunden sagen, dass 

es super gelaufen ist – wie wichtig ist es, Markttrends in einem Akquisegespräch einzubringen? Wenn z.B. 

der Markttrend Green Energy ist, und du versuchst, das in dein Akquisegespräch einzubringen, das in die 

gleiche Richtung zu lenken. Oder z.B., wenn es dann zu Verhandlungen oder Preisthemen oder 

technischen Themen kommt, und du einfach weißt, was der Wettbewerber tut und was du für deine 

Strategie tun kannst, damit du dem Kunden auch wirklich akquirieren kannst.  

58 E9: Wäre wichtig, glaube ich, wird bei uns jetzt, also bei meiner Firma, viel zu wenig genutzt. Das 

sind ganz Dinge, die in so ein CRM-Tool einfließen sollten, damit das auch für alle in der Firma irgendwo 

ersichtlich ist. Also ja, natürlich, keine Frage. Umso mehr Informationen zu Markttrends oder 

Wettbewerbsinformationen du hast, umso besser kannst du natürlich agieren. Das ist keine Frage. Wie 

man das dann umsetzt, da fehlt mir ehrlich gesagt die Fantasie. 

59 I: Das macht dann mein Modell.  

60 E9: Perfekt, dann liest man vielleicht noch mehr, wenn du es dann teilst. 

61 I: Gut, nächste Frage ist in der Phase der Vorklärung, das heißt, du hast das Angebot dem Kunden 

schon übermittelt, der hat es sich durchgeschaut, und vor der Verhandlung, da gibt es ja immer Differenzen, 

vielleicht das noch ändern, das noch und so weiter. Das heißt, Bedürfnisanalyse und das richtige Angebot 
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für den Kunden. Wie machst du das gezielt, dass du sagst, der Kunde soll mir präsentieren, was er möchte, 

und ich nehme das dann mit, oder ist es eher so ein gemeinsames Entwickeln der idealen Lösung? 

62 E9: Ja, würde eher sagen, das zweite. Also, wenn ich jetzt ein Produkt nehme, besteht dieses an 

sich aus nicht großartig vielen Komponenten, aber man kann natürlich schon gezielt auf die jeweiligen 

Anwendungsfälle eingehen. Also, ich würde es so sagen, dass ich, wenn ich zu so einem Gespräch komme, 

grundsätzlich erstmal die angebotene Technik vorstelle, in weiterer Folge vielleicht Probleme, falls es 

frühere Anwendungen gibt, bei denen es Probleme gegeben hat, vom Kunden mit einbeziehe und dann 

gemeinsam eine Lösung entwickle, um letztendlich das richtige und funktionierende Produkt für den 

Kunden anzubieten. 

63 I: Okay, dann kommen wir zum letzten Themenblock. Da geht es um Verbesserungspotenziale 

oder was würdest du noch sehen, was wir verbessern oder implementieren müssen in diesem Prozess, 

um einfach effektiver zu arbeiten und die richtigen Dinge im Akquiseprozess zu tun? Und da ist die erste 

Frage: Was sind deine Erfolgsfaktoren, von denen du glaubst, dass sie wichtig sind, um erfolgreich zu sein? 

64 E9: Also, ganz wichtig finde ich, du musst die Stakeholder beim Kunden identifizieren und finden. 

Wenn man das geschafft hat, wenn man da die Entscheidungsträger hat und an denen dranbleibt, vielleicht 

sogar einen Coach gewinnt, der beim Kunden im Unternehmen quasi ein bisschen unterstützt und 

hervorhebt, glaube ich, dass das die wichtigsten Sachen im Endeffekt sind. Zuerst einmal einen potenziell 

wichtigen Kunden identifizieren und bei dem dann die richtigen Leute kennenlernen, die Entscheidungen 

treffen. 

65 I: Okay, und wie wichtig ist es für dich, aus deiner Erfahrung und so weiter, dass man auf kulturelle 

oder menschliche Unterschiede einfach eingeht? 

66 E9: Bedürfnisse sind sehr wichtig. Habe ja meine Masterarbeit lustigerweise darüber geschrieben. 

Also allein, wenn man vielleicht Deutschland und Österreich vergleicht oder sagen wir jetzt vielleicht einmal 

eine Gegend wie NRW im Vergleich zur Steiermark, es ist nicht unbedingt kulturell, es ist vielleicht auch 

personenabhängig, aber es gibt definitiv Unterschiede. Es gibt neben dem, dass es kulturelle Unterschiede 

einerseits gibt, auch für die Produkte oder von der Gesetzgebung her vielleicht andere Anforderungen von 

den Ländern für die Artikel, die du anbieten musst. Also das sollte man auf jeden Fall im Vorfeld verstehen, 

was da im Land für Regularien vorliegen, und andererseits sollte man sich: Also meine Masterarbeit z.B. 

hat sich über interkulturelle Kommunikation beschäftigt … Nein, mir fällt es nicht ein. 

67 I: Unterschiede? 

68 E9: Warte ich hole es schnell, aber im Grunde ging es in meiner Masterarbeit um interkulturelle 

Konflikte, insbesondere zwischen indischen Projektmanagern und österreichischen Auftragnehmern. Dabei 

hat sich gezeigt, dass es zu vielen Missverständnissen kommen kann, weil es unterschiedliche 

Verständnisse von Verbindlichkeiten und so weiter gibt. Also sollte man sich schon im Vorhinein 

informieren, gerade wenn es in ein anderes Land geht, wie die dort ticken, was für Hierarchiegefüge sie 

vielleicht haben, ob die Person das selber entscheiden kann oder ob es so hierarchisch ist, dass alle 

Entscheidungen über ihren Chef oder dessen Chef getroffen werden müssen. Man sollte auch verstehen, 

dass Verbindlichkeiten anders wahrgenommen werden können. Wenn ein Zentraleuropäer etwas 
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verspricht, hat das vielleicht mehr Gewicht, als wenn ein Inder dasselbe verspricht. Und das zu verstehen, 

denke ich, ist sehr wichtig.  

69 I: Wie wird sich der Vertrieb, deine Tätigkeit oder allgemein der ganze Workflow vom Vertrieb in 

den nächsten fünf bis zehn Jahren verändern? Wo geht es da hin? Kannst du da irgendwas vorhersagen? 

70 E9: Ich könnte einen Wunsch äußern, ich weiß nicht, ob ich das so sagen kann, aber mein Wunsch 

wäre, dass man sich eben diese von dir behandelten KI- oder digitalen Tools zunutze macht, indem man 

alles, was zeitraubend ist, was standardisiert ist, was recht einfach, aber viel Zeit raubt, an diese Tools 

oder an die KI abgibt, damit ihr als Vertriebler mehr Zeit für die Aufgaben habt, die die KI nicht lösen kann. 

Und ich hoffe, dass da so Sachen wie z.B. möglich sind, dass KI-Analysen über Potenzialkunden 

vorhanden sind, die vielleicht das erste Anschreiben übernehmen, sodass du dann die Zeit hast, zum ersten 

Termin hinzufahren und vielleicht schon alles davor einmal von der KI vorab geklärt ist. Also das war ein 

Wunsch oder eine Vorstellung, was ich mir da vorstellen könnte. 

71 I: Und die letzte Frage: Gibt es irgendwas was du noch ergänzen möchtest oder was wir nicht 

angesprochen haben? 

72 E9: Fällt mir nichts ein.  

73 I: Dann bedanke ich mich für das Interview und danke für die Insights. 

 

Interview: E10 

Dauer: 31min 

Datum: 10.01.2025 

1 I: Vielen Dank für die Zeit. Und die erste Frage ist: Für welches Verkaufsgebiet bist du zuständig? 

2 E10: Also, ich bin für den nordamerikanischen Markt zuständig, speziell für die USA, Mexiko und 

Kanada. Genau.  

3 I: Dann kommen wir zum ersten Themenblock. Das sind die Voraussetzungen für ein effektives 

Modell. Und da ist die erste Frage: Wie wichtig sind und welches Potenzial haben digitale Tools im 

Akquiseprozess? 

4 E10: Also aus meiner Sicht ein sehr wichtiges Tool; es ist ein sehr wichtiges Thema, dass man 

quasi alle Daten hat, die Datenbasis passt, die Datenqualität passt, dass man weg von E-Mails kommt, 

weil man relativ wenig in E-Mails findet, z.B. Es ist wichtig, dass man da eine möglichst unkomplizierte 

Kette an Prozessen hat und dass auch die Datenübergabe möglichst reibungslos geht, von Sales hin zu 

anderen Abteilungen. 

5 I: Sprich CRM-System, wie wichtig sind dort die Daten und wie hilft dir das bei der Akquise? 

6 E10: Genau, also die Idee ist, dass es aus meiner Sicht Sinn macht, dass man alle Daten immer 

nur einmal eingibt. Und da ist das CRM halt wichtig, und zwar dass alle Informationen, die der Sales 

Manager eingibt, auch sofort für alle Teamteilnehmer verfügbar sind und dass man da lückenlos alle 

Informationen hat. 
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7 I: Nutzt du das stark, dass du sagst, du hast einige Kunden, Ansprechpartner und so weiter? 

8 E10: Absolut, ja. Also von den Personen her, sprich Ansprechpartner, E-Mail-Adressen, aber eben 

auch Projektstatus oder erwartbare Projektabschlüsse oder Geschäftsentscheidungen, dass man das auch 

da drin pflegt.  

9 I: Und wie siehst du dann das Potenzial von KI im Akquiseprozess?  

10 E10: Also KI derzeit würde ich mir im Akquiseprozess, speziell auf CRM, schwieriger vorstellen. 

Derzeit liegt das aber, glaube ich, eher an meiner Vorstellungskraft. Das heißt, vielleicht könnte man 

irgendwelche Projektzusammenhänge automatisch erkennen, wenn im Hintergrund jemand 

projektübergreifend oder länderübergreifend drüberschaut. Könnte ich mir vorstellen, dass die KI im 

Hintergrund Zusammenhänge oder mögliche Doppelangebotslegungen erkennt. Ist die Frage richtig 

beantwortet? 

11 I: Ja, es geht einfach darum, wie man das Ganze nutzen kann, um KI effektiv einzusetzen, 

beispielsweise zur Auswertung von Kundenfeedback. Und das Thema umfasst ja mehr als nur 

Kontaktdaten und Ähnliches. 

12 E10: Ja, stimmt. Bezüglich der Preisbasis vielleicht auch. Wenn jetzt öfter Projekte oder 

Entscheidungen wegen des Preises verloren gehen, dann könnte man das auf diese ganzen Analysen, die 

man da rausfährt, übertragen. 

13 I: Die nächste Frage wäre dann: Wie wichtig ist kundenzentriertes Denken im Akquiseprozess, 

sodass der Kunde im Mittelpunkt steht? 

14 E10: Ja, ist wahrscheinlich sehr wichtig, würde ich sagen. Weil man alles tun muss, dass der Kunde 

einen möglichst reibungslosen und leichten Prozess hat, um das Produkt zu kaufen. Man sollte quasi alles 

für die Kunden-Convenience sozusagen tun. Im Endeffekt sind es auch nur Menschen, die 

Entscheidungsträger, und neben sachlichen oder zahlenbasierten Faktoren werden auch solche Themen 

zur Entscheidung beitragen. 

15 I: Und wie siehst du das Verbesserungspotenzial in anderen Abteilungen, die im Akquiseprozess 

mitwirken? Gibt es da Verbesserungspotenzial und wäre das hilfreich für den Akquiseprozess, wenn sie im 

Sinne der Customer Journey und der Bedürfnisse des Kunden handeln? 

16 E10: Ja, also ich glaube schon, dass, wenn man Kunden nicht nur als Einkäufer oder als eine 

einzelne Person sieht, sondern als Team, es dann relativ wichtig ist, dass die einzelnen Abteilungen eng 

miteinander zusammenarbeiten. Sprich, dass das Kundenengineering mit Lieferantenengineering eng 

miteinander arbeitet, vielleicht der Einkauf eng mit dem Vertrieb zusammenarbeitet und Maintenance beim 

Kunden eng mit dem Service-Team des Lieferanten zusammenarbeitet. Das würde ich in den Fokus 

stellen. 

17 I: Und wenn jetzt bereits vom Mindset die Rede ist: Das heißt, das Mindset ist, der Kunde ist mir 

wichtig, der Kunde steht im Mittelpunkt. 

18 E10: Jeder in der Firma sollte sich der Bedürfnisse des Kunden bewusst sein und sicherstellen, 

dass diese erfüllt werden. Jeder ist in gewissem Maße an der Kundenakquise beteiligt und trägt dazu bei, 
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dass ein Geschäft zustande kommt. Es ist die Verantwortung aller, ihren Beitrag zu leisten, damit das 

Geschäft erfolgreich abgeschlossen wird und alle am Prozess beteiligt sind. 

19 I: Nächster Punkt ist dann Hybrid Sales. Wie wichtig ist es, dass man die Kundeninteraktionen 

immer an die Bedürfnisse anpasst, wie der Kunde gerade kontaktiert werden möchte, ob es jetzt virtuell 

oder persönlich ist? 

20 E10: Also ja, ich glaube, heutzutage ist es wichtig, dass man auf die Bedürfnisse eingeht, obwohl 

ich glaube, dass heutzutage jeder in der Online-Welt schon voll angekommen ist und Face-to-Face-

Begegnungen wahrscheinlich speziell in der frühen Phase nicht wirklich notwendig sind und dann vielleicht 

eher zum Projektabschluss relevant werden. Aber für ganz normale Anfragen braucht man kein Face-to-

Face mehr. 

21 I: Dennoch ist es wichtig, dass man darauf eingeht, ob man jetzt sagt, man trifft den Kunden das 

erste Mal persönlich, um ihn kennenzulernen, oder der Kunde möchte für ein kleines Projekt z.B. nur ein 

virtuelles Teams-Meeting? 

22 E10: Genau, also es kommt wahrscheinlich auf den Rahmen an. Wenn es ein großes Projekt ist, 

dann macht durchaus ein Projektmeeting als Kick-off in der Anfangsphase der Angebotsphase Sinn, damit 

die Leute sich kennenlernen –  das auf jeden Fall, ja. Ich weiß auch nicht, ob man das Feedback vom 

Kunden so explizit bekommt, was er jetzt will. Das heißt, man muss wahrscheinlich einfach viele Vorschläge 

machen, aber man muss darauf eingehen. Ja, natürlich. 

23 I: Gut, bei der nächsten Frage geht es  dann um den Vertriebsinnendienst, also Inside Sales. Macht 

es Sinn, dass der sich auf D- und C-Kunden konzentriert, damit der Außendienst einfach mehr Potenzial 

und mehr Kapazität für wichtige Kunden oder Neukunden hat? 

24 E10: Aus meiner Sicht ja. Zwei Gründe hätte ich gesagt. Auf der einen Seite, weil D- und C-Kunden 

von der Menge des Geschäfts wahrscheinlich eher niedriger sind und der Aufwand vielleicht nicht 

dafürsteht, dass man da so viele Leute involviert. Zweitens, weil der Inside Sales schnelles Feedback für 

eben kleine Aufträge geben kann, sodass da einfach schnelles Feedback möglich ist. Deswegen soll der 

Inside Sales direkt Kontakt aufnehmen und eventuell Follow-ups gleich direkt machen. Heißt jetzt aber 

nicht, dass der Outside Sales da nicht involviert sein soll. 

25 I: Du hast es schon angesprochen: Wie wichtig ist ein Follow-up? 

26 E10: Extrem wichtig. Auf der einen Seite, dass man Interesse zeigt, dass das Geschäft passiert. 

Auf der anderen Seite, dass man Feedback bekommt, woran es lag – also ob ein Projekt verloren gegangen 

ist, ob der Kunde sich für die Konkurrenz entschieden hat oder ob der Auftrag gar nicht zustande 

gekommen ist. Macht einen großen Unterschied aus meiner Sicht und hilft einfach, in Zukunft die Interessen 

des Kunden besser ansprechen zu können. Ist aber nicht ganz so leicht, weil ein Kunde, wenn ein Auftrag 

nicht zustande kommt, wahrscheinlich relativ wenig interessiert ist, ein ausführliches Feedback zu geben. 

27 I: Kommen wir zum nächsten Themenblock, das sind die Geschäftstypen im Maschinen- und 

Anlagenbau. Da ist die Frage: Unterteilt sich das Geschäft? Kann man das einteilen in Basic Business und 

Projektgeschäft? 
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28 E10: Ja, absolut. Jetzt konkret Standardprodukte und Ingenieurprodukte, die da unter anderem 

reinfallen, aber eben auch der Auftragsumfang variiert von Kleinaufträgen bis hin zu Großaufträgen und 

komplexen Projektanforderungen. 

29 I: Und die angesprochenen Geschäftstypen: Macht es Sinn, dass man sagt, Basic Business ist 

eher Beziehungspflege aus Vertriebsseite und für Projektgeschäft ist es eher der Botschafter im 

Akquiseprozess, weil einfach viele Dinge abzuklären sind? So ein Projektmanagement-Sales. 

30 E10: Eher, würde ich sagen ja, aber speziell auch beim Projektgeschäft, dass man überhaupt in 

ein Projekt reinkommt, ist, glaube ich, die Beziehung schon auch ein großes Thema. Der Kunde oder die 

Engineering-Firma, die das Equipment einsetzt, muss ein gutes Gefühl bei dem Lieferanten haben, dass 

er es von Anfang an berücksichtigt. 

31 I: Dann gehen wir zum nächsten Themenblock, der Validierung des Geschäftsmodells, und da ist 

die erste Frage: Wie wichtig sind Quality Gates, damit in der Anfragenprüfung geschaut wird, welche 

relevant sind und welche priorisiert werden können? 

32 E10: Ganz, ganz wichtig, einfach die Effizienz einer Angebotslegung hochzuhalten, damit man 

Revisionen von Anfang an vermeidet. Aber die richtigen Fragen am Anfang zu stellen, ist sicher wichtig. 

Das Problem ist, der Kunde weiß oft selbst nicht, was gefordert ist. 

33 I: Es geht jetzt nicht darum, wenn ich 100 Anfragen habe, dass ich dann schaue, ob es überhaupt 

in mein Portfolio passt, dass es aussortiert wird und so weiter. Also es geht um die Qualität der Anfrage. 

Ein Quality Gate in dem Sinn bedeutet, dass geschaut wird: Passt es in mein Portfolio? Ist es eine Anfrage 

mit Wahrscheinlichkeit, oder lehne ich es gleich von vornherein ab? 

34 E10: Hat sicher eine Berechtigung, kommt aus meiner Sicht aber darauf an, wie die Auslastung 

derzeit gerade ist. Also, ein Quality Gate macht sicher Sinn, dass man das beurteilt, aber das 

Entscheidungskriterium, ob eine Anfrage jetzt angenommen oder nachverfolgt wird, kommt wahrscheinlich 

darauf an, wie es gerade läuft und wie die Manpower zur Verfügung steht. 

35 I: Okay, das heißt, es kann nicht sein, dass jemand irgendetwas anfängt, was gar nicht in unserem 

Portfolio ist.  

36 E10: Das kann schon sein. Deswegen braucht es das Gate, dass man schaut, ob es passt oder ob 

wir das anbieten können. Das schon, aber jetzt wahrscheinlich von der Wahrscheinlichkeit hätte ich gesagt, 

dass man auch ein nicht wahrscheinliches Projekt anbietet, wenn man sonst nichts zum Anbieten hat 

sozusagen.  

37 I: Okay, die nächste Frage ist dann die Angebotserstellung. Da geht es darum, ob es Sinn macht, 

einen Prozess aufzusetzen, wenn ich nur eine Preisindikation oder ein Budgetangebot brauche, und es 

dann in die verschiedenen Geschäftstypen differenziere. Macht es einerseits Sinn im Prozess, z.B. bei der 

Preisindikation zu sagen, dass ich zuerst nur eine Preisindikation brauche, ohne alles sauber auszuweiten, 

sondern mit dem Fokus auf Schnelligkeit? Dann gibt es Unterschiede, ob ich im Basic Business bin oder 

wirklich ein großes Projekt habe. 

38 E10: Ja, ist extrem wichtig aus meiner Sicht, eben weil es um Schnelligkeit geht. Auf der einen 

Seite, speziell bei der Preisindikation, geht es um Schnelligkeit, und im Projektgeschäft hat man natürlich 
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andere Randbedingungen oder andere Teammitglieder, die man involvieren muss, die man in der 

Preisindikation nicht braucht oder nicht brauchen sollte. 

39 I: Und die nächste Frage wäre dann das Definieren des Selling Centers. Gibt es eine Phase im 

Akquiseprozess, in der man sagen kann, da macht es Sinn, das Selling Center zu definieren, oder ist das 

ein kontinuierlicher Prozess, bei dem man es evaluiert und je nachdem anpasst? 

40 E10: Ich glaube, wenn ein Projekt sehr spezifisch ist und man von vornherein weiß, was auf einen 

zukommt, dann kann das von Anfang an definiert werden. Wenn es nicht der Fall ist, dass man konkrete 

Anforderungen von Anfang an weiß und diese vielleicht erst mit Kundenrückfragen zustande kommen, 

dann wird das Selling Center eben mit der Zeit wachsen oder sich erst dann ergeben. 

41 I: Okay, nächste Frage. Gibt es eine Phase, wie Geschäftsanbahnung, Angebotslegung, 

Vorklärung und so weiter, in der die größte Möglichkeit besteht, die Entscheider und Influencer 

kennenzulernen, oder ist das z.B. auch ein kontinuierlicher Prozess, bei dem der Vertriebler in der 

jeweiligen Phase schauen muss und je nachdem, wo er Kundenkontakt hat, herauszufinden, wer das ist? 

42 E10: Da würde ich sagen, dass das Buying Center eher von vornherein fix steht, hätte ich jetzt 

gesagt, weil die Anfrage ja von irgendwem kommt. 

43 I: Aber glaubst du, dass dann der Entscheider dabei ist, wenn eine Anfrage kommt? 

44 E10: Nein, das nicht, aber ich kann mir schwer vorstellen, dass der Lieferant jetzt verlangt oder 

fragt, ob er nicht direkt mit dem Entscheider reden kann. Die Frage ist eher weniger wahrscheinlich, dass 

man das ganze Team in der Anfrage involvieren will. Im Projektgeschäft glaube ich wahrscheinlich eher, 

dass man, wenn das Projekt fortgeschritten ist, dann Leute kennenlernen soll und muss. Im Daily Business 

vielleicht eher weniger. 

45 I: Das heißt, gibt es eine Phase, in der man das Buyer Center in der Geschäftsanbahnung oder in 

der Abklärung identifizieren kann, oder ist es jetzt ein kontinuierlicher Prozess, den der Vertriebler 

durchführen muss, um das herauszufinden? 

46 E10: Kontinuierlicher Prozess hätte ich gesagt, weil es eben von vornherein bei großen Projekten 

wieder, aus meiner Sicht, auf die Projektkomplexität ankommt. Bei großen Projekten ist es wahrscheinlicher 

oder macht mehr Sinn, dass man von Anfang an sagt, bitte Engineering involvieren von beiden Seiten, von 

Buyer und Seller, und dass man das von vornherein in einer Form von einem Kennenlernen-Kick-off-

Meeting in der Angebotsphase macht. Okay, also sprich, meine Antwort ist eigentlich, es kommt auf das 

Projekt an. Daily Business nein, kontinuierlich bei Projekten ja. 

47 I: Okay, nächste Frage wäre dann: Wie wichtig sind Freigabeprozesse fürs Unternehmen und als 

Absicherung für den Vertriebler? 

48 E10: Also, das Vier-Augen-Prinzip ist, glaube ich, immer wichtig. Die Frage ist, wie komplex der 

Freigabeprozess ist und ob er nicht mehr Aufwand verursacht. Oft bringt er eben sehr viel Stress und hängt 

an der Verfügbarkeit von gewissen Personen. Aber aus meiner Sicht macht es schon Sinn, dass alle 

notwendigen Abteilungen ihren Stempel draufgeben. Wichtig ist, dass der Prozess relativ smooth und 

unaufwendig passiert. 
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49 I: Okay, der nächste Themenblock wäre multidisziplinäre Teams, das heißt, Personen von anderen 

Abteilungen in den Akquiseprozess einzubringen. Wie siehst du das Potenzial und was wären da 

Beispiele? 

50 E10: Ja, im Akquiseprozess macht es Sinn, dass nicht nur der Vertriebler alleine beim Kunden 

vorstellig wird, sondern dass eben das gesamte Team hinter den Produkten und Lösungen präsentiert wird 

und auch, dass sich die Leute kennenlernen. Eventuell eben, dass der Produktmanager 

Produktpräsentationen gibt, dass jemand vom Serviceteam Hands-on-Trainings veranstaltet – einfach das 

gesamte Spektrum, was der Kunde benötigen könnte, abzudecken. 

51 I: Und wie wichtig wäre dann z.B. auch im Sales, anders zu denken, „out-of-the-box“, dass man 

sagt, man setzt sich mit verschiedenen Personen aus einer Abteilung zusammen, denkt nach, wie man 

neue kreative Customer Touchpoints schaffen kann, wie z.B. in der Geschäftsanbahnung, dass man 

Bestandskunden präsentieren lässt, welche Erfolgsgeschichten man schon hatte, und dazu Neukunden 

einlädt, um sie zu überzeugen? 

52 E10: Es ist sicher ein Thema, dass man immer wieder neue Wege finden muss, um beim Kunden 

einen Eindruck zu hinterlassen. Und ich glaube, Spaß ist ein wichtiger Faktor, und dass der Kunde einfach 

die Leute kennt, mit denen er gut zusammenarbeitet. Vielleicht könnte man eben so „Lunch and Learns“ 

veranstalten oder einen gewissen Rahmen schaffen, wo man über das Geschäft reden kann, aber nicht 

nur aus einer starren Käufer-Verkäufer-Sicht.  

53 I: Okay, der nächste Punkt wäre sozusagen der Open Innovation Ansatz im Sales. Sprich, wie 

wichtig sind Kooperationen mit Partnerunternehmen?  

54 E10: Also, Partner können schon dabei helfen, gewisse Reichweite zu erzeugen. Exklusivpartner 

sind eher kritischer zu betrachten. Ich glaube, dass man da nicht auf ein Pferd setzt, sondern auf mehrere. 

Kommt wahrscheinlich auch auf das Business drauf an, aber ich denke schon, dass eine Partnerschaft und 

speziell dann eben auch Datenaustausch und enger Kontakt förderlich und effizienzsteigernd im Prozess 

sind. 

55 I: Das heißt, das Netzwerk zu nutzen und je nachdem aufzutreten? 

56 E10: Genau, Netzwerk nutzen, auftreten, aber eben auch dann in der Angebotsphase, z.B. dass 

man die Daten, Preislisten teilt. Was weiß ich. 

57 I: Die zweite Sache ist dann sozusagen Inside-Out: Wie wichtig ist es, dass man die bestehenden 

Netzwerkquellen vom Unternehmen nutzt, von anderen Abteilungen, von Personen, vom 

Projektmanagement, Service etc., damit man auch in der Krise noch die nötigen Kontakte hat? 

58 E10: Ja, es ist sicher Potenzial, das zu nutzen, und es wäre verlorenes Potenzial, es nicht zu 

nutzen. Sobald irgendwer aus der Firma mit einem Kunden in Kontakt ist und Möglichkeiten sieht, sollte 

man das weitergeben, natürlich intern, sodass der jeweilige Verkäufer oder Vertriebler dann auch vorstellig 

werden kann bei den Kunden, die in einem anderen Geschäftsbereich vielleicht bereits bestehen. Oft, 

speziell bei großen Firmen und Konzernen, weiß man oft nicht oder leider ist nicht bekannt, was alles im 

Konzern geschieht. Da wäre auf jeden Fall Potenzial, dass man transparent alle Kundenkontakte über den 

gesamten Konzern irgendwie tracken kann oder so. 
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59 I: Und wie wichtig ist dann der Ansatz, dass man sozusagen externe Perspektiven einbringt, wie 

Kundenfeedback, Markttrends, Wettbewerbsinformationen, dass man diese Informationen während der 

Akquise hat, in der Geschäftsanbahnung, wenn man mit dem Kunden diskutiert? 

60 E10: Ist auch sehr wichtig. Zum einen, was wir eben schon gesagt haben mit den Follow-ups, ist 

es eher der aktive Ansatz des Lieferanten selbst, aber ich glaube, dass man speziell den Markt analysieren 

sollte und dafür seine Quellen haben muss, um zu wissen, was am Markt geschieht. Sonst kann man den 

Markt nie voll abdecken oder voll durchsichten, und die Bereiche, in denen man selbst noch nicht involviert 

ist, wird man auch nie entdecken, wenn man keine externen Quellen hat, die den Markt für einen 

durchleuchten oder so. Das heißt, entweder durch ein externes Unternehmen oder durch Kontakte, 

branchenübergreifend vielleicht. 

61 I: Und wie wichtig ist es z.B., wenn man jetzt das erste Angebot gesendet hat, vor der Verhandlung, 

dass es immer Abklärungsphasen gibt, wenn Leistungs- und Anforderungsprofile noch nicht ganz 

übereinstimmen und der Kunde nicht ganz zufrieden ist? Wie wichtig ist es dann, dass der Kunde seine 

Bedürfnisse präsentiert, oder ist es eher so, dass man gemeinschaftlich eine Lösung findet, indem das 

Unternehmen auch sein Wissen weitergibt und eine Lösung gemeinsam entwickelt? 

62 E10: Eher die zweite Aussage. 

63 I: Ist es eher so, dass du versuchst, dass der Kunde das wiedergibt und du es übernimmst, oder 

ist es eher ein gemeinsames Entwickeln der Lösung? 

64 E10: Wie gesagt, das kommt auf das Machtgefüge zwischen Kunden und Lieferanten an. Wenn es 

etliche Lieferanten in einem Markt gibt, die das erfüllen können, was der Kunde will, und der Kunde klare 

Vorstellungen hat, dann hat man als Lieferant eher weniger Chancen, mitzusprechen. Wenn es jetzt aber 

um ein Nischenprodukt oder eine Nischenanwendung geht und für den Kunden das eventuell auch Neuland 

ist, dann ist auf jeden Fall das Lieferanten-Know-how extrem wertvoll und man kann gemeinsam die 

bessere Lösung entwickeln.  

65 I: Dann kommen wir schon zum letzten Themenblock: Identifikation von 

Verbesserungspotenzialen. Wie wichtig ist es für den Akquiseprozess, dass du auf interkulturelle 

Unterschiede eingehst? 

66 E10: Also kulturelle Unterschiede sind extrem wichtig. Ich glaube nicht, dass man ohne die 

zwischenmenschliche Bindung dort irgendetwas verkaufen kann, und in gewissen Kulturen ist diese 

Bindung eben bedeutender als in anderen. Also würde ich sagen, es ist extrem wichtig, dass man sich an 

die Kultur anpasst, in der man verkaufen will, oder zumindest irgendeine Form findet, dass keine 

Missverständnisse entstehen. 

67 I: Und wenn du jetzt Akquise betreibst, was sind für dich die Erfolgsfaktoren oder wie würdest du 

das machen? Was sind die wichtigsten Kompetenzen für dich? 

68 E10: Kompetenzen sind auf jeden Fall Beziehungspflege, Beziehungsmanagement und eine 

schnelle Reaktionszeit. Sprich, der Kunde muss das Gefühl haben, dass der Lieferant immer greifbar ist, 

24/7 quasi für den Kunden da ist und eher als Partner auftritt, als als strikter Lieferant. Ich glaube, dann 

macht es dem Kunden leicht, einen Lieferanten zu wählen.  
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69 I: Und was glaubst du, wie sich der Sales in den nächsten fünf Jahren verändern wird? 

70 E10: Ich glaube, relativ wenig, ehrlich gesagt. Das Grundgefüge wird sich eher weniger ändern. 

Natürlich kann man mit digitalen Tools das Ganze effizienter gestalten, und da besteht auf jeden Fall 

Potenzial, aber ich glaube, dass es immer am Lieferanten und am Käufer liegt, wie man das Geschäft 

betreibt. 

71 I: Glaubst du nicht, dass sich das Verhalten ein bisschen ändern wird, indem erstens KI kommt, 

die Daten einfach besser evaluiert und analysiert, und das zweite Thema ist, dass sich der Verkauf auch 

im B2B mehr in Richtung B2C ändert, indem Customer Portale entstehen, wo Kunden gewisse Teile selbst 

bestellen können oder Daten analysieren oder downloaden können? 

72 E10: Ich glaube, die KI ist wichtig für die einzelnen Unternehmen. Ich glaube, dass der Lieferant 

selbst eine bessere Durchsicht hat und das besser managen kann. Das gleiche gilt für den Käufer, dass er 

eine bessere Datenbasis hat und Ableitungen treffen kann. Und das, was du ansprichst, stimmt auf jeden 

Fall. Das Supply-Chain-Thema, dass die KI im Supply-Chain-Bereich Optimierungen treffen kann. 

Natürlich, wenn wirklich eine Datenbasis zwischen Käufer und Lieferant geteilt wird, z.B. wenn das gleiche 

System benutzt wird, dann können da enorme Potenziale entstehen. Muss halt auch dann eben nicht nur 

auf einen Lieferanten eingeschossen sein, sondern die Flexibilität ist schon auch wichtig, dass man 

mehrere Lieferanten bezieht. 

73 I: Okay, und gibt es noch irgendetwas, was du als letzte Frage ergänzen möchtest oder was wir 

während des Interviews noch nicht angesprochen haben? 

74 E10: Nicht, dass mir jetzt etwas einfällt, ehrlich gesagt. 

75 I: Dann sage ich Danke. 


