
MASTERARBEIT 
 
 

 
 

zur Erlangung des akademischen Grades 

Master of Arts in Business 

an der FH Studienrichtung 

International Marketing & Sales Management 

an der FH CAMPUS 02 

 

 
 

Vertriebskonzept zur B2B Neukundenakquise für das 

Geschäftsfeld „Verblistern“ in der Business Unit 

Healthcare in Deutschland am Beispiel der KNAPP AG 

 
 
 
 

Betreuer: 

Ing. Mag. (FH) Alexius Aigner 

 
 
 

Vorgelegt von: 

Ing. Thomas Ebner, BA 

1810557005 

 
 
 
 
 

 
 

Bruck an der Mur, 16. Juni 2020



I 

Ehrenwörtliche Erklärung 

Ich erkläre hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbstständig und ohne fremde 

Hilfe verfasst, andere als die angegebenen Quellen nicht benützt und die benutzten 

Quellen wörtlich zitiert sowie inhaltlich entnommene Stellen als solche kenntlich 

gemacht habe. 

Die Arbeit oder Teile der Arbeit wurde(n) bisher in gleicher oder ähnlicher Form 

weder dieser noch einer anderen Prüfungsbehörde vorgelegt und auch noch nicht 

veröffentlicht. Die vorliegende Fassung entspricht der eingereichten elektronischen 

Version. 

 

Bruck an der Mur, 16. Juni 2020    ………………………………... 

     Ing. Thomas Ebner, BA 

 



II 

Zusammenfassung 

Die KNAPP AG ist ein steirisches und international tätiges Unternehmen im Bereich 

Automatisierungstechnologie für Logistik- und Produktionsbetriebe. Das 

Unternehmen konnte weltweit bereits über 1.800 Automatisierungslösungen in 

Betrieb nehmen und im Wirtschaftsjahr 2018/2019 einen Umsatz von EUR 954 Mio. 

generieren. 

 

Aufgrund der wachsenden Weltbevölkerung und dem Mangel an Pflegepersonal 

rückt im Gesundheitsbereich die patientenindividuelle Medikamentendosierung in 

den Vordergrund. Durch die steigende Automatisierung kann das Risiko einer 

falschen Dosierung reduziert und das Pflegepersonal entlastet werden. Aus diesem 

Grund hat sich die KNAPP AG dazu entschieden, das Geschäftsfeld „Verblistern“ 

in Deutschland zu erschließen. Hierfür wurde als Zielgruppe deutsche Blister-

Zentren festgelegt.  

 

Für die Akquise von Neukunden in diesem Geschäftsfeld benötigt die KNAPP AG 

jedoch ein kundenspezifisches Vertriebskonzept. Um die potentiellen Kunden 

gezielt bearbeiten zu können, müssen zuvor eine Identifizierung und Qualifizierung 

der Zielgruppe erfolgen. Im Anschluss können unter Berücksichtigung der 

Marktgegebenheiten entsprechende Strategien und Maßnahmen angewandt 

werden. Im theoretischen Teil dieser Arbeit wurden alle notwendigen Aspekte zur 

Erarbeitung eines Vertriebskonzeptes aufgezeigt. Zusätzlich wurde im Zuge des 

Praxisteils eine Marktforschung durchgeführt, wobei acht Expertinnen und Experten 

und sieben Blister-Zentren hinsichtlich des Informationssuch- und 

Kaufentscheidungsprozesses befragt wurden. Diese Erkenntnisse flossen in die 

Situationsanalyse ein und bildeten zusammen mit der Theorie die Basis für das 

anschließende praktische Vertriebskonzept zur Neukundenakquise. 

 

Dabei wurden Handlungsempfehlungen erarbeitet und eine Budgetierung zur 

Umsetzung der Maßnahmen durchgeführt. Weiters wurden mögliche Kennzahlen 

zur Messung des Erfolges der Vertriebsaktivitäten aufgezeigt. 
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Abstract 

KNAPP AG is a Styrian and international company in the field of automation 

technology for logistics and production enterprises. The company has already put 

more than 1.800 automation solutions into operation worldwide and generated a 

turnover of EUR 954 million in the 2018/2019 financial year. 

 

Due to the increasing world population and the shortage of nursing staff, the 

individual dosage of medication in the health sector is coming to the fore. Increasing 

automation can reduce the risk of incorrect dosing and relieve the nursing staff. For 

this reason, KNAPP AG has decided to enter the business area "blistering" in 

Germany. German blister centers were selected as the target group for this concept. 

 

However, for the acquisition of new customers in this business field, KNAPP AG 

needs a customer-specific sales concept. In order to be able to process potential 

customers in a targeted manner, the target group must be first identified and 

qualified. Appropriated strategies and measures can then be applied while 

considering the market conditions. In the theoretical part of this thesis, all the 

necessary aspects for the development of a sales concept were elaborated. In 

addition, a market research was carried out in the course of the practical part, with 

eight experts and seven blister centers being asked about the information and 

purchase behavior. These findings were considered in the situation analysis and 

formed together with the theoretical outcome the basis for the subsequent practical 

sales concept for the acquisition of new customers. 

 

Recommendations were elaborated and budgeting was carried out to implement the 

measures. Furthermore, possible key figures for measuring the success of sales 

activities were shown.  
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1 Einleitung 

In den folgenden Unterkapiteln werden die Ausgangssituation, Problemstellung und 

Zielsetzung der Masterarbeit thematisiert. Des Weiteren dient der Bezugsrahmen 

einem besseren Überblick über die Arbeit. 

1.1 Ausgangssituation 

Die für die KNAPP AG relevanten Kernmärkte im Bereich Intralogistik lassen sich in 

die Sektoren Healthcare, General Retail, Fashion, Food und Industry unterteilen.  

 

Unter Intralogistik wird der innerbetriebliche Materialfluss mit dem entsprechenden 

Informationsfluss in einem produzierenden Unternehmen verstanden (vgl. Scholz 

2019, S. 399). Innerhalb dieser Branche liefert die KNAPP AG teilautomatisierte und 

vollautomatisierte Lösungen im Zuge des Projekt- oder Anlagengeschäftes. 

 

Die KNAPP AG ist mittlerweile eines der marktführenden Unternehmen im Bereich 

Healthcare, da sich das Unternehmen schon in frühen Jahren den Anforderungen 

dieser Branche angenommen und das große Potential des Marktes erkannt hat. In 

diesem Marktsektor verfügt die KNAPP AG aktuell über einen äußerst breiten 

Kundenstamm, mit welchem rund 25 Prozent des Unternehmensumsatzes 

generiert werden. 

 

In den vergangenen Jahren wurde im Gesundheitsbereich vermehrt über das 

Schlagwort „Personalisierte Medizin“ zur optimalen Versorgung von Patientinnen 

und Patienten diskutiert und steht somit für die Medizin der Zukunft (vgl. Schwarz 

2015, S. 1). Jedoch existieren verschiedene Auffassungen über den Begriff 

„Personalisierte Medizin“. Oftmals wird darunter die Datenerhebung von 

Patientinnen und Patienten auf der molekularen Ebene und deren 

informationstechnische Auswertung verstanden. Ziel der „Personalisierten Medizin“ 

ist es, die individuellen Merkmale der Patientinnen und Patienten zu berücksichtigen 

und dabei wissenschaftlich fundierte und evidenzbasierte 

Behandlungsmöglichkeiten anzubieten (vgl. Eckhardt et al. 2014, S. 1). 

Insbesondere in der personalisierten Dosierung von Arzneimitteln erhoffen sich 
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Expertinnen und Experten in Zukunft einen verstärkten Fokus (vgl. Schwarz 2015, 

S. 6). 

 

Infolge von menschlichem Versagen entsteht jedoch ein erhöhtes Risiko der 

falschen Medikamentendosierung. Krankenhäuser, Altenheime oder Apotheken 

versuchen vermehrt, dieses Gefahrenpotential zu minimieren, indem sie die 

patientengerechte und individuelle Dosierung der Medikamente an die 

vorangehende Wertschöpfungsstufe auslagern. Diese Unternehmen, die dieses 

Service anbieten, sind in der Regel darauf spezialisierte Blister-Zentren. Durch 

diese Auslagerung soll gewährleistet werden, dass Patientinnen und Patienten die 

richtigen Medikamente, in der richtigen Dosierung und zum richtigen Zeitpunkt 

verabreicht bekommen (vgl. Dalkner 18.09.2019). 

 

Aufgrund aktueller Entwicklungen, wie zum Beispiel dem Wachstum der 

Weltbevölkerung und dem aktuellen Mangel an Pflegepersonal, rückt das 

„Verblistern" als effiziente Möglichkeit für individuelles und sicheres 

Medikamentenmanagement in den Fokus (vgl. Dalkner 18.09.2019).  

 

Unter „Verblistern“ wird die manuelle oder maschinelle Portionierung und 

Verpackung von oral zu verabreichenden Medikamenten in einer in der Regel 

verschweißten Verpackung verstanden (vgl. Göttel 2018, S. 28). Dieser Trend 

sowie die Tatsache, dass sich die KNAPP AG das Ziel gesetzt hat, den Healthcare 

Markt weiter zu durchdringen, führte zum Entschluss, das Geschäftsfeld 

„Verblistern" zu erschließen. Die KNAPP AG arbeitet dabei zusammen mit einem 

strategischen Partner an einem automatisierten Tablettenspender mit dem Namen 

„Daily Dose Dispenser“. Mithilfe dieses Produktes soll ein für die KNAPP AG neuer 

Markt erschlossen werden. 
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1.2 Problemstellung 

Um die Chancen, welche sich durch die personalisierte Medikamentendosierung 

ergeben, bestmöglich nutzen zu können und sich gleichzeitig von den bestehenden 

Konkurrenten zu differenzieren, ergibt sich für die KNAPP AG ein erhöhter Bedarf 

zur Neukundengewinnung.  

 

Derzeit verfügt das Unternehmen jedoch über keinen vertrieblichen Ansatz, um 

Neukunden in diesem Segment gezielt anzusprechen und zu akquirieren. Grund 

dafür ist, dass die KNAPP AG über keine Erfahrungen und Referenzen im 

Geschäftsfeld „Verblistern“ verfügt und der Fokus bis dato in der Ansprache von 

Bestandskunden lag.  

 

Aufgrund der ausschließlichen Erfahrungen mit Kunden im Projektgeschäft fehlt der 

KNAPP AG die entsprechende Vertriebsstruktur, um im Produktgeschäft erfolgreich 

bestehen zu können. Im erwähnten Geschäftsfeld wurden vom Unternehmen 

Blister-Zentren als entsprechende Zielgruppen definiert. Da es sich hier um ein 

völlig neues Zielsegment handelt, fehlen der KNAPP AG noch jegliche 

Informationen, um eine Neukundenakquise durchführen zu können. 

1.3 Zielsetzung 

Die nachfolgenden Unterkapitel definieren die Unternehmensziele der KNAPP AG 

sowie die daraus abgeleiteten Ziele der vorliegenden Masterarbeit. 

1.3.1 Unternehmensziel 

Die KNAPP AG hat sich langfristig das Ziel gesetzt, den Umsatz der Kernbranche 

Healthcare bis in das Jahr 2025 von aktuell EUR 200 Mio. auf EUR 350 Mio. zu 

steigern. Dabei soll im gleichen Zeitraum das EBIT im Marktsektor Healthcare von 

aktuell 5,6 Prozent auf 7,0 Prozent gesteigert werden. 

1.3.2 Zielsetzung der Masterarbeit 

Das Ziel der Masterarbeit ist die Erstellung eines B2B Vertriebskonzeptes zur 

Neukundenakquise im Marktsektor Healthcare für das Geschäftsfeld „Verblistern" 

in Deutschland. 
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1.4 Bezugsrahmen 

 
Abbildung 1: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung) 
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2 Vertrieb von Industriegütern 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit dem Vertrieb von Industriegütern. Hierzu werden 

zu Beginn die nötigen Begriffe abgegrenzt, die Besonderheiten erarbeitet und im 

Anschluss die Geschäftstypen vorgestellt. 

2.1 Definition und Abgrenzung von Industriegütermärkten 

In der Literatur werden Industriegütermärkte als Märkte definiert, auf denen 

Unternehmen materielle und immaterielle Leistungen beschaffen, um im Anschluss 

selbst weitere Leistungen erstellen zu können (vgl. Danzinger 2010, S. 18). Unter 

Industriegüter werden Granulate, Bauteile, Werkzeugmaschinen, Motoren, 

Rohstoffe, Verbrauchsmaterialien, Industriebauten, Entsorgungsanlagen und 

unzählige weitere Güter verstanden. Das Industriegütermarketing umfasst dabei die 

Vermarktung der hier angeführten Industriegüter. Der Unterschied innerhalb dieser 

Güter ist dabei um vieles größer als innerhalb der Dienstleistungen und Konsum- 

oder Gebrauchsgütern (vgl. Belz 2013, S. 15).  

Der ausschlaggebende Unterschied zum Konsumgütermarketing besteht darin, 

dass Unternehmen als Kunden gegenüber anbietenden Unternehmen am Markt 

auftreten und nicht als Individuen (vgl. Weibel 2014, S. 23). 

 

Zusätzlich wird auch noch der Begriff Business-to-Business (B2B) Marketing 

verwendet. Diese Bezeichnung ist noch allgemeiner als Industriegüter, da alle 

Transaktionen zwischen Unternehmen berücksichtigt werden. Somit auch ein 

Schokoriegel, welcher vom produzierenden Unternehmen an den Handel verkauft 

wird (vgl. Belz 2013, S. 16).  

In der Literatur werden einige dieser Marketingbegriffe als Synonym verwendet, da 

zum Teil sehr ähnliche Aspekte behandelt werden. Die Begriffe 

Industriegütermarketing, Investitionsgütermarketing und industrielles Marketing 

sind Beispiele für solche Ähnlichkeiten. Im Gegensatz dazu besteht zwischen 

Industriegütermarketing und B2B Marketing keine durchgehende Kongruenz, da die 

Vermarktung an den Groß- und Einzelhandel ebenfalls miteinbezogen wird. Das 

Industriegütermarketing umfasst hingegen ausschließlich die Vermarktung von 

Leistungen an Unternehmen, welche zur weiteren Leistungserstellung beschaffen 

und die Distribution an Letztkonsumentinnen und Letztkonsumenten nicht 

berücksichtigen. Im Industriegütermarketing wurde diese Einschränkung bewusst 
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umgesetzt, damit die Herausforderungen im Absatzkanalmanagement nicht neu 

aufbereitet werden müssen, da diese bereits eine hohe Bedeutung im allgemeinen 

Marketing erlangt haben (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 5f.).  

 

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Überblick über die Abgrenzungen. 

 

Abbildung 2: Unterschiede zwischen Industriegütermarketing und Business-to-Business-Marketing  
(Backhaus/Voeth 2014, S. 5) 

In weiterer Folge entsteht auch eine Abgrenzung zwischen Industriegütermarketing 

und Dienstleistungsmarketing. Grund dafür ist die allgemeine Auffassung der 

Literatur, dass das Industriegütermarketing ausschließlich die Vermarktung von 

Sachleistungen und das Dienstleistungsmarketing die Vermarktung von 

immateriellen Leistungen an Endkonsumentinnen und Endkonsumenten 

berücksichtigt.  

Bezieht sich hingegen der Hauptfokus innerhalb des Industriegütermarketings auf 

die Vermarktung von materiellen als auch immateriellen Leistungen an 

Unternehmen bzw. Organisationen und das Dienstleistungsmarketing lediglich auf 

die Vermarktung von immateriellen Leistungen, so lassen sich diese beiden Begriffe 

nicht so einfach voneinander abgrenzen. Dadurch entsteht die Annahme, dass die 

Vermarktung von Dienstleistungen an Unternehmen und Organisationen sowohl 

Teil des Industriegütermarketings als auch Teil des Dienstleistungsmarketings ist 

(vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 6).  
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Diese Überschneidung sollte in der nachfolgenden Abbildung veranschaulicht 

werden. 

 

Abbildung 3: Abgrenzung Industriegüter-, Konsumgüter- und Dienstleistungsmarketing  
(Backhaus/Voeth 2014, S. 6) 

2.2 Besonderheiten im Vertrieb von Industriegütern 

Der gemessene Umsatz aus getätigten Markttransaktionen ist auf 

Industriegütermärkten rein quantitativ um ein Vielfaches höher als auf 

Konsumgütermärkten. Grund dafür ist die große Anzahl an Vorlieferungs- und 

Wertschöpfungsstufen und die damit verbundenen Transaktionen. Wird diese 

Tatsache berücksichtigt, dann wird auch klar, warum die getätigten Umsätze im 

Transaktionsprozess auf Industriegütermärkten die Umsätze auf 

Konsumgütermärkten übersteigen (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 17f.). 

2.2.1 Charaktereigenschaften von Industriegütermärkten 

Produkte und Dienstleistungen werden in der Regel zur Befriedigung einer 

abgeleiteten Nachfrage produziert und beschaffen (vgl. Weibel 2014, S. 23). Im 

Falle einer erhöhten Stahlnachfrage steigt somit auch die Nachfrage an 

produzierenden Stahlwerken. Diese Tatsache führt zu einem 

Mehrstufigkeitsproblem, da sich Marketing-Entscheiderinnen und Entscheider 

sowohl auf direkt bedienenden Märkten als auch auf nachgelagerten Märkten mit 

Wettbewerbsproblemen auseinandersetzen müssen. Nachfrage- und 

Wettbewerbsaktivitäten müssen von mehreren Marktstufen beachtet werden, 
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weshalb eine zusätzliche Komplexität die Folge ist (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 

21). 

 

Die nachfragende Seite ist eine organisationale Einheit, in der mehrere Personen 

in den Beschaffungsprozess miteingebunden werden. Die Folge ist ein häufig 

formalisierter Vorgang und eine längere Entscheidungsdauer (vgl. Weibel 2014, S. 

23). Oftmals sind zusätzlich neben den anbietenden und nachfragenden 

Unternehmen auch noch staatliche oder beratende Organisationen in dem 

Transaktionsprozess beteiligt (vgl. Danzinger 2010, S. 18).  

 

Für einzelne Unternehmen erreichen Transaktionen auf industriellen Märkten oft 

eine hohe Komplexität und sind von strategischer Bedeutung. Durch 

Arbeitsteilungen innerhalb eines Unternehmens versuchen Organisationen die 

Komplexität zu reduzieren und Entscheidungen auf mehrere Personen aufzuteilen. 

Die Folge ist eine steigende Anzahl an beteiligten Personen (vgl. Danzinger 2010, 

S. 18).  

 

Anbietende und nachfragende Organisationen agieren oftmals über ihre 

Landesgrenzen hinaus, wodurch sie zusätzlich an staatliche Vorgaben gebunden 

sind (vgl. Weibel 2014, S. 23). 

 

In der Vergangenheit wurde häufig davon ausgegangen, dass sich Industriegüter 

auf identifizierte nachfragende Organisationen beziehen und Konsumgüter auf 

anonyme Märkte richten. Verstärkt eingesetzte und neue Informations- und 

Kommunikationsmedien lassen diese Grenzen jedoch verschwinden. Aufgrund 

der großen Bedeutung von Auftragsfertigungen auf Industriegütermärkten ist eine 

gewisse Schwerpunktlegung trotzdem weiterhin zu erkennen (vgl. Backhaus/Voeth 

2015, S. 22).  

Trotz rationaler Beschaffungsprozesse sind Geschäftsbeziehungen tendenziell von 

längerer Dauer und persönliche Beziehungen von großer Bedeutung (vgl. 

Weibel 2014, S. 24). Die Beziehungshistorie zwischen den beteiligten Unternehmen 

entsteht durch die Komplexität der Leistungen und des kleinen Anbieter- bzw. 

Kundenkreises (vgl. Danzinger 2010, S. 19).  
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2.2.2 Leistungsbündel 

Die zunehmende Erwartung von Kunden in der Investitionsgüterindustrie nach 

maßgeschneiderten Problemlösungen, welche sich möglichst einfach in die 

Wertschöpfungskette integrieren lassen sollen, führen zu immer größeren 

Herausforderungen für Anbieter. Die steigende Integration von anbietenden 

Unternehmen in den Kundenprozess führt jedoch auch zu neuen Erkenntnissen 

über die wahren Kundenbedürfnisse. Eine reine Konzentration auf Sachleistungen 

ohne geeignete Dienstleistungen ist daher nicht mehr ausreichend, um am Markt 

bestehen zu können. Dies bedeutet jedoch keinen Bedeutungsverlust an 

Innovationen im Sachleistungsbereich, sondern dass auch ergänzende 

Innovationen im Dienstleistungsbereich nötig sind. Sach- und Dienstleistungen 

müssen schlussendlich gemeinsam geplant, entwickelt, erstellt und genutzt werden. 

Durch diese Bündelung lassen sich Kundenanforderungen umfassend befriedigen 

und es kann ein maximaler Kundennutzen gestiftet werden (vgl. Meier/Uhlmann 

2012, S. 1).  

Leistungsbündel enthalten sowohl autonome als auch integrative Prozesse. Ein 

Mindestmaß an integrativen Prozessen ist immer notwendig und kann an jeder 

Stelle der Wertschöpfungskette möglich sein. Weiters beinhaltet ein 

Leistungsbündel in der Regel materielle und immaterielle Bestandteile, wobei ein 

Mindestmaß an immateriellen Elementen immer nötig ist (vgl. Scheutzow 2017, S. 

27). 

Hybride Leistungsbündel stellen dabei ein neues Produktverständnis dar und sind 

die Voraussetzung für eine erfolgreiche Industrialisierung von integrierten Sach- 

und Dienstleistungen. Durch diese Betrachtungsweise kann durch die 

Technologieführerschaft eine Nutzenführerschaft erlangt werden (vgl. 

Meier/Uhlmann 2012, S. 3).  
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Die folgende Abbildung stellt die Entwicklung der Sach- und Dienstleistungen 

bildlich dar. 

 

Abbildung 4: Entwicklung des Begriffsverständnisses hybrider Leistungsbündel (Meier/Uhlmann 
2012, S. 4) 

„Ein hybrides Leistungsbündel ist gekennzeichnet durch die integrierte, sich 

gegenseitig determinierende, Planung, Entwicklung, Implementierung, Erbringung 

und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen einschließlich ihrer 

immanenten Softwarekomponenten in industriellen Anwendungen und repräsentiert 

ein wissensintensives sozitechnisches System“ (Meier/Uhlmann 2012, S. 3). 

 

Aufgrund der konsequenten Angebotsausrichtung am Kundennutzen können 

Lieferanten Aufgaben des Kunden übernehmen und dadurch eine integrative 

Kooperation etablieren (vgl. Meier/Uhlmann 2012, S. 4).  

2.3 Geschäftstypen 

Innerhalb von Industriegütermärkten werden Geschäftstypen gebildet, um 

homogene Verhaltensweisen von anbietenden und nachfragenden Organisationen 

darstellen zu können. Der Geschäftstypenansatz nach Backhaus unterscheidet 

Transaktionsprozesse nach Individualtransaktionen und Routinetransaktionen. 

Dabei werden mit dem Produktgeschäft, Projektgeschäft (Anlagengeschäft), 

Zuliefergeschäft (Integrationsgeschäft) und Systemgeschäft in Summe vier 

unterschiedliche Geschäftstypen dargestellt. Diese Überlegung fokussiert sich 

dabei auf die Unsicherheiten im Transaktionsprozess, welche sowohl auf 

Anbieterseite als auch auf Nachfragerseite entstehen können (vgl. 

Kleinaltenkamp/Weiber 2013, S. 187 – 192). Weiters wird in diesem Ansatz die 
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Quasirente auf Seite des Anbieters und des Nachfragers berücksichtigt. Die 

Quasirente lässt sich dabei als Differenz des Ertrages einer Investition in ihrer 

bevorzugten Verwendung im Verhältnis zum Ertrag einer Investition in der 

alternativen Verwendung darstellen. Somit tritt die Quasirente auf, wenn eine der 

beiden Parteien Investitionen tätigen muss, welche jedoch außerhalb des 

gewünschten Geschäftsabschlusses nur einen verminderten Wert haben (vgl. 

Sandstede 2010, S. 16f.). 

 

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Geschäftstypen nach Backhaus. 

 

Abbildung 5: Geschäftstypenansatz nach Backhaus (Sandstede 2010, S. 18) 

2.3.1 Produktgeschäft 

Im Produktgeschäft werden Leistungen für einen anonymen Markt erstellt und 

vermarktet, wobei hier weder für den Anbieter noch für den Nachfrager eine Bindung 

oder Abhängigkeit entsteht (vgl. Baumgarth/Meissner 2018, S. 165). Folglich ergibt 

sich auf Seite des Nachfragenden eine geringe Unsicherheit, da das Produkt ohne 

große Probleme und ohne Einschränkung auf einen Hersteller ausgetauscht 

werden kann (vgl. Ihlenburg 2012, S. 61). 

Es handelt sich um einen anonymen Markt, wenn das angebotene Produkt auf eine 

breite Zielgruppe und nicht auf einzelne Kunden ausgerichtet ist. In der Regel sind 

die Leistungen in Mehrfachmengen vorgefertigt und werden von potentiellen 

Neukunden isoliert von bereits getätigten Transaktionen angefragt. Daher fällt der 

Spezifitätsgrad der Güter tendenziell eher gering aus. Die Produktentwicklung 
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versucht, die Anforderungen eines Marktsegmentes zu erheben und berücksichtigt 

dabei die Durchschnittspräferenzen der Nachfrager. Basierend auf diesen Daten 

kann im Anschluss eine entsprechende Leistung definiert werden. Somit erfolgt der 

Leistungserstellungsprozess überwiegend vor dem Vermarktungsprozess. Das 

zweite Merkmal im Zuge des Produktgeschäftes ist der Fokus auf eine 

Einzeltransaktion. Das nachfragende Unternehmen bezieht das Produkt bei einem 

Lieferanten und es entstehen keine Abhängigkeiten oder damit verbundene 

Folgekäufe. Es handelt sich dabei um einen abgeschlossenen Kaufprozess (vgl. 

Backhaus/Voeth 2014, S. 219). 

 

Aufgrund der erhöhten Produktstandardisierung und der Einzeltransaktion nimmt 

der Kunde im Vergleich zu den anderen Geschäftstypen ein eher geringes 

Kaufrisiko wahr. Sowohl das funktionale Risiko, welches direkt in Verbindung mit 

dem Produkt steht, als auch das Verhaltensrisiko aufgrund des nicht anwendbaren 

Kaufverbundes werden als vernachlässigbar eingeschätzt. Jedoch kann die 

Komplexität der verschiedenen Güter im Produktgeschäft äußerst unterschiedlich 

sein. Produkte mit einer geringeren Komplexität weisen in der Regel eine eher 

niedrige Erklärungsbedürftigkeit auf. Dagegen erhöht sich die 

Erklärungsnotwendigkeit bei komplexen Leistungen, obwohl diese der Gruppe 

Standardprodukte zugeordnet werden können. Aufgrund der großen Anzahl an 

heterogenen Produkten unterscheiden sich auch die Anforderungen an den 

Vertrieb. So wird die Vertriebsarbeit bei komplexen Gütern vorzugsweise persönlich 

und mit direkter Ausrichtung durchgeführt. Bei geringerer Erklärungsbedürftigkeit 

bevorzugen Unternehmen dagegen den unpersönlichen Verkauf und 

berücksichtigen zum Teil externe Vertriebspartner (vgl. Budt/Lügger 2013, S. 84f.). 

Somit lässt sich die strategische Vertriebsausrichtung von dem entsprechenden 

Geschäftstyp ableiten und vertriebliche Aktivitäten und Fähigkeiten können 

dahingehend abgestimmt werden. Im Produktgeschäft hat der Vertrieb die Rolle des 

Differentiators, welche vielfach nur durch eine überdurchschnittliche Leistung der 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter gewährleistet werden kann. Der 

Anbieter kann sich in diesem Geschäftsfeld oftmals nur durch die Qualität und 

Zielgenauigkeit des Vertriebes vom Wettbewerb differenzieren, da Leistungen in der 

Regel sehr ähnlich und austauschbar sind und eine hohe Wettbewerbsintensität 

herrscht (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 13f.). 
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Im Produktgeschäft ist das Nachfrageverhalten der Zielgruppe durch folgende 

Merkmale geprägt: 

• Aufgrund der Tatsache, dass der Leistungserstellungsprozess vor dem 

Vertriebsprozess erfolgt, kann die Leistungsbeurteilung zum Großteil bereits 

vor dem Kauf erfolgen. 

• Durch die oftmals vorhandene Substituierbarkeit der Leistungen kann sich 

der Kunde auf den Preis fokussieren. 

• Der Beschaffungsprozess ist durch einen hohen Routinegrad 

gekennzeichnet. 

• Existierende Geschäftsbeziehungen in B2B Märkten haben kaum Einfluss 

auf das Nachfrageverhalten (vgl. Kleinaltenkamp/Weiber 2013, S. 202). 

2.3.2 Projektgeschäft (Anlagengeschäft) 

Leistungen innerhalb dieses Geschäftstyps bestehen aus vielen unterschiedlichen 

Komponenten und Baugruppen und werden nur einmalig nach kundespezifischen 

Anforderungen hergestellt (vgl. Ihlenburg 2012, S. 61). In diesem Fall tätigt der 

Anbieter partnerspezifische Investitionen, da ein umfangreiches und komplexes 

Leistungsbündel erstellt werden muss. Die anbietende Organisation kann ein 

entsprechend komplexes Projekt im Rahmen der Auftragsforschung oder eine 

Großanlage nur dann erfolgreich bewerkstelligen, wenn sie sich bereits vor dem 

Erhalt einer offiziellen Bestellung auf das Problem des Nachfragers einstellt. 

Weiters muss der Anbieter einen äußerst langen Entscheidungsprozess 

berücksichtigen und sich auf eine schwierige Einzeltransaktion konzentrieren. 

Aufgrund dieser Bemühungen und der kundenspezifischen Anforderungen 

entstehen auf der Seite des Anbieters die Quasirente, welche vom Nachfrager 

ausgenutzt werden kann. Dies ist vor allem der Fall, wenn das nachfragende 

Unternehmen zwischen mehreren Lieferanten wählen kann und ein starker 

Wettbewerb zwischen den Produzenten herrscht, aber auch weil der Nachfrager 

keine wesentlichen Investitionen verrichten muss (vgl. Freiling/Reckenfelderbäumer 

2010, S. 234). 
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Die nachfolgende Tabelle soll einen besseren Überblick über die Unterschiede 

zwischen Produkt- und Projektgeschäft ermöglichen. 

Produktgeschäft Projektgeschäft 

• Leistungen für anonymen Markt 

• Leistungserstellungsprozess vor dem 

Kaufprozess 

• Niedrige Kaufunsicherheit auf 

Nachfragerseite 

• Keine Anbieter Quasirente 

• Einfache Austauschbarkeit der 

Leistungen 

• Möglichkeit zur Nutzung des 

unpersönlichen Vertriebes 

• Indirekte Vertriebsausrichtung ist eine 

Alternative 

• Vertriebsarbeit vornehmend durch 

Einzelpersonen 

• Kundenspezifische Leistungen 

• Leistungserstellungsprozess nach 

dem Kaufprozess 

• Hohe Kaufunsicherheit auf 

Nachfragerseite 

• Anbieter Quasirente 

• Erschwerte Austauschbarkeit der 

Leistungen 

• Fokus auf persönlichen Vertrieb 

• Indirekte Vertriebsausrichtung ist in 

der Regel keine Alternative 

• Vertriebsarbeit vornehmend durch 

Vertriebsteams 

Tabelle 1: Unterschiede Produkt- und Projektgeschäft (Eigene Darstellung) 

2.3.3 Zuliefergeschäft (Integrationsgeschäft) 

Das Zuliefergeschäft umfasst hochspezifische Produkte, welche kundenspezifisch 

entwickelt und erstellt werden. Im Gegensatz zum Projektgeschäft liegt der Fokus 

auf einer längeren Geschäftsbeziehung mit Folgekäufen und nicht auf einem 

einzelnen Kaufabschluss (vgl. Ihlenburg 2012, S. 61). Aufgrund der längerfristigen 

Beziehung sind Kunden und Anbieter voneinander abhängig (vgl. 

Baumgarth/Meissner 2018, S. 165).  

2.3.4 Systemgeschäft 

Im Systemgeschäft entsteht durch die Vermarktungsüberlegungen des anbietenden 

Unternehmens ein Kaufverbund. Der Nachfrager entscheidet sich für einen Kauf, 

welcher zu einem späteren Zeitpunkt zu Folgekäufen führt (vgl. 

Freiling/Reckenfelderbäumer 2010, S. 234). Ähnlich wie im Produktgeschäft werden 

im Systemgeschäft Leistungen für anonyme Märkte erstellt und vermarktet (vgl. 

Baumgarth/Meissner 2018, S. 165).  
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2.4 Vertriebsformen 

Entscheidungen über die Vertriebsform und Vertriebspartner gehören zu den 

wichtigsten Entscheidungen eines Unternehmens. Erst dadurch lässt sich 

sicherstellen, dass die vom Hersteller angebotenen Leistungen auch potentielle 

Kunden erreichen und im Anschluss abgesetzt werden können. Vor allem im B2B 

wird der Marktzugang mittel- bis langfristig festgelegt und dadurch lassen sich 

Ausrichtungen für Vertriebsformen nur äußerst schwer und mit erhöhtem Aufwand 

bzw. erhöhten Kosten verändern. Eine wesentliche Grundsatzentscheidung ist der 

Beschluss der Vertriebskanalstruktur, welche direkt oder indirekt erfolgen kann (vgl. 

Binckebanck 2013, S. 23f.). 

Hier sind oftmals die Vertriebskosten ausschlaggebend, welche in laufende und 

einmalige Kosten unterteilt werden können. Zu den laufenden Kosten zählen unter 

anderem Gehälter und Spesen der Vertriebsmitarbeiterinnen und 

Vertriebsmitarbeiter und auch Provisionen für externe Vertriebspartner. Einmalige 

Investitionen sind in der Regel mit hohen Kosten verbunden und umfassen zum 

Beispiel Kosten für Vertriebsniederlassungen oder auch entstehende Aufwände für 

Vertragsabschlüsse mit Absatzmittlern. Für das herstellende Unternehmen erhöhen 

sich die Vertriebskosten durch den direkten und verringern sich durch die 

Berücksichtigung eines indirekten Vertriebes, da die entstehenden Kosten an den 

Vertriebspartner abgegeben werden können. Der Gewinnanteil verhält sich in der 

Regel umgekehrt und steigt mit der Beteiligung des direkten Vertriebes (vgl. Pufahl 

2019, S. 92).  

 

Die nachfolgenden Unterkapitel erläutern den Unterschied zwischen dem direkten 

und indirekten Vertrieb mittels entsprechender Merkmale. 

2.4.1 Direkter Vertrieb 

Beim direkten Vertrieb zentralisiert das anbietende Unternehmen die 

Vertriebsaktivitäten und veräußert die Produkte direkt mittels eigener 

Vertriebsteams an den Kunden (vgl. Dong/Yang/Zhao 2018, S. 205). Im Großteil 

der Fälle ist diese Vertriebsform der präferierte Weg im Industriegütergeschäft. 

Eines der Hauptargumente für die Wahl des direkten Vertriebes ist die Loyalität und 

die Produktkenntnisse der eigenen Vertriebsmitarbeiterinnen und 

Vertriebsmitarbeiter in Bezug auf äußerst erklärungsbedürftige Leistungen. In der 
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Regel besitzen unternehmenseigene Vertriebsteams ein höheres 

Problemverständnis und bieten dem Kunden somit einen größeren Mehrwert (vgl. 

Lippold 2019, S. 30f.).  

In der Praxis besteht der direkte Vertrieb aus Außendienstmitarbeiterinnen und 

Außendienstmitarbeiter, welche Akquisitionsaufgaben wahrnehmen und in direktem 

Kontakt mit Kunden stehen. Neben den Besuchen vor Ort dient der Außendienst als 

Schnittstelle zum Innendienst, welcher die Angebotserstellung und 

Auftragsabwicklung übernimmt. Die Verfügungsrechte der Vertriebsteams können 

sich unterscheiden und von reinen Vermittlungsfunktionen bis hin zu 

Vertragsabschlüssen reichen (vgl. Backhaus/Budt/Lügger 2012, S. 442).  

2.4.2 Indirekter Vertrieb 

Beim indirekten Vertrieb wird zwischen dem anbietenden Unternehmen und dem 

Kunden bewusst ein unternehmensfremdes und rechtlich selbstständiges 

Vertriebsorgan zwischengeschaltet. Dabei kann zwischen dem einstufigen 

indirekten Vertrieb mit nur einer Zwischenstufe und dem mehrstufigen indirekten 

Vertrieb mit mehreren Zwischenstufen unterschieden werden (vgl. Binckebanck 

2013, S. 24f.).  

Vor allem für Unternehmen, welche im Produktgeschäft beheimatet sind, ist die 

Berücksichtigung des indirekten Vertriebes eine nennenswerte Alternative. Grund 

dafür ist, dass für den Erstellungsprozess von Produkten ein anderes 

Geschäftsmodell benötigt wird als im Zuge des Projektgeschäftes und 

professionelle Vertriebspartner im Absatz sinnvoll unterstützen können. Je nach 

Produkt beziehen Absatzmittler die Ware entweder vom Hersteller oder die Güter 

gehen gar nicht in den Besitz des Partners über. In beiden Fällen werden die 

Produkte unverändert an den Kunden weiterverkauft. Der Vertriebspartner ist dabei 

nicht nur für den Absatz der Leistung zuständig, sondern nimmt für den Kunden 

auch die beratende und betreuende Rolle wahr. Die Berücksichtigung einer 

indirekten Vertriebsstruktur ist vor allem dann vorteilhaft, wenn sich das 

geographische Marktgebiet mit dem internen Vertriebsteam wirtschaftlich nicht 

sinnvoll abdecken lässt (vgl. Lippold 2019, S. 31). 
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Die nachfolgende Tabelle stellt die Vor- und Nachteile des direkten und indirekten 

Vertriebes gegenüber. 

Direkter Vertrieb Indirekter Vertrieb 

Vorteile 

• Sicherstellung der Beratungsqualität 

• Direkte Einflussnahme auf Kunden 

• Höhere Gewinnspanne 

• Hohe Flexibilität 

• Schnelle Expansion möglich 

• Geringe Kapitalbindung im Vertrieb 

Nachteile 

• Hoher Kapitalbedarf 

• Starres Vertriebssystem 

• Abhängigkeit von externen 

Vertriebspartnern 

• Geringere Einflussnahme auf Kunden 

• Geringere Beratungsqualität 

Tabelle 2: Vor- und Nachteile direkter/indirekter Vertrieb (in Anlehnung an Bruhn 2019, S. 260 –
264) 
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3 Kaufverhalten im B2B 

Die Erläuterung des Kaufverhaltens im B2B wird nach Foscht/Swoboda/Schramm-

Klein folgendermaßen definiert: 

„Organisationales Käuferverhalten vollzieht sich in einem Entscheidungsprozess, 

durch den Organisationen ihren Bedarf an Gütern und Dienstleistungen feststellen, 

Alternativen identifizieren, bewerten, eine Auswahl treffen und die 

Kaufentscheidung umsetzen“ (Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2017, S. 273). 

3.1 Güterkategorien 

Neben den bereits erläuterten Geschäftstypen werden auch traditionelle 

Güterkategorien gebildet, um das Kaufverhalten einfacher analysieren zu können. 

Dabei können folgende drei Kriterien herangezogen werden, um eine sinnvolle 

Klassifizierung gewährleisten zu können: 

• Neuartigkeit des Produktes 

• Dimension des organisatorischen Wandels 

• Wert der Leistung 

Die Beschaffung von Typ A Produkten weist eine geringe Ausprägung von allen 

drei Kriterien auf. Es handelt sich um Routinebeschaffungen, welche durch eine 

geringe Komplexität gekennzeichnet sind (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 

2017, S. 279f.). 

Beschaffungsentscheidungen vom Typ C stellen das komplette Gegenteil dar. Hier 

werden vom Hersteller komplexe Güter mit einer hohen Wertdimension bezogen, 

welche zu einem signifikanten organisatorischen Wandel führen. Ein Beispiel dieser 

Kategorie wäre der Kauf eines ERP Systems. Güter vom Typ B sind eine 

Zwischenform der beiden vorangehenden Kategorien (vgl. Backhaus/Voeth 2014, 

S. 85). 

3.2 Kaufklassen 

Im Zuge von unternehmerischen Kaufentscheidungen können aufgrund der 

Neuartigkeit des Problems, des daraus entstehenden Bedarfs an Informationen und 

der Betrachtung von möglichen Alternativen drei Kaufklassen gebildet werden (vgl. 

Baumgarth/Meissner 2018, S. 163). 
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In der nachstehenden Abbildung werden die verschiedenen Kaufklassen dargestellt 

und im Folgenden näher erläutert. 

 

Abbildung 6: Charaktereigenschaften der Kaufklassen (Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2017, S. 
310) 

Bei einem Neukauf tritt ein Problem im nachfragenden Unternehmen zum ersten 

Mal auf, wobei für die entsprechende Lösung keine Erfahrungen oder Referenzen 

vorhanden sind. Daraus ergibt sich ein hoher Informationsbedarf und der 

Nachfragende sucht nach mehreren Lösungsmöglichkeiten. Jedoch können auch 

Ersatzinvestitionen einen Neukauf darstellen, wenn die im Einsatz befindende 

Lösung nicht mehr Stand der Technik und eine entsprechende Weiterentwicklung 

eine mögliche Alternative ist (vgl. Baumgarth/Meissner 2018, S. 163). 

 

Der modifizierte Wiederkauf stellt eine Kaufsituation dar, bei der dem 

beschaffenden Unternehmen entsprechende Erfahrungen vorliegen. Es handelt 

sich jedoch nicht um gleiche Erfahrungen, da bei Teilbereichen neue Aspekte 

auftreten. Ein Beispiel hierfür wäre, dass eine manuelle Maschine durch eine 

automatisierte Maschine ersetzt werden soll. Aufgrund des ähnlichen Nutzens der 

Maschine entsteht für den Käufer ein zusätzlicher Informationsbedarf, allerdings 

nicht im Ausmaß eines Neukaufes. Bei dieser Kaufklasse werden in der Regel neue 

Anbieter berücksichtigt, jedoch fällt die Anzahl dabei eher gering aus (vgl. 

Backhaus/Voeth 2014, S. 79). 

 

Beim identischen Wiederkauf handelt es sich um eine Routinebeschaffung, 

welche auf zahlreichen Erfahrungen beruht. Das nachfragende Unternehmen kauft 

ein Produkt, welches dieselben Funktionen, technischen Ausstattungen und 

Bedienungsvoraussetzungen aufweist, wie eine bereits eingesetzte Lösung. Auch 

im Hinblick auf Lieferanten werden Erfahrungen analysiert und es entsteht eine 

entsprechende Lieferantentreue. Aufgrund der im Vergleich zu Neukäufen und 

modifizierten Wiederkäufen geringeren Komplexität und verminderten 

Informationsbeschaffung werden in der Praxis automatisierte Bestellsysteme 
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eingesetzt, um den Prozess weiter zu vereinfachen und Ressourcen einzusparen 

(vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 79f.). 

3.3 Buying Center 

Im Gegensatz zu Business-to-Customer (B2C) Märkten erstrecken sich 

Kaufentscheidungen auf B2B Märkten über einen weitaus längeren Zeitraum und 

sind deutlich komplexer (vgl. Menthe/Sieg 2018, S. 54). Ein weiterer Unterschied 

ist, dass Entscheidungen im Kollektiv getroffen werden. Dabei sind mehrere sich 

gegenseitig beeinflussende Personen im Entscheidungsprozess involviert und auch 

unterschiedliche Unternehmen können in einer Interaktion zueinanderstehen. Alle 

Personen, die während einer Kaufentscheidung miteinander interagieren und 

gemeinsam an einer Entscheidung arbeiten, werden unter dem Begriff Buying 

Center oder Einkaufsgremium zusammengefasst. Das Buying Center ist jedoch 

keine eigenständige Abteilung innerhalb einer Organisation, sondern umfasst 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von unterschiedlichen Hierarchieebenen und aus 

unterschiedlichen Abteilungen wie Einkauf, Produktion, Technik oder Finanzierung. 

Die Anzahl der Beteiligten und die Zusammensetzung des Buying Centers hängt 

von der Kaufsituation und der Art der benötigten Leistung ab. Um das 

Einkaufsgremium analysieren zu können, müssen die in den Prozess involvierten 

Personen konzeptionell unterschieden werden (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-

Klein 2017, S. 297f.). 

 

Die Mitglieder des Buying Centers können in folgende Rollen unterteilt werden: 

 

InitiatorIn 

Sind Personen, die den Kaufentscheidungsprozess auslösen indem sie den Bedarf 

eines Produktes aufzeigen. Dabei müssen diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

nicht unbedingt die späteren Nutzerinnen bzw. Nutzer des Produktes sein, sie 

können auch Teil des Vertriebs oder der IT-Abteilung sein (vgl. Lippold 2019, S. 11). 

 

BenutzerIn (User) 

Benutzerinnen und Benutzer nutzen das Produkt und erhoffen sich mit dem Kauf 

eine bestmögliche Unterstützung für die Lösung ihrer Aufgaben im Unternehmen. 

Im Normalfall treffen diese Personen keine Kaufentscheidung, jedoch können sie 

diese gegebenenfalls beeinflussen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 95). 
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BeeinflusserIn (Influencer) 

Diese Personen sind formal nicht Teil des Beschaffungsprozesses, jedoch verfügen 

sie über wertvolles Wissen. Sie unterstützen den Vorgang durch die Bereitstellung 

von Informationen und können gewisse Qualitätsanforderungen vorgeben, welche 

für den Auswahlprozess von essentieller Bedeutung sind (vgl. Lippold 2019, S. 12). 

 

EinkäuferIn (Buyer) 

Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besitzen die Verantwortung und die Autorität 

über den Vertragsabschluss. In dieser Rolle wird das Kontaktmanagement zu 

Lieferanten und deren Auswahl abgedeckt (vgl. Burmann et al. 2019, S. 134). Die 

tatsächliche Entscheidung obliegt jedoch nicht immer der Einkaufsabteilung, da dies 

von der Komplexität und dem entsprechenden Risiko der Kaufentscheidung 

abhängt (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 95). 

 

InformationsselektiererIn (Gatekeeper) 

Die oben genannte Gruppe sind Personen, die Informationen über die benötigte 

Leistung vorstrukturieren und den internen Informationsfluss im Unternehmen 

steuern. Diese Personengruppe ist häufig in Fachabteilungen oder in 

Assistenzpositionen zu finden (vgl. Lippold 2019, S. 11). 

 

EntscheiderIn (Decider) 

Oftmals sind dies Personen in einer entsprechenden hierarchischen Position 

innerhalb einer Organisation, welche die endgültige Kaufentscheidung fällen. Diese 

Entscheidung wird jedoch selten alleine getroffen, sondern von den anderen 

Beteiligten des Buying Centers beeinflusst. Bei Projekten mit einem 

entsprechenden Risiko erfüllt diese Rolle oftmals die Geschäftsführung (vgl. 

Scheed/Scherer 2019, S. 96). 

 

In der Praxis ist die Rollenverteilung jedoch vielseitig, da einzelne Mitglieder 

mehrere Rollen im Buying Center einnehmen können (vgl. Burmann et al. 2019, S. 

134). 
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3.4 Strukturmodell 

Aufgrund der Komplexität des Kaufverhaltens und der Tatsache, dass die 

Kaufentscheidung nicht nur von der Zusammensetzung des Buying Centers 

abhängt, können entsprechende Modelle herangezogen werden. Das 

Strukturmodell bildet dabei die unternehmensinternen und -externen 

Einflussfaktoren ab, welche das Beschaffungsverhalten beeinflussen (vgl. 

Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2017, S. 303). Laut Literatur werden zwei 

Strukturmodelle des organisationalen Kaufverhaltens unterschieden: das Modell 

von Webster/Wind sowie das Modell von Sheth. Aufgrund der bereits erläuterten 

Bedeutung des Buying Centers wird das Modell von Webster/Wind im Rahmen 

dieser Arbeit herangezogen, da dieses Modell das Buying Center als Kernelement 

im organisationalen Entscheidungsprozess definiert.  

 

Folgende Einflussfaktoren werden nach Webster/Wind unterschieden: 

• Einflussfaktoren aus der Umwelt 

• Unternehmensbedingte Determinanten 

• Buying Center 

• Individuelle Einflussfaktoren 

Zu den externen Faktoren, welche das Unternehmen aus der Umwelt beeinflussen 

können, zählen ökonomische, rechtliche, technologische, politische und kulturelle 

Größen. Diese Größen hängen u.a. von Konkurrenten, Lieferanten oder dem Staat 

ab und beeinflussen die Erhältlichkeit von Produkten oder auch die konjunkturelle 

Lage (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2017, S. 305). 

Die unternehmensbedingten Determinanten beziehen sich auf 

Beschaffungsvorschriften, Beschaffungstechnologien, aber auch auf die Strukturen 

und die Kultur der Organisation. Das Modell besagt, dass die eigentliche 

Kaufentscheidung jedoch im Kollektiv getroffen wird, welche das Buying Center 

darstellt. Zusätzlich ist zu beachten, dass die kollektive Kaufentscheidung auch von 

den individuellen Präferenzen, Einstellungen und Beziehungen der Mitglieder des 

Buying Centers abhängt. Es lässt sich somit zusammenfassen, dass 

organisationale Kaufentscheidungen vom Zusammenspiel der externen (Umwelt) 

und internen Faktoren (Unternehmen) abhängen (vgl. Kleinaltenkamp/Weiber 2013, 

S. 125f.). 
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4 Neukundenakquise im B2B 

Eine gezielte Neukundenakquise ist die Voraussetzung, um die festgelegten 

Wachstumsziele des Unternehmens erreichen zu können. Folglich wird in diesem 

Kapitel die Bedeutung der Neukundenakquise näher behandelt und die Einordnung 

in den Verkaufsprozess dargestellt. Weiters werden verschiedene 

Selektionskriterien, Strategien und Instrumente erarbeitet. 

 

Die Neukundenakquise beinhaltet alle Tätigkeiten, die mit der Anbahnung einer 

Kundenbeziehung in Verbindung stehen. Dabei werden diverse Vertriebsaktivitäten 

umgesetzt, um ein Interesse bei potentiellen Neukunden am Produktportfolio einer 

Organisation zu wecken. Ein weiterer Fokus liegt auf der Steigerung der 

Aufmerksamkeit und der Bekanntheit in Bezug auf die Unternehmensleistungen 

sowie die Bildung eines positiven Images. Weiters ist auch die Verankerung von 

Präferenzen auf der Seite des Kunden von Bedeutung. Die Bemühungen des 

Unternehmens sollen zu einem entsprechenden Informationsfluss bei potentiellen 

Neukunden führen und mögliche zukünftige Interaktionen gewährleisten. Ziel der 

Neukundengewinnung ist die Erweiterung des Kundenstammes, um ein 

nachhaltiges Wachstum im Unternehmen zu ermöglichen (vgl. Kittinger 2010, S. 

21).  

4.1 Bedeutung der Neukundenakquise 

Innerhalb der Anfangsphase einer Unternehmensgründung fokussiert sich der 

Vertrieb zunehmend auf die Ansprache neuer Kunden, da das Unternehmen zu 

diesem Zeitpunkt noch über wenige Bestandskunden verfügt. Das Unternehmen 

versucht mittels Neukundenakquise zu wachsen, doch sobald genügend 

Bestandskunden vorhanden sind, verlagert sich der Fokus oftmals auf die 

Zufriedenheit der bestehenden Kunden (vgl. Hopp 2018, S. 24). Grund dafür ist, 

dass zahlreiche Kontakte nötig sind, um neue Kunden zu akquirieren. Da dies mit 

einer entsprechenden Anstrengung verbunden ist, bevorzugen 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter oft Betreuungsaktivitäten (vgl. 

Dannenberg 2019, S. 11). 

Bei so manchen Kunden steckt mit Sicherheit noch ein ungenutztes 

Umsatzpotential, doch ohne eine systematische Neukundenakquise können die 

langfristigen Wachstumsziele eines Unternehmens nicht sichergestellt werden. 
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Außerdem besteht die Gefahr, dass Aufträge mit Bestandskunden stagnieren und 

diese die Zusammenarbeit nach einer bestimmten Zeit beenden. Diese 

Umsatzlücke kann nicht mit Cross- und Up-Selling bei bestehenden Kunden 

geschlossen werden, wenn dabei zusätzlich noch ein Umsatzwachstum generiert 

werden soll (vgl. Redemann 2019, S. 10). Eine konsequente Neukundenakquise 

kann hier die Entwicklung dauerhafter Wettbewerbsvorteile unterstützen und auch 

der Abwanderung der Kunden entgegenwirken (vgl. Gebhardt L./Gebhardt M. 2019, 

S. 77).  

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Überblick über den idealtypischen 

Kundenlebenszyklus. 

 

Abbildung 7: Kundenlebenszyklus (Preißner 2013, S. 163) 

Die Neukundenakquise erfolgt dabei in den ersten beiden Phasen des 

Kundenlebenszyklus „Selektion geeigneter Zielkunden“ und „Akquisition der 

Kunden“.  

In diesen Phasen sind generell noch keine Umsätze zu erwarten, jedoch entstehen 

bereits hier einige Kosten für die Erhöhung der Bekanntheit, Marktanalyse, Suche 

nach geeigneten Kunden und weiteren Akquisitionstätigkeiten (vgl. Preißner 2013, 

S. 162). Die Neukundenakquise ist für das Unternehmen somit ein kostspieliger 

Prozess, weshalb eine detaillierte Planung vorausgesetzt wird (vgl. 

Chao/Duenyas/King 2016, S. 1332). 
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Der schnellste Weg, um Neukunden zu gewinnen führt über die aktive Ansprache 

von Kunden. Dabei müssen beide Parteien im gemeinsamen Interesse so eng wie 

möglich zusammenarbeiten (vgl. Kittinger 2010, S. 21). 

Der Verkaufserfolg wird oftmals als kurzfristiges Ziel der Neukundenakquise 

ausgegeben, jedoch sollte sich das Unternehmen über einen längeren Zeitraum 

vom Lieferanten zum Geschäftsfreund weiterentwickeln (vgl. Milz 2013, S. 62). 

 

Alle weiteren Phasen des Kundenlebenszyklus beziehen sich auf eine mögliche 

Kundenbindung und Kundenwiedergewinnung, weshalb diese Abschnitte vom 

Autor dieser Arbeit in Bezug auf das zu behandelnde Thema als sekundär 

angesehen und daher nicht weiter erläutert werden. 

4.2 Neukundenakquise als Teil des Verkaufsprozesses 

Um in der Neukundenakquise die nötige Transparenz sicherstellen zu können, 

müssen Tätigkeiten in eine sachlogische Reihenfolge gebracht werden, welche der 

sogenannte Sales Cycle abbildet. Der Sales Cycle oder Verkaufszyklus stellt dabei 

das Organigramm des Verkaufsprozesses dar. Der Gesamtprozess des Vertriebes 

wird in kaufrelevante Phasen unterteilt und ordnet die jeweiligen Tätigkeiten und 

organisatorischen Zuständigkeiten zu. Diese Unterteilung beginnt mit der 

Ansprache der Kunden und führt über die Umsatzgenerierung bis hin zur 

Nachbetreuung (vgl. Winkelmann 2012, S. 222).  

In der Literatur werden mehrere Verkaufsprozesse berücksichtigt, welche in den 

nachfolgenden Unterkapiteln näher vorgestellt werden. 

4.2.1 CRM-Sales Cycle im weiteren Sinne nach Winkelmann 

Der Sales Cycle nach Winkelmann geht davon aus, dass ein Kunde über den 

gesamten Lebenszyklus hinweg betreut wird und stellt sich in einem achtstufigen 

Modell dar. Dabei soll das strategische Denkmuster des Vertriebsmanagements 

abgebildet werden (vgl. Winkelmann 2012, S. 224).  
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Die anschließende Abbildung gibt einen detaillierten Überblick über diesen Sales 

Cycle. 

 

Abbildung 8: Sales Cycle nach Winkelmann (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S. 225) 

Für die Neukundengewinnung sind vor allem die ersten drei Stufen des 

Grundmodells von Bedeutung. In einem ersten Schritt müssen potentielle Kunden 

zunächst ausfindig gemacht werden. Danach können diese mittels geeigneter 

Vertriebskanäle angesprochen werden. Erst in der dritten Stufe erfolgt die 

Kundenbewertung, welche jedoch kontinuierlich im ganzen Kundenlebenszyklus 

durchgeführt wird. Der Vertrieb hat nun die Aufgabe, die Neukunden von Stufe zu 

Stufe an das Unternehmen zu binden und in weiterer Folge zu loyalen Kunden 

weiterzuentwickeln, bis einer der beiden Beteiligten die Geschäftsbeziehung 

beendet (vgl. Winkelmann 2012, S. 224). 

4.2.2 Sales Cycle nach Hellwig/Hofbauer 

Der Sales Cycle nach Hellwig/Hofbauer stellt den gesamten Vertriebsprozess in 

einem 11-stufigen Modell dar. Jede Phase beinhaltet entsprechende 

Hauptaufgaben und Elemente sowie den jeweiligen Output, welcher den Input für 

die nachfolgende Phase darstellt. Weiters ist jeder Prozessphase eine 

Erfolgskennziffer zugeordnet, mithilfe dieser die Teilprozesse gesteuert und 

überwacht werden können. In der Innenseite des Sales Cycle sind die 
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entscheidenden Erfolgsfaktoren und Ziele des Vertriebs vermerkt (vgl. 

Hellwig/Hofbauer 2016, S. 75 – 78). Die nachstehende Abbildung stellt diesen 

Prozess graphisch dar. 

 

Abbildung 9: Sales Cycle nach Hellwig/Hofbauer (in Anlehnung an Hellwig/Hofbauer 2016, S. 76) 

Die dritte Phase „Kundenplanung“ ist von entscheidender Bedeutung für die 

Neukundenakquise. Die Hauptelemente dieser Stufe sind die Bedarfsanalyse, 

Feinsegmentierung, Segmentspezifikation, Identifikation und Bewertung, 

Priorisierung, Ableitung von Maßnahmen sowie das Vertriebsmanagement und 

Salesforecasting. Das Vertriebsziel ist, die Identifizierung von potentiellen Kunden 

und deren entsprechenden Bedarf ausfindig zu machen. Der Output und somit Input 

für die nächste Phase ist die Akquisitionsstrategie (vgl. Hellwig/Hofbauer 2016, S. 

76 – 80). 

4.2.3 Sales Cycle nach Ackerschott 

Im Sales Cycle nach Ackerschott wird der Vertriebsprozess in sechs Stufen 

unterteilt. Oftmals begehen Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter 

jedoch den Fehler, dass sie potentiellen Neukunden direkt nach der 

Identifizierungsphase ein Angebot unterbreiten und somit die beiden vorgelagerten 
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Vertriebsstufen überspringen. Diesen Effekt bezeichnet Ackerschott als 

Fahrstuhleffekt. Der Verkaufserfolg ist in diesem Fall jedoch sehr gering, da 

konkurrierende Unternehmen meistens schon einen Schritt weiter sind und sich 

bereits im Evoked Set der Mitglieder des Buying Centers verankert haben (vgl. 

Ackerschott 2001, S. 20). Die nachfolgende Abbildung gibt einen Überblick über 

den idealtypischen Vertriebsprozess. 

 

Abbildung 10: Sales Cycle nach Ackerschott (in Anlehnung an Ackerschott 2001, S. 21) 

Die ersten drei Phasen dieses Modells sind von großer Bedeutung, da sie die 

Neukundenakquise behandeln. In der Identifizierungsphase werden 

Verkaufschancen festgestellt und bewertet, ob sich eine für beide Seiten lohnende 

Geschäftsbeziehung entwickeln kann. Die nachfolgende Phase beinhaltet die 

Analyse der Rollen, Haltungen und Anforderungen der Personen, welche die 

Kaufentscheidung mit ihren persönlichen Motiven mit beeinflussen. In der 

Verteidigungsphase versucht das anbietende Unternehmen, die Gruppe des Buying 

Centers optimal zu positionieren und eine Präferenz für das eigene 

Leistungsportfolio zu schaffen. Ziel ist die Sicherstellung der Positionierung der in 

den Kaufprozess miteinbezogenen Personen bis zur Kaufentscheidung. Dasselbe 

Ziel wird jedoch auch der Wettbewerb verfolgen, weshalb die Verteidigungsphase 

von äußerst großer Bedeutung für den weiteren Verlauf ist. Erfolgreiche 

Unternehmen pflegen auch während der Angebotsphase den Kontakt zu den 
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verkaufsentscheidenden Mitgliedern, um eine Veränderung der Position durch 

konkurrierende Organisationen zu vermeiden (vgl. Ackerschott 2001, S. 19f.).  

4.2.4 Auswahl Sales Cycle 

Die erarbeiteten Verkaufsprozesse unterscheiden sich jeweils im Aufbau und der 

Darstellung, jedoch bleibt die Kernaussage dieselbe. Vor allem das Modell nach 

Hellwig/Hofbauer weist einen äußerst hohen Detaillierungsgrad auf. Die 

Kernelemente der Neukundenakquise werden insbesondere in den ersten vier 

Phasen erörtert. Zusätzlich zu den beschriebenen Teilaufgaben wird eine 

Verbindung zwischen den Stufen mittels Output und Input geschaffen. Weiters 

werden Kennzahlen berücksichtigt, welche zur Messung des entsprechenden 

Erfolges dienen. Insbesondere die dritte Phase stellt die Kernelemente dieser Arbeit 

dar, weshalb der Sales Cycle nach Hellwig/Hofbauer für dieses Vertriebskonzept 

angewandt wird. 

4.3 Phasen des Akquisitionsprozesses 

Grundsätzlich kann der Akquiseprozess für Neukunden in fünf Phasen unterteilt 

werden. Die Gewinnung von Interessenten aus Adressen und jene Interessenten in 

Kunden umzuwandeln, gilt als Ziel des Akquisitionsprozesses (vgl. Verweyen 2017, 

S. 14). Im Anschluss liegt der Fokus darauf, diese Kunden in loyale und 

wiederkaufende Kunden weiterzuentwickeln (vgl. Scholly 2013, S. 58).  

Phasen Bezeichnung 

Marketingplanung Zieldefinition: Neukunden,- Adressenbestands,- Kontaktziele 

Angebotsformulierung: Zuordnung Angebotsversionen zu 

einzelnen Produkten 

Zielgruppenbestimmung: Segmentierung der Zielgruppe für 

das entsprechende Angebot 

Entscheidung über Instrumenteneinsatz: Auswahl 

Marketinginstrumente und Vorgehen 

Maßnahmen- und Etatplanung: Festlegung 

Marketingmaßnahmen inklusive Mittel 

Adressenerfassung / 

Breitenkommunikation 

Aktive Generierung und Aufbau qualifizierter Adressendateien: 

Adressen potentieller Kunden beschaffen 

Ansprach breiter Zielgruppen: Bekanntmachung von 

Unternehmen und Leistungsportfolio 

Direkte Kontaktaufnahme Ansprache einzelner Unternehmen und Qualifizierung der 

Adressen: Nach Interessensweckung durch 
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Breitenkommunikation im Anschluss direkte und gezielte 

Kontaktaufnahme mit ausgewählten Unternehmen und 

Adressenqualifizierung 

Kontaktvertiefung Kontaktfortführung: Weitere Beeinflussung der 

interessierenden Organisation 

Verkaufsgespräch: Vorbereitung und Präsentation 

Angebotsübermittlung: Übermittlung eines kundenspezifischen 

Angebotes 

Nachfassen Systematisches Nachfassen: Abermalige Kontaktaufnahme 

nach Stagnierung der Kommunikation 

Tabelle 3: Phasen Akquisitionsprozess (in Anlehnung an Verweyen 2017, S. 15f.) 

4.4 Kundenidentifizierung 

Nachdem die Position der Neukundenakquise bereits anhand der verschiedenen 

Vertriebsprozesse bestimmt wurde, soll das Modell des Vertriebstrichters nun die 

Wichtigkeit der Kundenidentifizierung und Kundenqualifizierung darstellen.  

 

Zuerst muss dem Unternehmen bewusst sein, welche Kunden beliefert werden 

sollen, denn technische Märkte sind in der Regel Nischenmärkte und verfügen über 

einen begrenzten Marktumfang. Auch wenn eine große Anzahl an potentiellen 

Neukunden vorhanden ist, muss der Vertrieb bei der Auswahl der Kunden eine 

prozessorientierte Herangehensweise sicherstellen, um daraus entstehende 

Ressourcenverschwendungen zu vermeiden (vgl. Winkelmann 2012, S. 244). 

Der Vertriebstrichter arbeitet Geschäftsmöglichkeiten von oben nach unten ab und 

gibt dem Vertrieb einen Überblick, in welcher Phase sich der Kontakt im 

Vertriebsprozess befindet. Die Form des Trichters ergibt sich aus einer bestimmten 

Anzahl an potentiellen Kunden, welche sich von Ebene zu Ebene bis zum 

Vertragsabschluss aufgrund des Ausscheidens aus dem Vertriebsprozess 

verringert (vgl. Helmke/Uebel 2017, S. 40). Der Vertriebstrichter reicht von einer 

theoretischen und uneingeschränkten Anzahl an Kontakten, zur ersten Ansprache 

und Kundenbewertung, bis hin zur Lösungsfindung, kundenspezifischer 

Angebotslegung und Unterzeichnung des Vertrages. Für die Anzahl und 

Bezeichnung der Phasen gibt es keine allgemeine Gültigkeit, da diese von 

unternehmensspezifischen Gegebenheiten abhängen (vgl. Rauch 2016, S. 47).  
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Die nachstehende Abbildung gibt einen Überblick über den möglichen Aufbau des 

Vertriebstrichters und zeigt, dass die Kundenidentifizierung und 

Kundenqualifizierung ausschlaggebend für den weiteren Verlauf sind. 

 

Abbildung 11: Vertriebstrichter (in Anlehnung an Rauch 2016, S. 47f.) 

Der Vertrieb hat die Aufgabe, eine umfassende Identifizierung und Qualifizierung 

der Kunden durchzuführen, um einen engen und konzentrierten Trichter zu formen. 

Durch diese gefilterte Menge an Verkaufsmöglichkeiten kann der Fokus auf die 

Akquise der richtigen Kunden gelegt werden (vgl. Winkelmann 2012, S. 245f.). 

Die Neukundenidentifizierung beschäftigt sich somit mit der Suche nach potentiellen 

Kunden, welche in weiterer Folge angesprochen werden sollen. Dieser Prozess ist 

äußerst wichtig, da die Neukundengewinnung in der Regel eine äußerst 

zeitintensive Tätigkeit ist und eine gut durchdachte Selektionsentscheidung 

unnötigen Akquisitionsaufwand mit Kunden vermeidet, welche ohnehin kein 

Interesse an den Leistungen und einer Zusammenarbeit mit dem anbietenden 

Unternehmen haben (vgl. Preißner 2013, S. 130).  

Um entsprechend attraktive Kunden finden zu können, muss zuerst eine 

Marktsegmentierung durchgeführt werden. Der Gesamtmarkt ist durch eine Vielzahl 

an unterschiedlichen Nachfragern mit verschiedenen Bedürfnissen gekennzeichnet 

und kann mithilfe bestimmter Merkmale unterteilt werden. Dadurch werden 

homogene Teilmärkte gebildet, welche ähnliche Bedürfnisse aufweisen und mit 

dem Leistungsportfolio des anbietenden Unternehmens befriedigt werden können 

(vgl. Burmann et al. 2019, S. 214). In einem weiteren Schritt können diese 
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Teilmärkte im Zuge der Neukundenidentifizierung auf Absatzpotentiale analysiert 

und Adressen sowie Kundeninformationen erhoben werden (vgl. Preißner 2013, S. 

131).  

 

Folgende Segmentierungsanforderungen können zur Identifizierung herangezogen 

werden: 

• Kaufverhaltensrelevanz: Es müssen geeignete Indikatoren ausgewählt 

werden, welche das zukünftige Kaufverhalten des nachfragenden 

Unternehmens abbilden. 

• Möglichkeit zur Messung: Die Messbarkeit von Kriterien zur 

Kundensegmentierung muss gegeben sein. 

• Erreichbarkeit: Nachfrager müssen mittels gezielter Ansprache erreicht 

werden können. 

• Handlungsfähigkeit: Die Marktbearbeitung soll durch geeignete Instrumente 

möglich sein. 

• Profitabilität: Die Kosten der Segmentierung sollten geringer als der daraus 

entstehende Nutzen sein. 

• Zeitliche Stabilität: Die Auswahlkriterien müssen über einen längeren 

Zeitraum gültig sein (vgl. Burmann et al. 2019, S. 222). 

In der Praxis verwenden Unternehmen eine Vielzahl an Segmentierungskriterien, 

jedoch müssen diese Anforderungen konsequent an die Bedürfnisse der Kunden 

geknüpft sein, um langfristig bestehen zu können (vgl. Homburg/Schäfer/Schneider 

2016, S. 36). 

4.5 Kundenqualifizierung 

Der Grundgedanke der Kundenqualifizierung ist die Aufteilung der Kontakte nach 

deren Wichtigkeit, um die Effizienz im Vertrieb zu erhöhen. Hierzu muss das 

Potential der Kunden aus heutiger Sicht und der langfristige Beitrag zum 

Geschäftserfolg bewertet und aus verschiedenen Blickwinkeln analysiert werden. 

Durch diese Vorgehensweise werden interessante Kunden, bei denen sich ein 

systematischer Einsatz lohnt, priorisiert und bekommen betrieblich Ressourcen 

zugeteilt, mit denen weitere Maßnahmen umgesetzt werden können (vgl. Pflug 

2012, S. 232).  
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Auf Industriegütermärkten sind mit Großaufträgen oftmals erhebliche Aufwände 

verbunden, weshalb eine Fokussierung auf falsche Kunden unter unpassenden 

Voraussetzungen durch eine geeignete Kundenbewertung vermieden werden soll 

(vgl. Pflug 2012, S. 232). Insbesondere im Zuge der Neukundengewinnung ist die 

Kundenqualifizierung von außerordentlicher Bedeutung, da die Akquise in der 

Regel sehr aufwändig ist. Weiters amortisieren sich die getätigten Bemühungen oft 

nicht, da das Risiko der Abwanderung von Neukunden überdurchschnittlich hoch 

ist.  

Die richtige und konsequente Priorisierung der Kunden dient als Stellhebel, um die 

Profitabilität des Unternehmens zu steigern. Dies kann ein ausschlaggebender 

Faktor sein, um Umsätze und Gewinne zu steigern und gleichzeitig vertriebliche 

Investitionen zu senken. Trotz dieser Wichtigkeit schaffen es Unternehmen häufig 

nicht, diese Kundenpriorisierung in der Praxis umzusetzen (vgl. 

Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 38).  

 

Folgende Gründe stellen die Sinnhaftigkeit einer Kundenbewertung dar: 

• Unternehmen haben begrenzte zeitliche und personelle Ressourcen, 

weshalb wichtige Kunden bedient werden sollen. 

• Ohne kontinuierliche Fokussierung hätten Anbieter zu viel 

Verwaltungsaufwand für eine große Anzahl an kleinen Kunden. 

• Eine fehlende Kundenbewertung führt dazu, dass sich 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter zuerst um die 

„unangenehmen“ Kunden kümmern. 

• Ohne einer konsequenten Betrachtung würde sich der Außendienst vermehrt 

um provisionsbringende Kunden kümmern. 

• Durch die Kundenbewertung muss sich der Vertrieb kontinuierlich mit dem 

Marktgegebenheiten beschäftigen. 

• Aufgrund unterschiedlicher Kundenanforderungen vergüten gewisse Kunden 

zusätzliche Betreuungsaktivitäten (vgl. Pflug 2012, S. 233f.). 

4.5.1 Qualifizierungsparameter 

Um eine bestmögliche Qualifizierung der Kunden durchführen zu können, muss sich 

das Unternehmen an gewisse Qualifizierungsparameter halten. So kann eine 

gewinnbringende Kundenbeziehung sichergestellt werden. Hierzu wird der 

Kundenwert herangezogen. Dieser stellt den Beitrag des Kunden aus der Sicht des 
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anbietenden Unternehmens dar, mithilfe dessen die monetären und nicht-

monetären Unternehmensziele erreicht werden sollen (vgl. Pufahl 2019, S. 49). 

 

Die nachstehende Tabelle gibt einen Überblick über die verschiedenen 

Kundenwerte. 

Quantitative Erfolgsparameter 

(Monetärer Kundenwert) 

Qualitative Erfolgsparameter (Nicht-

monetärer Kundenwert) 

Monetärer Kundenwert: Misst den 

ökonomischen Wert (z.B. Umsatzerlöse, 

Deckungsbeitrag, Cash-Flow) 

Informationswert: Drückt die Bedeutung des 

Kundenwissens für das anbietende 

Unternehmen aus 

Strategischer Wert: Gibt Aufschluss wie gut 

der Kunde zur Unternehmensstrategie passt 

(z.B.: Kleinunternehmen, welches eine 

Zukunftstechnologie nutzt, die mit der 

Unternehmensstrategie des Anbieters in 

Einklang ist) 

Referenzwert: Beitrag des Kunden zur 

Imageerhöhung, um die Neukundenakquise zu 

unterstützen 

Customer Value Potentialwert: Gibt das 

Wertepotential an, welches der Anbieter beim 

Kunden entwickeln kann (z.B.: Ein auf den 

ersten Blick unwichtig erscheinender Kunde 

könnte mit der Technologie des Lieferanten in 

neue Märkte vorstoßen) 

Tabelle 4: Kundenwertbeiträge (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S. 341) 

4.5.2 Methoden zur Kundenqualifizierung 

Zur Kundenqualifizierung lassen sich verschiedene Methoden heranziehen, welche 

in statische und dynamische Ansätze unterteilt werden. Bei statischen Methoden 

werden zu einem bestimmten Zeitpunkt Kundendaten erhoben, ohne dass die 

zeitliche Aneinanderreihung berücksichtigt wird. Im Gegensatz dazu spielt bei 

dynamischen Verfahren der Faktor Zeit sehr wohl eine wichtige Rolle. Die 

ermittelten Daten werden hier in eine zeitliche Abfolge gestellt (vgl. 

Hellwig/Hofbauer 2016, S. 161).  
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Nachfolgend werden die unterschiedlichen Methoden und deren Zuordnung in einer 

Tabelle dargestellt. 

Statische Verfahren Dynamische Verfahren 

• ABC Analyse 

• Kundendeckungsbeitragsrechnung 

• Kundenportfolio Analyse 

• Scoring Modelle 

• Kundenlebenszyklus 

• Kundenstatus 

Tabelle 5: Methoden zur Kundenbewertung (in Anlehnung an Hellwig/Hofbauer 2016, S. 161) 

Aufgrund der Tatsache, dass dynamische Methoden einen Zeitbezug besitzen und 

eine Hochrechnung auf das Kundenleben nur mit möglichst zuverlässigen 

Vergangenheitsdaten möglich ist, werden diese Verfahren im Zuge der 

Neukundenakquise nicht weiter berücksichtigt. 

 

Die ABC Analyse ist ein in der Praxis häufig verwendetes Verfahren zur Analyse 

der Umsätze von Kunden. Dabei werden die Kunden nach ihrem Umsatzbeitrag in 

drei unterschiedliche Gruppen unterteilt. A-Kunden bringen dem Unternehmen die 

höchsten Umsätze und sind somit die wichtigsten Kunden. Darauf folgen B-Kunden 

(wichtige Kunden) und die vernachlässigbaren C-Kunden. Die Klassifizierung ab 

welchem Schwellenwert der Übergang zur nächsten Gruppierung ist, obliegt dem 

Unternehmen selbst. Oftmals wird bei der Segmentierung jedoch das Pareto Prinzip 

angewandt. Diese Regel besagt, dass mit 20 Prozent der Kunden 80 Prozent des 

Gesamtumsatzes generiert wird und umgekehrt 80 Prozent der Kunden nur 20 

Prozent des Umsatzes beitragen. Diese Analyse birgt die Gefahr, dass sich 

Unternehmen zu stark auf A-Kunden fokussieren und C-Kunden vernachlässigt 

werden (vgl. Bruhn 2019, S. 133). Ein großer Nachteil dieser Methode ist die 

eindimensionale Betrachtung des Umsatzes und die fehlende Berücksichtigung von 

nicht finanziellen Aspekten. Weiters fehlt die Betrachtung des Ertrages, den der 

Kunde zur Erreichung der Unternehmensziele beisteuert (vgl. Hellwig/Hofbauer 

2016, S. 162). 

 

Um zu gewährleisten, dass der Vertrieb sinnvoll gesteuert werden kann, müssen 

Kundendeckungsbeiträge bei der Qualifizierung berücksichtigt werden. Die 

Betrachtung des Cash-Flows pro Kunde wäre die sinnvollste Variante, wobei diese 

Ermittlung in der Praxis äußerst schwierig ist (vgl. Pufahl 2019, S. 48).  
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Im Gegensatz zur ABC Analyse, welche oftmals nur die Umsätze miteinbezieht, 

berücksichtigt die Kundendeckungsbeitragsrechnung auch die durch den 

Kunden entstehenden Kosten. Durch die Verbindung von Umsatz- und 

Kostenstrukturen lassen sich die für ein Unternehmen profitablen Kunden ausfindig 

machen. So können umsatzstarke Kunden identifiziert werden, welche nur einen 

geringen oder sogar negativen Deckungsbeitrag aufweisen und somit einen 

negativen Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens haben. In der 

Berechnung werden eindeutig zuordenbare Kosten, wie Besuchskosten oder 

Angebotskosten von den Umsätzen abgezogen. Neben den Erfolgsbeiträgen der 

einzelnen Kunden können Vertriebsaktivitäten ermittelt werden, um die 

Deckungsbeiträge weiter zu maximieren (vgl. Hellwig/Hofbauer 2016, S. 162). 

 

Das Kundenportfolio versucht, die Schwachstellen der eindimensionalen und rein 

monetären Betrachtung zu lösen und baut auf zwei Dimensionen auf. Die 

Kundenattraktivität misst, wie attraktiv der Kontakt für das Unternehmen ist und die 

Anbieterposition stellt die relative Position des Lieferanten beim Kunden dar. In der 

Regel ergeben sich beide Dimensionen aus verschiedenen Kriterien, welche vom 

Unternehmen selbst situativ bestimmt werden können (vgl. 

Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 206). 

 

Folgende Kriterien können für die Bewertung der Kundenattraktivität herangezogen 

werden: 

• Jährlich zu generierender Umsatz und das Absatzvolumen 

• Wachstumspotential des Kundenbedarfs 

• Erzielbares Preisniveau 

• Strategische Bedeutung des Kunden in Bezug auf nicht-monetäre Kriterien 

(Image, Technologieführerschaft, Marke) 

• Bereitschaft zur Kooperation und Wissenstransfer (vgl. 

Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 206) 
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Anhand der nachfolgenden Abbildung können die Kunden den jeweiligen Feldern 

zugeordnet werden. 

 

Abbildung 12: Kundenportfolio (in Anlehnung an Fischer 2014, S. 71) 

Die Starkunden sind die für einen Lieferanten die wertvollsten Kunden, da sie 

sowohl äußerst attraktiv sind und sich das Unternehmen im Vergleich zum 

Wettbewerb in einer besseren Position befindet. Die Fragezeichenkunden sind die 

potentiellen Starkunden von morgen. In der Regel konzentrieren sich auch andere 

Lieferanten auf diese Kunden, weshalb die Gefahr besteht, dass sich die Position 

des Unternehmens trotz vermehrter Vertriebsaufwände substanziell nicht 

verbessert. Bei den Ertragskunden besitzt der Lieferant aufgrund der Position einen 

Vorteil, jedoch ist das Wachstumspotential eher gering einzuschätzen. Die 

Mitnahmekunden sind die C-Kunden der ABC Analyse, weshalb eine genauere 

Betrachtung sinnvoll ist, um die Wirtschaftlichkeit zu überprüfen (vgl. Fischer 2014, 

S. 70f.).  

 

Das Scoring Modell oder Punktbewertungsverfahren ist ein analytisches 

Instrument, welches zur Bewertung von Kunden herangezogen werden kann. Das 

Unternehmen kann zur Qualifizierung quantitativ und qualitativ relevante Kriterien 

in die Bewertung einfließen lassen. Jedes Merkmal erhält einen Gewichtungsfaktor 

und wird pro Kunde mit einem Punktewert beurteilt. Durch Multiplikation der 

Gewichtung mit dem Punktewert ergibt sich ein Gesamtwert und die Kunden 
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können nach Größe gruppiert und in eine Reihenfolge gebracht werden. In der 

Regel beurteilen Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter die monetären 

und nicht-monetären Kriterien (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 611f.).  

Genau an diesem Punkt wird es problematisch, da subjektive Meinungen das 

Ergebnis und dessen Aussagekraft bedeutend beeinflussen können. Letztendlich 

hängt die Qualität des Verfahrens von den Einstellungen der beurteilenden 

Expertinnen und Experten ab. Weiters könnten die Kriterien bei einer größeren 

Anzahl an Beurteilungsgrößen untereinander korrelieren, da Merkmale unter 

Umständen Einfluss auf andere Merkmale haben und sich dies auf den Kundenwert 

auswirkt (vgl. Winkelmann 2012, S. 351). 

4.5.3 Auswahl Qualifizierungsmethode 

Um einen besseren Überblick über die einzelnen Qualifizierungsmethoden zu 

ermöglichen, stellt die nachfolgende Tabelle die jeweiligen Vor- und Nachteile der 

einzelnen Methoden gegenüber. 

Bewertungsmethoden Vorteile / Nachteile 

ABC Analyse • Schnelle und einfache Umsetzung (+) 

• Fehlende Berücksichtigung qualitativer 

Kriterien (-) 

• Fehlende Berücksichtigung der 

Profitabilität (-) 

Kundendeckungsbeitragsrechnung • Berücksichtigung der Profitabilität (+) 

• Fehlende Berücksichtigung qualitativer 

Kriterien (-) 

Kundenportfolio Analyse • Graphische Darstellung (+) 

• Berücksichtigung Wettbewerb (+) 

• Hoher Aufwand (-) 

• Subjektive Einschätzung (-) 

Scoring Modell • Berücksichtigung qualitativer und 

quantitativer Kriterien (+) 

• Übersichtliche Reihenfolge (+) 

• Subjektive Einschätzung (-) 

• Interkorrelation der Kriterien (-) 

Tabelle 6: Vor- und Nachteile Bewertungsmethoden (Eigene Darstellung) 

Die hier genannten Methoden können ohne weiteres für die Bewertung von Kunden 

herangezogen werden. Die jeweiligen Vor- und Nachteile müssen jedoch bedacht 

werden. Anzumerken ist außerdem, dass der Großteil der Verfahren auf 
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Vergangenheitswerten von Bestandskunden basiert oder sich von bestehenden 

Kundensegmenten ableitet. Diese beiden Tatsachen sind für Neukunden aus einem 

Zielsegment, in welchem das Unternehmen noch keine Erfahrungen hat, schwer 

anwendbar. Die beste Alternative stellt daher das Scoring Modell dar, da diese 

Methode nicht nur auf Umsatzwerten aus der Vergangenheit basiert, sondern 

quantitative und auch qualitative Kriterien berücksichtigt werden können.  

4.6 Strategien der Neukundenakquise 

Um im Prozess der Neukundenakquise erfolgreich bestehen zu können und sich 

vom Wettbewerb gleichzeitig zu differenzieren, müssen unterschiedliche 

Marktbedingungen für Neukunden beachtet werden, weshalb auch unterschiedliche 

Strategien nötig sind. In der Regel ist das regionale Marktpotential im 

Maschinenbau begrenzt, weshalb eine internationale Ausbreitung der 

Neukundengewinnung nötig ist (vgl. Winkelmann 2012, S. 559).  

In der Literatur werden verschiedenste Strategien zur Neukundenakquise 

behandelt. Die Wesentlichsten werden in diesem Kapitel näher ausgeführt.  

4.6.1 Push / Pull-Strategie 

Die Push-Strategie beschreibt die direkte Kontaktaufnahme des Vertriebs mit 

potentiellen Kunden. Das Hauptaugenmerk liegt auf einer möglichst schnellen 

Angebotslegung und raschen Eintritt in die Verhandlung, um so früh als möglich 

einen Abschluss zu gewährleisten. Vor allem wenn bei potentiellen Kunden bereits 

ein konkreter Bedarf zu erkennen ist und die eigene Leistung deren der Konkurrenz 

überlegen ist, kann diese Strategie zum Erfolg führen. Die Beziehung zwischen 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeitern und dem Kunden wird in den 

Hintergrund gerückt, da der Fokus auf dem Produkt oder der Leistung liegt. Hierbei 

kommen vor allem Instrumente wie Kaltakquisition, Telefonmarketing, 

Empfehlungsmanagement, Messen oder Multiplikator-Methoden zum Einsatz (vgl. 

Lang 2012, S. 31f.). 

 

Bei der Pull-Strategie wird dagegen erwartet, dass sich potentielle Kunden im 

Bedarfsfall direkt mit dem Unternehmen in Verbindung setzen. Diese Strategie wird 

vor allem dann eingesetzt, wenn der Zeitpunkt des Bedarfsauftrittes nicht genau zu 

bestimmen ist und die eigenen Produkteigenschaften, denen der Konkurrenz 

ähnlich sind und keine großen Vorteile aufweisen. Im Gegensatz zur Push-Strategie 
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liegt der Fokus nicht auf kurzfristigen Kaufabschlüssen. Ziel des anbietenden 

Unternehmens ist es, als vertrauenswürdiger und starker Lieferant gesehen zu 

werden, um im Bedarfsfall als möglicher Vertragspartner kontaktiert zu werden. 

Dem Beziehungsaufbau wird hier das Hauptaugenmerk geschenkt, da sich das 

Unternehmen bei ähnlichen Produkteigenschaften durch persönliche Betreuung 

oder zusätzlichen Dienstleistungen vom Wettbewerb differenzieren und somit als 

wichtiger und strategischer Partner etablieren kann. Werbung, E-Mails, Newsletter, 

Messen und Präsenz im Internet sind häufig verwendete Instrumente in der Pull-

Strategie (vgl. Lang 2012, S. 32). 

4.6.2 Kontinuitätsstrategie / Diskontinuitätsstrategie 

Diese beiden Strategien können aufgrund des Zeitbezuges im Zuge der 

Neukundenakquise unterschieden werden. 

Unter der Kontinuitätsstrategie wird eine dauerhafte oder permanente Suche nach 

potentiellen Neukunden verstanden. Das Ziel dieser Strategie ist es, so viele 

Angebote wie möglich zu übermitteln, um somit keine Verkaufschance auszulassen. 

Dies ist nur möglich, wenn der Vertrieb den Markt genau beobachtet und 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter über das nötige Produktwissen 

verfügen, um sicherstellen zu können, dass die eigenen Angebote schneller als die 

der Konkurrenz gelegt werden (vgl. Winkelmann 2012, S. 561).  

 

Die Diskontinuitätsstrategie stellt das Gegenteil zur Kontinuitätsstrategie dar und 

verfolgt keine dauerhafte Neukundenakquise. Sie wird sporadisch durchgeführt und 

fokussiert sich auf umfangreiche Neukundenkampagnen. Ein Beispiel hierfür wäre 

die Markteinführung eines neuen Produktes, wobei in diesem Fall das Marketing 

stärker gefordert ist als der Vertrieb (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). 

4.6.3 Strategie für Nichtverwender / Eroberung Kunden der Konkurrenz 

Als Nichtverwender werden Kunden bezeichnet, die eine bestimmte Leistung oder 

ein bestimmtes Produkt bis dato noch nicht gekauft haben. Der potentielle 

Neukunde muss darauf aufmerksam gemacht werden, dass ein bisher latentes oder 

nicht befriedigtes Bedürfnis wesentlich wird und bei der entsprechenden 

Entscheidung zum Kauf berücksichtigt werden sollte. Die Herausforderung ist, 

dieses latente Verlangen zu aktivieren, weshalb die Umstände dem anbietenden 

Unternehmen bekannt sein müssen, welche das Bedürfnis wecken. Die 
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erforderlichen Maßnahmen zur Weckung des Verlangens hängen dabei von der 

Adoptionsbereitschaft der Nichtverwender auf eigene Innovationen und auf die des 

Wettbewerbes ab. Um Nichtverwender mit latenten Bedürfnissen gewinnen zu 

können, müssen die Barrieren überwunden werden, welche die Kunden bisher 

abgehalten haben, eine Leistung in Anspruch zu nehmen. Beispiele für Barrieren 

wären unter anderem das finanzielle Risiko oder die nichtüberprüfbare Qualität des 

Produktes (vgl. Kuß/Reinecke/Tomczak 2014, S. 129). 

 

Wenn Kunden von der Konkurrenz gewonnen werden sollen, ist jedoch ein anderer 

Ansatz nötig. Oftmals ist das der Fall, wenn Märkte gesättigt sind und Neukunden 

nur noch über den Verdrängungswettbewerb gewonnen werden können. Hier 

herrscht jedoch das Problem, dass der Wettbewerb meistens 

Kundenbindungsmaßnahmen bei seinen Bestandskunden eingesetzt hat. Um einen 

Anbieterwechsel herbeiführen zu können, müssen vorerst die 

Bestimmungsfaktoren der Kundenbindung bekannt sein. Erst dann macht es Sinn, 

den richtigen Zeitpunkt abzuwarten, mit dem potentiellen Kunden in Kontakt zu 

treten und ihn von den Vorteilen des eigenen Produktportfolios zu überzeugen. 

Diese Faktoren sind auschlaggebend für den weiteren Verlauf der 

Neukundenakquise (vgl. Kuß/Reinecke/Tomczak 2014, S. 129).  

4.6.4 Strategie des persönlichen / virtuellen Kontaktes 

Die folgenden beiden Strategien können in der Art des Kundenkontaktes 

unterschieden werden. 

Die Strategie des persönlichen Kontaktes umfasst die direkte Kontaktaufnahme mit 

potentiellen Kunden. Oftmals wird hier der Außendienst in die Neukundenakquise 

involviert und stimmt die Vertriebsaktivitäten mit dem Innendienst oder auch dem 

Call-Center ab. Wichtig ist hier ein gemeinsamer und einheitlicher Auftritt der 

gesamten Vertriebsmannschaft (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). 

 

Die Strategie des virtuellen Kontaktes bezieht sich auf die Kontaktaufnahme mittels 

webbasierender Lösungen. Alle Kundenkontaktpunkte werden von einer Software 

automatisch erfasst und verarbeitet. Dieses Verfahren beinhaltet unter anderem 

Kundenklicks, Anfragen auf der Unternehmenshomepage, E-Mails oder auch 

virtuelle Chats im Internet (vgl. Winkelmann 2012, S. 561). 
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4.6.5 Differenzierungsstrategie 

Mittels Differenzierungsstrategie versucht das Unternehmen neue Kunden mit 

besseren Leistungen zu gewinnen, indem Produkte andere Eigenschaften 

aufweisen und sie somit den Produkten des Wettbewerbs überlegen sind. Ziel ist 

es, die Zahlungsbereitschaft von potentiellen Kunden zu erhöhen, indem ein 

überlegener Produktnutzen kommuniziert wird. Die Voraussetzung für die Nutzung 

dieses Vorteils ist die Wahrnehmung dieser Alleinstellungsmerkmale durch den 

Kunden (vgl. Tripp 2019, S. 283). 

Eine annähernde Kostenparität zur Konkurrenz muss trotzdem gegeben sein, da 

sonst bei einem zu hohen Preisunterschied kein Wettbewerbsvorteil besteht. Je 

nach Markt, Unternehmen und Bedürfnisse der Kunden können unterschiedlichste 

Differenzierungsmöglichkeiten genutzt werden. Beispiele zur Differenzierung wären 

Lebensdauer und Design der Produkte, Kundenhotline, Technologie, 

Distributionskanäle, Marken oder Kundenbeziehungen (vgl. 

Kuß/Reinecke/Tomczak 2014, S. 97 – 99). 

4.6.6 Auswahl Strategie 

Die zuvor erarbeiteten Strategien lassen sich nicht vollkommen voneinander 

abgrenzen und pauschal auf ein Kundensegment übertragen. Vielmehr sollte eine 

entsprechende Mischung aus mehreren Strategien für einen potentiellen 

Neukunden und dessen Situation angedacht werden. 

4.7 Instrumente der Neukundenakquise 

Die Wahl der richtigen Instrumente zur Neukundenakquise hängt von 

unterschiedlichsten Gegebenheiten ab, wie Erklärungsnotwendigkeit und 

Erfahrungswerte über eine bestimmte Leistung sowie des empfundenen Kaufrisikos 

der potentiellen Kunden (vgl. Hellwig/Hofbauer 2016, S. 186). In der Literatur wird 

auf verschiedenste Instrumente verwiesen, wobei die wichtigsten in diesem Kapitel 

näher erläutert werden. 

 

Der persönliche Verkauf ist die direkteste Form der Kundenansprache durch den 

Vertrieb. Vor allem im Industriegütergeschäft stellt diese Verkaufsform ein zentrales 

Element dar, da die Interaktion zwischen beiden Parteien in dieser Situation am 

intensivsten ist. Die persönliche Kommunikation unterstützt darin, Funktionen von 



43 

erklärungsbedürftigen, hochwertigen und neuen Produkten für den potentiellen 

Kunden verständlich machen zu können. Weiters unterstützt dieses Instrument den 

direkten Abschluss von Verträgen. Insbesondere im Industriegütergeschäft erfolgt 

die persönliche Ansprache oftmals über Außendienstmitarbeiterinnen und 

Außendienstmitarbeiter (vgl. Hellwig/Hofbauer 2016, S. 185). 

Hierbei kann der Vertrieb versuchen, den Kontakt direkt zu beeinflussen und eine 

persönliche Beziehung aufzubauen. Aufgrund der Tatsache, dass diese 

Kontaktaufnahme äußerst zeitintensiv und kostenaufwändig ist, kann nur eine 

limitierte Anzahl an Kunden angesprochen werden. Dies setzt eine äußerst gute 

Vorbereitung zur Auswahl der potentiellen Kunden voraus (vgl. Milz 2013, S. 88). 

 

Die Messe ist ein verkleinertes Abbild des Marktes, auf dem anbietende und 

nachfragende Unternehmen auf engstem Raum und in einer kurzen Zeitspanne 

aufeinandertreffen (vgl. Kreuter 2014, S. 127). Ausstellungen sind ein wichtiges 

Instrument zum Aufbau von persönlichen Beziehungen mit potentiellen Kunden, 

welche zu einem späteren Zeitpunkt als Teil des Vertriebsprozesses erneut 

angesprochen werden können. Dabei bieten Messen die Möglichkeit, in kürzester 

Zeit eine große Anzahl an Kontakten zu generieren. Dieses Instrument lässt sich 

sowohl aus Ausstellersicht als auch aus Besuchersicht zur Neukundenakquise 

verwenden. Aus der Sicht des Ausstellers ergibt sich eine hohe Wahrscheinlichkeit, 

dass qualifizierte Besucherinnen und Besucher am eigenen Stand angetroffen 

werden. Grund dafür ist eine gewisse natürliche Qualifizierung im Vorhinein, da 

Kontakte im Normalfall nur den Ausstellungstand besuchen, wenn auch ein 

tatsächliches Interesse an den Produkten oder Dienstleistungen vorliegt. Auch aus 

Besuchersicht können Unternehmen den Prozess der Neukundenakquise auf 

Messen beginnen. Durch den aktiven Zugang auf Stände von potentiellen Kunden, 

lassen sich oftmals Informationen zu Einkaufsprozessen, Kontakte von 

entscheidenden Personen oder Auskünfte über die Unternehmensstrukturen 

ausfindig machen (vgl. Dehghan 2018, S. 2f.). Ziel des Besuches sollte kein 

Verkaufsgespräch sein, sondern Kontakte von entscheidenden Personen zu 

erhalten oder, wenn möglich, einen Termin für ein weiteres Treffen zu vereinbaren 

(vgl. Hagmaier 2012, S. 171). 
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Der mediengestützte Verkauf berücksichtigt kein persönliches Gespräch unter 

vier Augen, sondern umfasst die Kommunikation zwischen Vertrieb und potentiellen 

Neukunden mithilfe von Kommunikationsmedien wie dem Telefon, 

Videokonferenzen mittels Softwarelösungen oder E-Mail (vgl. Hellwig/Hofbauer 

2016, S. 185). Trotz gesetzlicher Änderungen in der Erstansprache bleibt die 

telefonische Ansprache ein erfolgsversprechendes Medium im Verkauf von B2B 

Produkten. Vor allem zur Adressenqualifizierung, Kontaktvertiefung und 

Nacherfassung von Kontakten stellt die Telefonakquise eine kostengünstige und 

aufwandsarme Alternative zum persönlichen Verkauf dar. Weiters wird auch ein 

direktes Feedback sichergestellt, welches eine Zeitersparnis mit sich bringt (vgl. 

Milz 2013, S. 70).  

Neukundenakquise mithilfe von E-Mail bietet ebenfalls eine kostengünstige Option, 

um den Kundenstamm zu vergrößern. Auch diese Alternative unterliegt 

gesetzlichen Beschränkungen und setzt eine bestehende Beziehung oder Erlaubnis 

des Kontaktes voraus (vgl. Milz 2013, S. 83).  

 

Im mediengeführten Verkauf wird der Kundenkontakt ausnahmslos über 

elektronische Medien geführt. Ein hervorzuhebendes Beispiel für den 

unpersönlichen Verkauf wäre der Vertrieb von Produkten über das Internet (vgl. 

Hellwig/Hofbauer 2016, S. 185). Auch wenn das Unternehmen über keinen direkten 

Onlineshop verfügt, so bietet sich das Internet als schnelle Informationssuche an, 

weshalb Unternehmen ihr Leistungsportfolio zumindest auf ihrer Webseite 

deklarieren sollten (vgl. Fink 2014, S. 6). 

 

Ein gut strukturiertes und geplantes Empfehlungsmanagement ist der beste und 

einfachste Weg, um neue Kunden zu akquirieren. Bestandskunden, welche sich 

vollkommen mit ihrem Anbieter identifizieren und verbunden fühlen, reagieren nicht 

auf Verkaufsmaßnahmen des Wettbewerbs und empfehlen das anbietende 

Unternehmen im Normalfall auch gegenüber anderen Kontakten weiter. Zusätzlich 

bringen Weiterempfehlungen nicht nur Neugeschäfte, sondern stärken auch die 

Loyalität mit der empfehlenden Organisation. Empfehlungen passieren jedoch nicht 

zufällig, sondern müssen systematisch geplant werden (vgl. Schüller 2018, S. 24). 

Hierfür implementieren viele Unternehmen sogenannte 

Kundenempfehlungsprogramme, um Empfehlungen anzuregen und 
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Bestandskunden im Anschluss mit monetären und nicht-monetären (Geschenke, 

Gutscheine) Anreizen zu belohnen (vgl. Asselmann et al. 2018, S. 1108). 

Diese Form der Neukundengewinnung bietet einen wirkungsvollen Prozess, um 

neue Kunden zu akquirieren und dies ohne hohe Akquisekosten. Dabei kontaktiert 

der Bestandskunde einen potentiellen Neukunden, teilt Erfahrungen und empfiehlt 

die Leistungen des Anbieters weiter. Erst im Falle einer positiven Rückmeldung 

durch den Bestandskunden, startet das anbietende Unternehmen mit der 

Kontaktaufnahme durch den Vertrieb (vgl. Neisen/Rankel 2013, S. 19 – 22). 

Unternehmen sollten fortlaufend nach Empfehlungen fragen, um einen 

funktionierenden Empfehlungskreislauf sicherstellen zu können. Dieser Kreislauf 

verfügt über ein breites und qualifiziertes Adressenpotential und ist eine 

Voraussetzung für einen erfolgreichen Vertrieb (vgl. Fink 2014, S. 14). 

 

Die zuvor erarbeiteten Instrumente lassen sich nicht vollkommen voneinander 

abgrenzen und sollten entsprechend gebündelt zur Kundenansprache genutzt 

werden. Aufgrund der Tatsache, dass die KNAPP AG über keine Erfahrung im 

Bereich „Verblistern“ verfügt, kann ein entsprechendes Empfehlungsmanagement 

durch die Zielgruppe Blister-Zentren zu Beginn der Neukundenakquise 

ausgeschlossen werden. Jedoch können Bestandskunden aus verwandten 

Bereichen für Empfehlungen herangezogen werden und stellen somit eine 

Alternative dar. Da es sich um ein äußerst komplexes Produkt handelt, wird von 

einem mediengeführten Verkauf abgeraten. Vielmehr sollte das Unternehmen 

Kontakte auf Messen knüpfen und in weiterer Folge den persönlichen und auch 

mediengestützten Verkauf verfolgen. 
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5 Theoretisches Vertriebskonzept zur 

Neukundenakquise 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit dem Aufbau eines Vertriebskonzeptes, mit dem 

Fokus der Neukundenakquise und den damit verbundenen Erfolgskriterien. Es soll 

ein theoretischer Rahmen erarbeitet werden, welcher die Grundlage für den 

anschließenden Praxisteil darstellt. 

5.1 Schritte des Vertriebskonzeptes 

Der Vertriebsalltag ist im Gegensatz zu anderen Bereichen im Unternehmen durch 

spontane Entscheidungen, situationsabhängige Reaktionen auf Ereignisse der 

Umwelt und kreative Ideen gekennzeichnet. Das liegt hauptsächlich daran, dass 

sich Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter an Situationen anpassen 

müssen, da im Umgang mit anderen Personen nicht jede Gegebenheit 

vorhergesehen werden kann. Oftmals hat das zur Folge, dass Vertriebsteams kein 

oder nur wenig Verständnis für systematische Planung haben, da sie manchmal 

bereits nach einem kurzen Zeitraum hinfällig ist. Grund dafür ist jedoch, dass 

Unternehmen häufig bereits an der geeigneten Planung scheitern. Vielfach besteht 

das Problem für den Vertrieb darin, dass im Vorhinein kein passendes Konzept 

vorhanden ist und Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter situativ 

bedingt ungeeignete Entscheidungen treffen. Die Entwicklung eines 

Vertriebskonzeptes kann jedoch hilfreich sein, um die Stärken und Schwächen des 

Unternehmens offenzulegen und sicherstellen, dass der Vertrieb systematisch an 

der Erreichung der kommunizierten Ziele arbeitet. Weiters kann das Konzept 

genutzt werden, um alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Vertriebsabteilung mit 

den nötigen Informationen zu versorgen und die Motivation zur Zielerreichung zu 

erhöhen (vgl. Preißner 2013, S. 30).  
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Die nachstehende Tabelle gibt einen Überblick über die Schritte des 

Vertriebskonzeptes und die entsprechende Reihenfolge. 

Reihenfolge Beschreibung 

Schritt 1 Situationsanalyse 

Schritt 2 Festlegung der Vertriebsziele 

Schritt 3 Entwicklung der Vertriebsstrategie 

Schritt 4 Definition geeigneter Vertriebsmaßnahmen 

Schritt 5 Festlegung des Vertriebsbudgets 

Schritt 6 Planung von Kontrollmaßnahmen 

Tabelle 7: Aufbau Vertriebskonzept (in Anlehnung an Bruhn 2019, S. 255 – 257) 

5.2 Situationsanalyse 

Die Situationsanalyse stellt den Startpunkt eines jeden Vertriebskonzeptes dar. 

Anhand relevanter Informationen über die Ausgangssituation des Unternehmens 

können in weiterer Folge strategische und operative Vertriebsentscheidungen 

getroffen werden. Die Analyse umfasst die Erhebung der Umfeldbedingungen, 

Marktbedingungen und Verhaltensweisen der mit dem Unternehmen in einer 

Beziehung stehenden Parteien. Die Situationsanalyse besitzt im Rahmen des 

Vertriebskonzeptes einen besonderen Stellenwert, da die Berücksichtigung von 

veränderten Marktbedingungen einen absoluten Erfolgsfaktor darstellt. Hier sind vor 

allem Verhaltensweisen von Nachfragern und Konkurrenten, Umwelttrends sowie 

Absatzentwicklungen und Marktveränderungen zu beobachten (vgl. Burmann et al. 

2019, S. 19). 

Die Analyse der Ausgangssituation umfasst sowohl durch das Unternehmen 

beeinflussbare Kriterien, wie finanzielle und personelle Ressourcen, als auch nicht 

beeinflussbare Kriterien. Zu den nicht beeinflussbaren Variablen zählen unter 

anderem wirtschaftliche, rechtliche, politische und technische 

Umweltentwicklungen. Um einen besseren Überblick zu erhalten, wird die 

Situationsanalyse in eine interne und externe Analyse unterteilt und im Anschluss 

gegenübergestellt (vgl. Bruhn 2019, S. 26).  

5.2.1 Interne Analyse 

Die interne Analyse berücksichtigt die Stärken und Schwächen des Unternehmens 

und bezieht sich somit auf Aspekte, welche der Lieferant direkt beeinflussen kann 

(vgl. Bruhn 2016, S. 110). Die Wichtigkeit besteht darin, dass sich das Unternehmen 

mit den eigenen Stärken und Schwächen auseinandersetzt und diese mit dem 
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Wettbewerb vergleicht. Jedoch ist es sinnvoll, nicht nur den IST-Stand zu bewerten, 

sondern auch den Faktor Zeit und somit zukünftige Aspekte zu berücksichtigen. 

Kompetenzen und Ressourcen stellen die Basis der Analyse dar und entscheiden, 

ob der Anbieter bei Stärken über Wettbewerbsvorteile oder bei Schwächen über 

Wettbewerbsnachteile verfügt. Dabei müssen die eigenen Stärken den potentiellen 

Neukunden kommuniziert und auch als solche angesehen werden. Dem 

Unternehmen muss bewusst sein, welche Kriterien dem Kunden einen Mehrwert 

bieten und welche vernachlässigbar sind (vgl. Herrmann/Huber 2013, S. 72). 

5.2.2 Externe Analyse 

Bestandteil einer externen Analyse ist die Berücksichtigung von Kriterien aus der 

Umwelt, welche durch das Unternehmen nicht direkt gesteuert werden können und 

woraus sich für den Anbieter und dessen Konkurrenten Chancen und Risiken 

ergeben. Es handelt sich somit um Aspekte, welche die Rahmenbedingungen 

darstellen und das anbietende Unternehmen und dessen Stakeholder von außen 

beeinflussen (vgl. Bruhn 2016, S. 107). Das folgende Unterkapitel beschreibt die 

verschiedenen Inhalte der externen Analyse und stellt diese dar. 

 

Die Umfeldanalyse ist eine qualitative Methode, um das Unternehmen bestmöglich 

auf äußere Bedingungen aus dem Makro-Umfeld ausrichten zu können. Diese 

Einflussgrößen können mittels PESTEL Analyse bestimmt und für strategische 

Vertriebsentscheidungen herangezogen werden. PESTEL setzt sich aus sechs 

englischen Begriffen zusammen und umfasst politische (political), ökonomische 

(economic), Sozio-kulturelle (social), technische (technological), ökologische 

(environmental) und rechtliche (legal) Umweltbedingungen. Ziel ist es, die für das 

Unternehmen relevanten Trends zu erfassen und dessen zukünftige Entwicklungen 

zu prognostizieren, um dem Vertrieb in der Neukundenakquise einen strategischen 

Vorteil gegenüber dem Wettbewerb zu ermöglichen (vgl. Krupp 2013, S. 71). 

 

Bei der Wettbewerbsanalyse werden alle nötigen Informationen über die am Markt 

tätigen Konkurrenten gesammelt. Dabei werden Stärken und Schwächen, 

Marktanteile, Preise sowie Technologien und das Produktportfolio der 

bedeutendsten Wettbewerber berücksichtigt. Die vorhandenen Daten stellen jedoch 

nur eine Momentaufnahme dar, weshalb die Analyse kontinuierlich durchgeführt 

werden soll (vgl. Faber/Klimke 2014, S. 99). 
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Die Marktanalyse ist die Grundlage, um mögliche Ertragsquellen im Umfeld des 

Lieferanten festzustellen. Dabei sollten alle relevanten Marktteilnehmer, wie 

potentielle Kunden, Lieferanten, Wettbewerber oder Partner identifiziert werden. 

Durch die Bestimmung der Marktattraktivität und Marktdynamik kann sich der 

Vertrieb entsprechend ausrichten und das eigene Verhalten diesbezüglich 

abstimmen. Die Marktattraktivität wird durch verschiedene Kriterien bestimmt. 

Hierzu zählen die Marktgröße, das Marktwachstum und die Marktstruktur. Die 

Marktdynamik dagegen zeigt das Zusammenwirken der Marktteilnehmer und kann 

zum Beispiel durch die Veränderung des Absatzvolumens bestimmt werden (vgl. 

Krupp 2013, S. 74f.).  

5.2.3 SWOT-Analyse 

Die SWOT-Analyse unterscheidet zwischen Stärken, Schwächen, Chancen und 

Gefahren. Zu den Stärken zählen interne Fähigkeiten, Ressourcen und positive 

Situationsfaktoren, welche das Unternehmen bei der Erfüllung der 

Kundenbedürfnisse unterstützen. Im Gegensatz dazu können Schwächen die 

Leistung des Unternehmens negativ beeinträchtigen. Chancen sind günstige 

Trends aus dem externen Umfeld, welche das Unternehmen zum Vorteil nutzen 

kann, wobei Gefahren die Unternehmensleistung in Frage stellen können (vgl. 

Vlados 2019, S. 348). 

Zunächst werden im Zuge der SWOT-Analyse die entsprechenden Stärken, 

Schwächen, Chancen und Gefahren ermittelt. Im Anschluss werden diese 

erhobenen Kriterien gegenübergestellt, um daraus entsprechende Maßnahmen 

ableiten zu können. Es lässt sich somit darstellen, welche internen Faktoren auf die 

Markt- und Umweltsituation treffen (vgl. Burmann et al. 2019, S. 273).  

5.3 Festlegung der Vertriebsziele 

Wie im vorangehenden Kapitel beschrieben, ist die Situationsanalyse die 

Ausgangslage für die Definition der Vertriebsziele. Diese sollten wiederum eng an 

die übergeordneten Unternehmensziele geknüpft sein, welche auch das 

Unternehmensleitbild miteinschließen. Ziele stellen den gewünschten SOLL-

Zustand dar, jedoch bestimmen sie nicht, wie das Unternehmen den Weg dorthin 

beschreitet. Diese nötigen Handlungen werden zu einem späteren Zeitpunkt im 

Zuge der Vertriebsmaßnahmenplanung definiert (vgl. Preißner 2013, S. 35). 
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Um Ziele konkret definieren zu können, müssen gewisse Vorgaben beachtet 

werden. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick über die Anforderungen. 

Zieldefinition 

Spezifisch Ziele sind konkret zu formulieren 

Messbar Ziele beinhalten quantitative Kriterien 

Ausführbar Ziele müssen motivierend wirken 

Realistisch Ziele sind auf ihre Erreichbarkeit zu formulieren 

Terminiert Ziele weisen einen Zeitbezug auf 

Tabelle 8: SMARTe Zielformulierung (in Anlehnung an Thiele 2014, S. 37) 

In der Regel kann zwischen quantitativen und qualitativen Zielen unterschieden 

werden. Quantitative Ziele können dabei entweder in Geld- oder 

Mengendimensionen ausgedrückt werden. Beispiele hierfür wären Angaben zu 

Umsätzen, Deckungsbeiträgen, Gewinnen, Rentabilitäten oder Anzahl der 

Neukunden. Dagegen lassen sich qualitative Ziele schwerer operationalisieren und 

nach den SMART-Kriterien darstellen. Dazu zählen Einstellungsziele der 

potentiellen Kunden oder auch die Imageverbesserung (vgl. Becker 2019, S. 109f.). 

 

Für die Neukundengewinnung werden aber generell quantitative Ziele 

herangezogen, da diese wie erwähnt leichter zu spezifizieren sind. Als geeignete 

Zielbeschreibung kann hier der Umsatz, welcher mit den Neukunden generiert 

werden soll, oder die Anzahl der zu gewinnenden Neukunden verwendet werden 

(vgl. Essing/Helmke/Uebel 2017, S. 27). 

5.4 Entwicklung der Vertriebsstrategie 

Die im vorherigen Unterkapitel erarbeiteten Anforderungen, um die Vertriebsziele 

festlegen zu können, sind die Basis für die Entwicklung einer geeigneten 

Vertriebsstrategie zur Neukundenakquise.  

Ähnlich wie die Vertriebsziele orientiert sich auch die Vertriebsstrategie an der zuvor 

definierten Marketing- und Unternehmensstrategie. Um eine erfolgreiche 

Vertriebsarbeit gewährleisten zu können, muss eine geeignete Vertriebsstrategie 

entwickelt werden (vgl. Hellwig/Hofbauer 2016, S. 86).  

„Stephan E. Heiman hat die Formel für eine wirklich erfolgreiche Strategie in „The 

New Strategic Selling“ auf den Punkt gebracht: „The objective of a good sales 

strategy is to get yourself in the right place, with the right people at the right time so 

that you can make the right tactical presentation”” (Faber/Klimke 2014, S. 102). 
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Die im Unterkapitel 4.6 erarbeiteten Strategien zur Neukundenakquise können 

miteinander verknüpft in die Vertriebsstrategie miteingebracht werden. 

5.4.1 Anforderungen an die Vertriebsstrategie 

Folgende Anforderungen sollten als Grundlage für eine erfolgreiche 

Vertriebsstrategie herangezogen werden: 

• Der Vertrieb sollte sich auf die aktuellen Marktgegebenheiten fokussieren 

und dabei vor allem den Kunden in den Vordergrund stellen. 

• Aufgrund rasch ändernder Märkte muss die Vertriebsstrategie dynamisch 

sein und kontinuierlich angepasst werden. 

• Die benötigten Vertriebsinstrumente sollten durch die Vertriebsstrategie 

ausgerichtet werden. Dies gewährleistet ein einheitliches Verständnis bei 

den Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeitern und führt zu einem 

einheitlichen Marktauftritt. 

• Die Vertriebsstrategie muss dem Vertriebsteam kommuniziert werden, um 

sicherstellen zu können, dass diese auch gelebt und umgesetzt wird (vgl. 

Hellwig/Hofbauer 2016, S. 86). 

5.4.2 Bezugspunkte der Vertriebsstrategie 

Bei der Entwicklung einer Vertriebsstrategie müssen verschiedene Bezugspunkte 

berücksichtigt werden. Das folgende Unterkapitel beschreibt diese Dimensionen 

näher und stellt deren Wichtigkeit für den Vertrieb dar.  
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Die nachstehende Abbildung zeigt in welcher Beziehung die vier Bezugspunkte 

zueinanderstehen. 

 

Abbildung 13: Bezugspunkte der Vertriebsstrategie (in Anlehnung an Homburg/Schäfer/Schneider 
2016, S. 28) 

Aufgrund der Tatsache, dass die Vertriebsstrategie den Kunden in den Fokus rückt, 

ist diese Bezugsgruppe auch die wichtigste Dimension. Ausschlaggebend ist eine 

entsprechende Identifizierung und Qualifizierung potentieller Neukunden, welche 

bereits in den Unterkapiteln 4.4 und 4.5 näher thematisiert wurde.  

 

Vor allem im B2B ist es wichtig, nicht nur den direkten Kunden der nachgelagerten 

Absatzstufe zu berücksichtigen, sondern auch die Kunden der eigenen Kunden zu 

beobachten. Hier können Informationen gewonnen und Neukunden bei ihrer 

Kaufentscheidung beeinflusst werden. Obwohl die Bedürfnisse der Kunden 

unterschiedlich sind, lassen sich gemeinsame Grundbedürfnisse feststellen. Diese 

können durch Leistungen des Unternehmens erfüllt werden und einen 

entsprechenden Kundennutzen stiften (vgl. Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 

32). 

 

Der Wettbewerb ist eine weitere essenzielle Bezugsgruppe und wird in der 

Vertriebsstrategie berücksichtigt. Hier muss sich das Unternehmen mit den 

entsprechenden Vertriebsaktivitäten langfristig von der Konkurrenz differenzieren, 

um einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Aufgrund von ähnlichen 

Produkteigenschaften kann der Vertrieb eine wichtige Rolle im Zuge der 

Differenzierung einnehmen. Durch Flexibilität, Schnelligkeit, Erreichbarkeit, 
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Betreuungsqualität, Individualität der Leistungen und Informationsverfügbarkeit 

stellt der Vertrieb ein wettbewerbsrelevantes Instrument dar (vgl. 

Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 45f.). Ein Wettbewerbsvorteil entsteht, wenn 

der Nutzen der angebotenen Leistung größer als der durch den Kunden zu 

bezahlende Preis ist und gleichzeitig ein Nutzenvorteil gegenüber der Leistung des 

Wettbewerbs vorhanden ist. Dieser Wettbewerbsvorteil muss von den potentiellen 

Neukunden jedoch bewusst wahrgenommen werden und für sie auch von 

Bedeutung sein (vgl. Heilmann 2016, S.43). 

 

Der Beschluss für oder gegen Vertriebspartner ist eine wichtige und grundlegende 

Entscheidung für den Vertrieb. Weiters sind mit der Wahl des direkten oder 

indirekten Vertriebs nicht nur erhebliche Kosten verbunden, es werden auch die 

Rahmenbedingungen für den Marktzugang festgelegt. Im Falle des indirekten 

Vertriebs müssen die Vertriebspartner so gewählt werden, dass diese für den 

Kunden in einem ausreichenden Maß verfügbar sind. Der Vertriebspartner sollte 

ebenfalls zum Image des Unternehmens passen, da dieser die Wahrnehmung des 

Kunden beeinflusst (vgl. Hellwig/Hofbauer 2016, S. 91f.).  

5.5 Definition geeigneter Vertriebsmaßnahmen 

Nachdem die Vertriebsstrategie festgelegt wurde, sind die entsprechenden 

Maßnahmen zu definieren, um die Vertriebsziele erreichen zu können. 

 

Auf die strategische Vertriebsplanung folgt die operative Vertriebsplanung, die zur 

weiteren Konkretisierung dient. Im Gegensatz zur strategischen Planung besitzt die 

operative Planung einen deutlich geringeren Planungshorizont und wird in der 

Praxis oftmals auf ein Geschäftsjahr ausgerichtet. Weiters ist sie durch einen 

weitaus höheren Detailierungsgrad gekennzeichnet. Die zuvor festgelegte 

Vertriebsstrategie wird nun auf relevante Maßnahmen und Ressourcen reduziert, 

um die Zielerreichung bestmöglich gewährleisten zu können (vgl. Homburg 2017, 

S. 1207f.). Die meist genutzten Maßnahmen zur Akquise von potentiellen 

Neukunden wurden bereits im Kapitel 4.7 erörtert. 
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5.6 Festlegung des Vertriebsbudgets 

In dieser Phase wird ein Vertriebsbudget erstellt, welches die Zuteilung der 

Vertriebskosten zu den benötigten Ressourcen für die Aufgaben der 

Neukundenakquise beinhaltet. Im Zuge des ganzheitlichen Controlling Ansatzes 

wird das Vertriebsbudget nicht nur für die Planung, sondern auch für die Steuerung 

der vertrieblichen Aktivitäten herangezogen. Am Ende der Planungsperiode können 

Unterschiede zwischen SOLL- und IST-Werten festgestellt und Maßnahmen zur 

Korrektur getroffen werden. Je umfangreicher die Informationen zu potentiellen 

Neukunden sind, desto konkreter lässt sich die Vertriebsbudgetierung durchführen. 

Um das Budget bestmöglich erstellen zu können, müssen zukünftige Entwicklungen 

zu Umsätzen, Absatzzahlen und Gewinnen berücksichtigt werden. Insbesondere 

die Planung der zu erwartenden Umsätze ist von großer Bedeutung (vgl. 

Hellwig/Hofbauer 2016, S. 155f.). Aufgrund der Berücksichtigung der 

Umweltfaktoren und der monetären Bewertung der Maßnahmenpläne, welche im 

Rahmen der Vertriebsplanung definiert wurden, können die Komplexitäten 

verringert und für den Vertrieb leichter beherrschbar werden (vgl. 

Bergmann/Hofbauer 2013, S. 45).  

 

In der Praxis gibt es verschiedene Methoden, welche zur Erstellung des 

Vertriebsbudgets zur Neukundenakquise herangezogen werden können. Die am 

Häufigsten verwendeten Methoden sind: 

• Budgetierung anhand des Umsatzes (Percentage of Sales method) 

Diese Methode orientiert sich am Umsatz und legt davon einen bestimmten 

Prozentsatz für das Vertriebsbudget fest. Häufig orientiert sich dieser Faktor 

an vergangene Geschäftsperioden oder an dem Branchendurchschnitt (vgl. 

Kaser 2013, S. 330). 

• Budgetierung nach der Restwertmethode (All you can afford method) 

Bei diesem Verfahren leitet sich das Vertriebsbudget von der Gewinnplanung 

ab. Dabei wird der Betrag ermittelt, welcher nicht anderweitig genutzt werden 

soll und für das Budget zur Verfügung steht. 

• Budgetierung auf Basis des Wettbewerbs (Competitive parity method) 

Bei dieser Methode wird das Vertriebsbudget des Unternehmens mit den 

geschätzten Ausgaben der Konkurrenten gleichgesetzt. Dies würde jedoch 

bedeuten, dass zwischen den Anbietern aus Ressourcensicht keine 
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Wettbewerbsvorteile oder Nachteile entstehen (vgl. 

Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 137f.). 

• Budgetierung anhand der Ziel-Maßnahmen Methode (Objective and task 

method) 

Dieses Verfahren bewertet die Kosten für die entsprechenden Maßnahmen, 

welche zur Erreichung der Vertriebsziele notwendig sind. Diese Methode 

ermöglicht somit eine logische Begründung für den Umfang des Budgets 

(vgl. Busch/Fuchs/Unger 2008, S. 345). 

 

Die Quantifizierung der Kosten im Vertrieb ist im Gegensatz zur Zuordnung der 

Herstellungskosten in der Produktion sehr komplex, da es sich hauptsächlich um 

geistige Tätigkeiten handelt. Weiters wird die Leistungen des Vertriebs signifikant 

durch sich ändernde Marktgegebenheiten beeinflusst. Vertriebskosten umfassen im 

Wesentlichen Gehälter und Provisionen der Vertriebsmitarbeiterinnen und 

Vertriebsmitarbeiter, Kosten für Anschauungsmaterialien sowie Reise- und 

Mietkosten.  

Dabei lässt sich die Vertriebskostenstruktur wie folgt unterteilen: 

• Akquisitorische Kosten (Angebotslegung, Kundenbetreuung, 

Verkaufsförderung) 

• Anfallende Kosten im Zuge der Verkaufsabwicklung (Auftragsbearbeitung, 

Rechnungslegung) 

• Vertriebliche Kosten zur Verwaltung und Führung (vgl. Busch/Fuchs/Unger 

2008, S. 343) 

5.7 Planung von Kontrollmaßnahmen 

Das Vertriebskonzept beinhaltet im letzten Schritt die Messung und Steuerung der 

Vertriebsstrategie und deren abgeleitete Maßnahmen. Dazu dienen entsprechende 

Key Performance Indicators (KPI), welche in regelmäßigen Abständen erhoben 

werden müssen. Diese Kennzahlen zeigen die Differenz zwischen dem 

gewünschten und dem tatsächlichen Zustand. Somit dient ein Kennzahlensystem 

als Warnsignal, falls die Vertriebsstrategie nicht den nötigen Erfolg mit sich bringt. 

Weiters können die erhobenen Daten verwendet werden, um mögliche Ursachen 

für Abweichungen zu analysieren und entsprechende Maßnahmen abzuleiten (vgl. 

Korany/Schedl/Thöle 2013, S. 428 – 430).  
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Kennzahlen verdichten eine komplexe Realität und informieren über betriebliche 

Sachverhalte in Form von quantitativen Daten. Der Vertriebsführung werden diese 

Einzelinformationen zur Verfügung gestellt, um den Entscheidungsprozess zu 

unterstützen. Kennzahlen dienen jedoch nicht nur zur Abweichungsanalyse und 

Einleitung von Gegenmaßnahmen, sondern ermöglichen auch einen 

Positionsvergleich zum Wettbewerb. Die Voraussetzung für die Bildung von 

Kennzahlen ist deren Aussagekraft über wichtige Zusammenhänge. Weiters 

müssen sie operationalisierbar sein, um komplexe Sachverhalte möglichst einfach 

darzustellen und somit eine schnelle Informationserfassung zu ermöglichen. 

Aufgrund der begrenzten Aussagekraft und des breiten Interpretationsspielraumes 

von einzelnen Kennzahlen, macht es durchaus Sinn, diese Unsicherheiten durch 

die Berücksichtigung von Kennzahlensysteme zu vermindern. Kennzahlensysteme 

beinhalten mehrere Kennzahlen, welche in einer Beziehung zueinanderstehen und 

über einen Sachverhalt möglichst umfangreich und zuverlässig informieren sollen 

(vgl. Bergmann/Hofbauer 2013, S. 60 – 62). 
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Die nachstehende Tabelle gibt einen Überblick über die wichtigsten Kennzahlen, 

um den Erfolg der Neukundenakquise messen zu können. 

Kennzahl Beschreibung 

Kontaktintensität Gesamtanzahl der Kontakte mit Neukunden 

Anzahl Neukunden Neukundenanzahl in einem definierten 

Zeitraum 

Anzahl kontaktierter Kunden Gesamtanzahl durch das Unternehmen 

kontaktierter potentieller Neukunden 

Abschlussquote Anzahl bearbeiteter Neukunden pro Abschluss 

Zielkundenanteil Anteil der Neukunden, welche einem 

definierten Zielsegment angehören 

Neukundenanteil Anteil der Neukunden im Verhältnis zur 

Gesamtanzahl der Kunden 

Durchschnittlicher Neukundenumsatz Durchschnittlicher Umsatz pro Neukunde 

Gesamtumsatz Neukunden Generierter Umsatz mit Neukunden 

Umsatzanteil Neukunden Umsatzanteil der Neukunden im Verhältnis 

zum Gesamtumsatz 

Deckungsbeiträge Neukunden Erwirtschafteter Deckungsbeitrag mit 

Neukunden 

Anteil Deckungsbeitrag Neukunden Deckungsbeitrag der Neukunden im Verhältnis 

zum gesamten Deckungsbeitrag 

Durchschnittliches Neukundenpotential Durchschnittliches Potential an Umsatz oder 

Deckungsbeitrag in einer definierten Periode 

Tabelle 9: Vertriebskennzahlen der Neukundenakquise (in Anlehnung an Essing/Helmke/Uebel 
2017, S. 29) 
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6 Resümee Theorieteil 

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass im Vertrieb von Industriegütern einige 

Besonderheiten zu beachten sind, welche im Konsumgüterbereich nicht zum 

Tragen kommen. Produkte werden für eine abgeleitete Nachfrage produziert, wobei 

Endkonsumentinnen und Endkonsumenten auch auf den nachgelagerten 

Wertschöpfungsstufen in die Überlegungen der Anbieter miteinbezogen werden 

sollten. Aufgrund der oftmals hohen Investitionssummen werden 

Kaufentscheidungen im B2B nicht von einzelnen Personen getroffen, sondern im 

Kollektiv beschlossen, um das entsprechende Risiko bestmöglich zu minimieren.  

 

Ein Umsatzwachstum kann mit Bestandskunden in der Regel nur begrenzt 

gewährleistet werden, weshalb die Neukundenakquise in den Überlegungen des 

Vertriebs eine große Rolle einnehmen sollte. Diese Bedeutung wurde aufgezeigt 

und die Einordnung in den verschiedenen Verkaufsprozessen dargestellt. In 

weiterer Folge wurde ein Vertriebsprozess ausgewählt und eine Verbindung zum 

Akquiseprozess geschaffen. Für eine Neukundenakquise ist ein entsprechend 

hoher Bedarf an Ressourcen nötig, weshalb das Unternehmen diese gleich von 

Beginn an auf die richtige Kundengruppe ausrichten sollte. Aus diesem Grund 

wurde die Bedeutung einer entsprechenden Kundenidentifizierung und 

Kundenqualifizierung erörtert. Weiters müssen potentielle Neukunden mit 

entsprechenden Strategien und Instrumenten angesprochen werden. Hierzu 

wurden verschiedenste Maßnahmen wie Messen oder Empfehlungen kritisch 

diskutiert, welche im Rahmen des Praxisteils eine Rolle spielen. Um diese Auswahl 

durchführen zu können, müssen die fehlenden Kenntnisse über die 

Informationsbeschaffung und Kaufentscheidung der Kunden im Zuge der 

Lieferantenauswahl in der Marktforschung erhoben werden.  

 

Im Theorieteil wurde ein Vertriebskonzept erarbeitet, welches die Schritte 

Situationsanalyse, Vertriebsziele, Vertriebsstrategie, Vertriebsmaßnahmen, 

Vertriebsbudget und Kontrollmaßnahmen umfasst.  

Alle theoretisch erarbeiteten Erkenntnisse über den Vertrieb von Industriegütern, 

die Neukundenakquise von B2B Kunden sowie über den Aufbau eines 

Vertriebskonzeptes werden nun im Zuge des Praxisteils zusammengeführt, um ein 

entsprechendes Vertriebskonzept für die KNAPP AG erstellen zu können. 
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7 Empirische Analyse 

Das Ziel der Masterarbeit ist die Erstellung eines B2B Vertriebskonzeptes zur 

Neukundenakquise im Marktsektor Healthcare für das Geschäftsfeld „Verblistern" 

in Deutschland. Im vorliegenden Kapitel wird zunächst die KNAPP AG näher 

vorgestellt und das Untersuchungsdesign erarbeitet, welches den Grundstein für 

die Marktforschung darstellt. Im Anschluss wird eine Situationsanalyse 

durchgeführt, welche die internen und externen Elemente berücksichtigt. Die 

Situationsanalyse ist dabei die Basis für das Vertriebskonzept, welches im 

Anschluss erarbeitet wird und in dem die gewonnenen Erkenntnisse der 

Marktforschung berücksichtigt werden. 

7.1 Unternehmensvorstellung 

Die KNAPP AG wurde 1952 von Hr. Ing. Günter Knapp mit zwei Personen in Graz 

gegründet und fokussierte sich auf die Herstellung von Spezialmaschinen (vgl. 

KNAPP 2018a). 

Heute bietet das Unternehmen maßgeschneiderte und individuelle Lösungen im 

Bereich Automatisierungstechnologie und Software für Logistik- und 

Produktionsbetriebe. Weltweit wurden von der KNAPP AG rund 1.800 intelligente 

Automatisierungslösungen ausgeliefert und in Betrieb genommen. Der 

Lieferumfang umfasst dabei Consulting, Sales & Design Engineering, 

Projektmanagement, Produktion, Montage & Inbetriebnahme sowie Customer 

Service & Support (vgl. KNAPP 2018b). 

 

Im vergangenen Wirtschaftsjahr 2018/19 konnte die KNAPP AG einen Umsatz von 

EUR 954 Mio. und einen Auftragseingang von EUR 1,25 Mrd. erwirtschaften. Diese 

Zahlen spiegeln ein absolutes Rekordjahr seit der Unternehmensgründung vor rund 

70 Jahren wider. Mit aktuell 43 Standorten und sieben Produktionsstandorten 

verfügt die KNAPP AG über ein weitreichendes internationales Niederlassungs- und 

Produktionsnetzwerk (vgl. KNAPP 2019a).  
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Abbildung 14: Standorte KNAPP (KNAPP 2019b) 

Über 4.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind aktuell in den Kernbranchen 

Healthcare, General Retail, Fashion, Food und Industry tätig und ermöglichen dem 

Unternehmen eine Exportquote von rund 98 Prozent (vgl. KNAPP 2019a).  

 

Das Unternehmen wird geprägt durch Werte wie Mut, Zuverlässigkeit, Kreativität, 

Offenheit und Wertschätzung und spiegelt diese Handlungen und Entscheidungen 

im Umgang mit Partnerinnen und Partnern, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, der 

Gesellschaft und der Umwelt wider. Die KNAPP AG ist in den Bereichen 

Qualitätsmanagement (ISO 9001), Arbeits- und Gesundheitsschutz (OHSAS 

18001) und Umweltmanagement (ISO 14001) zertifiziert und verfügt über ein 

integriertes Managementsystem (vgl. KNAPP 2019a).  

 

Der Slogan „making complexity simple“ ist in allen Tätigkeiten von KNAPP verankert 

und steht für eine transparente und offene Kommunikation mit Kunden. Durch einen 

kontinuierlichen Austausch mit allen Stakeholdern, können gemeinsam einzigartige 

Lösungen und ein nachhaltiges Wachstum geschaffen werden. Durch jährliche 

Investitionen von rund EUR 50 Mio. in Forschung und Entwicklung von intelligenten 

Technologien können neue Trends und Anforderungen in den Kernbranchen im 

Blick behalten werden und gewährleisten die Verfügbarkeit von den richtigen 

Lösungen zum richtigen Zeitpunkt (vgl. KNAPP 2019a). 
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7.2 Untersuchungsdesign 

Aufgrund der Festlegung des Untersuchungsdesigns können wichtige 

Entscheidungen hinsichtlich der benötigten Forschungsmethode getroffen werden. 

Hierzu zählt die Art der Informationserhebung, welche mithilfe von Befragungen 

oder Beobachtungen durchgeführt werden kann. Aber auch das Verfahren der 

Stichprobenauswahl kann hierfür angewandt werden. Für die Untersuchung ist es 

wichtig, gleich zu Beginn an festzulegen, ob neue Daten mittels 

Primärmarktforschung erhoben werden müssen oder die bereits vorhandenen 

ausreichend sind. Werden bereits vorliegende Informationen für eine Untersuchung 

herangezogen und neu analysiert, so handelt es sich um eine 

Sekundärmarktforschung (vgl. Kreis/Kuß/Wildner 2014, S. 36).  

 

Da im Fall der KNAPP AG existierende Erkenntnisse nur unzureichend vorhanden 

sind, um ein Vertriebskonzept zur Neukundenakquise zu erarbeiten, wird im Zuge 

dieser Arbeit eine Primärmarktforschung durchgeführt. Als Basis für die empirische 

Untersuchung dienen dabei die bereits erörterten theoretischen Inhalte.  

7.2.1 Informationsbedarf 

Um die Bedürfnisse der nachfragenden Organisationen befriedigen zu können, 

muss der Anbieter die Marktverhältnisse genau analysieren. Die entsprechende 

Informationsbeschaffung ist dabei das Kernelement der Marktforschung (vgl. 

Battenfeld/Buhr/Olbrich 2012, S. 9). Nach der Problemerkennung steht das 

Unternehmen vor der Herausforderung, den Informationsbedarf korrekt zu 

definieren. Eine Marktforschung kann verschiedenste Elemente in den Vordergrund 

stellen, wobei der Kunde oftmals das Kernelement einer Erhebung darstellt. Die 

Bestimmung des Informationsbedarfs ist dabei äußerst wichtig, da daraus die 

entsprechende Erhebungsmethode abgeleitet wird (vgl. Oberzaucher 2017, S. 15). 

 

Die KNAPP AG verfügt aktuell über kein Vertriebskonzept zur Akquise von 

Neukunden im Geschäftsfeld „Verblistern“. Dementsprechend fehlen dem 

Unternehmen die nötigen Informationen in diesem Bereich, um eine systematische 

Neukundenakquise durchführen zu können. Daraus ergeben sich folgende 

Informationsdefizite, welche im Zuge der Marktforschung beantwortet werden 
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sollen, um ein Vertriebskonzept zur Neukundengewinnung in Deutschland 

erarbeiten zu können: 

• Besonderheiten und Anforderungen bei der Lieferantenauswahl 

• Prozesse und Kanäle zur Informationssuche 

• Abläufe hinsichtlich der Entscheidungsfindung im Buying Center 

• Erfolgsfaktoren im Zuge der Lieferantenauswahl 

• Erfolgsversprechende Instrumente zur Ansprache der Zielgruppe 

 

Ziel dieser Marktforschung ist die Erhebung der Erfolgsfaktoren in der Such- und 

Kaufentscheidungsphase für die Zielgruppe Blister-Zentren. Im Anschluss sollen 

diese Informationen in das praxisrelevante Vertriebskonzept zur 

Neukundenakquise einfließen, um dem Unternehmen die erfolgsversprechenden 

Instrumente und Strategien offenzulegen.  

7.2.2 Erhebungsmethode 

Wie bereits im vorangehenden Kapitel beschrieben, wird aufgrund von fehlenden 

Studien zu diesem Informationsdefizit eine Primärmarktforschung durchgeführt, um 

neue Erkenntnisse zu gewinnen. 

 

In der Primärmarktforschung kann grundsätzlich zwischen der quantitativen und der 

qualitativen Erhebung unterschieden werden. Die quantitative Marktforschung 

berücksichtigt eine große Anzahl an Stichproben und bewertet in Zahlen erfassbare 

Größen. Im Gegensatz dazu werden bei der qualitativen Marktforschung in der 

Regel kleine Stichproben herangezogen und Motive, Einstellungen, Anforderungen, 

Verhaltensweisen und Erwartungen erhoben (vgl. Doppler/Steffen 2019, S. 1).  

 

Für die vorliegende Arbeit wird eine qualitative Marktforschung herangezogen, da 

das Such- und Kaufverhalten der Zielgruppe tiefergehend analysiert werden soll. 

Eine reine Untersuchung von Fakten, welche auf Zahlen beruhen, ist in diesem Fall 

nicht ausreichend. Daher kann die Methode der quantitativen Marktforschung 

ausgeschlossen werden. 

 

Bei der qualitativen Primärmarktforschung können Einzelinterviews oder 

Gruppendiskussionen als Erhebungsinstrument herangezogen werden. 

Einzelinterviews sind im Kern nicht standardisiert, weshalb das Gespräch im 
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Vorhinein nur lediglich eine grobe Grundstruktur aufweist. Ziel ist es, die Einstellung 

und Meinung der Gesprächspartnerin oder des Gesprächspartners zu einem 

entsprechenden Thema zu erfragen (vgl. Kreis/Kuß/Wildner 2014, S. 57). Im 

Gegensatz dazu wird bei der Gruppendiskussion eine möglichst realistische und 

alltägliche Gesprächssituation geschaffen, in der Kleingruppen unter der Leitung 

einer Moderatorin oder eines Moderators über einen vorgegebenen Sachverhalt 

diskutieren. Die Vorteile gegenüber dem Einzelinterview, sind die mögliche 

Ansprache von mehreren Themen in kürzester Zeit sowie die Generierung von 

Ideen mithilfe der Gruppendynamik (vgl. Oberzaucher 2017, S. 33f.). 

 

Im Zuge dieser Arbeit wird das Einzelinterview herangezogen, um das 

Informationsdefizit zu diskutieren. Folgende Aspekte begründen diese Auswahl: 

• Aufgrund der Fokussierung auf den Raum Deutschland ist eine Bildung von 

Gruppen im vorgegebenen Zeitraum nicht möglich. 

• Da als Zielgruppe Blister-Zentren definiert wurden und die Anzahl der 

Anbieter in diesem Geschäftsfeld überschaubar ist, würde die Gefahr 

bestehen, dass unmittelbare Konkurrenten im Zuge einer 

Gruppendiskussion die nötigen Informationen nicht preisgeben. 

• Eine Neukundenakquise stellt ein sensibles Thema (persönliche Meinung) 

dar, weshalb eine Gruppendiskussion ausgeschlossen werden kann. 

7.2.3 Stichprobenauswahl 

Eine qualitative Untersuchung wird nur selten mit der Grundgesamtheit 

durchgeführt, sondern erfolgt mithilfe einer Stichprobe. In der Regel ist diese 

Stichprobe im Vergleich zur quantitativen Forschung eher klein und nicht 

repräsentativ. Die Auswahl der Probandinnen und Probanden wird nicht zufällig 

durchgeführt, sondern erfolgt bewusst nach zuvor festgelegten Kriterien (vgl. 

Doppler/Steffen 2019, S. 17). 

 

Im Zuge dieser Arbeit wurden 15 Personen für eine Einzelexploration 

herangezogen. Dabei wurden sieben potentielle Kunden und acht Expertinnen oder 

Experten befragt. Bei den Kunden wurde vorrangig die Geschäftsführung befragt, 

da es sich bei Blister-Automaten um teure Anschaffungen handelt und damit eine 

jahrelange Partnerschaft verbunden ist.  
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Für die Auswahl der Expertinnen und Experten wurden folgende Kriterien 

herangezogen: 

• Know-how in der Branche Intralogistik 

• Marktkenntnisse in Deutschland 

• Erfahrung in der Neukundenakquise 

• Know-how im Bereich Healthcare insbesondere „Verblistern” 

 

Dabei ergeben sich für die Erhebung folgende Gesprächspartnerinnen und 

Gesprächspartner: 

• Potentielle Neukunden der KNAPP AG 

• Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter der KNAPP AG 

• Vertriebsleitung der KNAPP AG 

• Produktmanagement der KNAPP AG 

• Management der KNAPP AG 

7.2.4 Hypothese 

In der Regel werden Hypothesen im Zuge einer quantitativen Marktforschung 

formuliert, um die Ergebnisse auf ihre Gültigkeit in der Praxis zu überprüfen. In der 

qualitativen Marktforschung ist das nicht unbedingt nötig. Es hängt davon ab, ob die 

Erhebung auf eine Entdeckung von neuen Informationen oder auf eine Begründung 

von bereits existierenden Informationen ausgelegt ist. Im Zusammenhang mit 

Entdeckungsuntersuchungen würde eine Hypothese nur zu Einschränkungen 

führen (vgl. Oberzaucher 2017, S. 51). Da es sich in der vorliegenden Masterarbeit 

um eine Marktforschung mit Entdeckungszusammenhang handelt, wird zu Beginn 

der Untersuchung keine Hypothese formuliert. 

7.2.5 Erhebungsinstrument 

Als Erhebungsinstrument wird der Gesprächsleitfaden herangezogen, welcher zur 

groben Vorstrukturierung des Gespräches dienen soll. Zu beachten ist hierbei, dass 

sich der Verlauf der Diskussion von Interview zu Interview unterscheiden kann. 

7.2.6 Untersuchungszeitraum 

Die Termine für die Interviews mit den entsprechenden Gesprächspartnern wurden 

bis Ende Jänner 2020 vereinbart. Alle Interviews wurden vom Autor dieser Arbeit 

persönlich oder telefonisch im Zeitraum von Februar bis März 2020 durchgeführt. 
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Für jedes Interview wurde ein Zeitrahmen von 45 Minuten berücksichtigt. Die 

Erstellung der Transkripte sowie die Auswertung der Feldarbeit fand ebenfalls im 

März 2020 statt. 

7.2.7 Ergebnisse und Datenauswertung 

Von jedem Interview wurde eine Audiodatei aufgenommen, welche im Anschluss 

transkribiert wurde. Die Erstellung der Transkripte erfolgte zeitgleich zur 

Datenerhebung. Eine anschließende Auswertung der Daten erfolgte mittels der 

Softwarelösung MAXQDA. 

7.3 Unternehmensanalyse 

In diesem Kapitel wird der Vertrieb der KNAPP AG analysiert. Dabei werden die 

Vertriebsorganisation, die Vertriebsprozesse sowie die derzeitigen 

Kommunikationsmaßnahmen erläutert. 

7.3.1 Analyse der Vertriebsorganisation 

Der Vertrieb der KNAPP AG ist in einzelne Branchen strukturiert, um möglichst gut 

auf die unterschiedlichen Anforderungen der Kunden eingehen zu können. Die 

sogenannten Business Units (BU) sind auf die jeweilige Branche spezialisiert und 

sollen dabei individuell auf die Kundenwünsche reagieren. Der Vertrieb unterteilt 

sich dabei in die BU´s Healthcare, General Retail, Fashion, Food und Industry. 

Dabei haben alle BU´s eigene Vertriebsressourcen und arbeiten intensiv mit den 

Niederlassungen zusammen.  

Die BU Healthcare hat mehrere Vertriebsteams, welche in folgende Regionen 

unterteilt sind: 

• DACH (Deutschland, Österreich, Schweiz) 

• Nord- und Westeuropa 

• Nordamerika, China, Australien 

• Lateinamerika, Spanien 

• Süd- und Osteuropa 

Jedes Vertriebsteam steht dabei in engem Kontakt mit der jeweiligen 

Niederlassung. Diese Außenstelle arbeitet jedoch branchenübergreifend, im 

Gegensatz zum Hauptsitz in Graz, welcher in einzelne Branchen gegliedert ist. 

Somit ist jede Niederlassung für alle BU´s zuständig. Die KNAPP Deutschland 

(KDE) besitzt ein Vertriebsteam bestehend aus acht Personen. Dabei wird die KDE 
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von der KNAPP AG durch das Team unterstützt, welches der DACH-Region 

zuzuordnen ist und aus vier Personen besteht. Aufgrund dieser Dezentralisierung 

sind eine enge Abstimmung und Zusammenarbeit notwendig. Der Großteil der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der KDE ist der Abteilung Customer Service 

zugeordnet, welche die Kunden nach Inbetriebnahme der Anlagen betreuen. Diese 

regionale Stärke ermöglicht dem Unternehmen rasche Reaktionszeiten und somit 

einen Mehrwert für den Kunden. Insbesondere im Zuge der Neukundenakquise 

kann diese Tatsache das empfundene Kaufrisiko bei potentiellen Kunden 

verringern. 

7.3.2 Analyse der Vertriebsprozesse 

Das Prozessmanagement arbeitet in enger Abstimmung mit den einzelnen 

Fachabteilungen zusammen und stellt die gesamte Prozesslandschaft der KNAPP 

AG dar. Die entsprechenden Prozesse regeln die Verfahren für die jeweiligen 

Anforderungen. Somit soll sichergestellt werden, dass die KNAPP AG mit den 

einzelnen Gesellschaften bestmöglich zusammenarbeitet. 

 

Im Vertrieb lassen sich die Prozesse in die zwei Teilbereiche Marktbearbeitung und 

Auftragsbearbeitung untergliedern. Die Marktbearbeitung unterteilt sich wiederum 

in die Prozesse „Pre-Sales“ und „Acquisition“, welche jedoch zusammen in einem 

Prozess dargestellt werden. Aufgrund des Themenschwerpunktes 

Neukundenakquise liegt der Fokus dieser Arbeit auf dem verknüpften Prozess 

„PreSales&Acquisition“. Dieser Prozess beinhaltet auch die Zusammenarbeit 

zwischen dem Hauptsitz in Graz und den einzelnen Niederlassungen. Je nach 

Größe und Kompetenz der Niederlassung erfolgt die Marktbearbeitung teilweise 

dezentral. Die Festlegung der Ziele zur Entwicklung der BU Healthcare obliegt 

jedoch der BU-Leitung der KNAPP AG, welche auch für die Führung der 

Niederlassungen im entsprechenden Aufgabengebiet zuständig ist.  

Die Prozessbeschreibung bildet die einzelnen Prozessschritte, Schnittstellen und 

Aufgabengebiete in detaillierter Form ab. Der Prozess „PreSales&Acquisition“ 

startet mit der Bearbeitung der Kundenanfrage, beinhaltet jedoch keine 

Marktbeobachtung oder -analyse.  
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Die nachfolgende Abbildung stellt den Vertriebsprozess graphisch dar. 

 

Abbildung 15: Vertriebsprozess KNAPP AG (Eigene Darstellung) 

7.3.3 Kommunikationsmaßnahmen 

Die KDE besitzt keine eigene Marketingabteilung, weshalb die Niederlassung von 

der Marketingabteilung der KNAPP AG in Graz unterstützt wird. Die nachstehende 

Tabelle gibt einen Überblick über die Kommunikationsmaßnahmen der KDE, 

welche Bestandteile der Neukundenakquise sind. 

Kategorie Maßnahmen 

Messen • LogiMAT 

• Hannover Messe 

• Expopharm 

Public Relations • Inserate in Fachzeitschriften 

• Social Media 

• Website 

Vertriebsunterlagen • Branchen-Folder 

• Case Studies 

• Produktfolder 

• Produktpräsentationen 

Tabelle 10: Kommunikationsmaßnahmen (Eigene Darstellung) 
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7.4 Marktanalyse 

Die Umsatzentwicklung am deutschen Apothekenmarkt war in den letzten Jahren 

durch ein jährliches Wachstum von 3-4 Prozent gekennzeichnet. Laut dem 

Bundesverband der Pharmazeutischen Industrie stieg der Umsatz 2018 im 

Vergleich zum Vorjahr um 4,16 Prozent. Die nachstehende Abbildung gibt einen 

Überblick über die Entwicklung in den Jahren 2015 bis 2018. 

 

Abbildung 16: Umsatzentwicklung Apothekenmarkt (in Anlehnung an Bundesverband der 
Pharmazeutischen Industrie e.V. 2019, S. 68) 

Da keine Daten für das Geschäftsfeld „Verblistern“ vorhanden sind, wurden die 

Probandinnen und Probanden im Zuge der Marktforschung nach den 

Absatzerwartungen befragt. Alle Personen gaben eine jährliche Steigerung von 

mindestens 10 Prozent für die nächsten fünf Jahre an. Als Grund wurden dabei 

folgende Faktoren genannt: 

 

Abbildung 17: Gründe für steigende Absatzerwartung (Eigene Darstellung) 
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• Wachsende Bevölkerung 

Aufgrund der wachsenden Bevölkerung und der steigenden Alterserwartung 

ist davon auszugehen, dass sich ein erhöhter Bedarf an 

Gesundheitsversorgung ergibt. 

• Mangel an Pflegepersonal 

Durch die Auslagerung der Medikamentendosierung an die vorgehende 

Wertschöpfungsstufe können Pflegeressourcen eingespart und eine bessere 

Betreuung der Patientinnen und Patienten gewährleistet werden. 

• Risikominimierung 

Durch die maschinelle Verblisterung kann das Risiko der falschen Dosierung 

verringert und die Verantwortung an Apotheken übergeben werden. 

 

In Deutschland ist die Abgabe von Medikamenten ausschließlich durch Apotheken 

erlaubt, welche die patientenindividuellen Blister in der Regel von Blister-Zentren 

beziehen und im Anschluss an stationäre Pflegeeinrichtungen, Krankenhäuser und 

Endkonsumentinnen und Endkonsumenten vertreiben. Aufgrund der erwarteten 

Steigerung der Nachfrage kann von einer höheren Auslastung der Blister-Zentren 

und entsprechenden Kapazitätserweiterungen ausgegangen werden. 

 

Das Marktpotential basiert auf der von KNAPP definierten Zielgruppe Blister-

Zentren in Deutschland. Unter Blister-Zentren werden Anbieter verstanden, welche 

über eine Herstellerlaubnis für patientenindividuelle Arzneimittelblister nach §13 

AMG (Arzneimittelgesetz) verfügen. Aufgrund der kleinen Betriebsgrößen und 

fehlenden Herstellerlaubnis nach §13 AMG werden somit keine Apotheken mit 

eigenen Blister-Automaten berücksichtigt. Es sind jedoch keine exakten Daten 

vorhanden, wie viele Blister-Zentren aktuell in Deutschland tätig sind. Im Zuge der 

Marktforschung wurden die Probandinnen und Probanden nach der Anzahl am 

Markt befindlichen Blister-Zentren befragt. Diese Personen gaben an, dass sich die 

Anzahl der Hersteller in den letzten Jahren auf rund 20 Blister-Zentren reduziert hat. 

Als Grund wurden Zusammenschlüsse von mehreren kleinen Betrieben und 

Insolvenzen genannt. Aufgrund der festgelegten Zielgruppe ergibt sich für die 

KNAPP AG somit ein Marktpotential von 20 Unternehmen. 
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7.5 Wettbewerbsanalyse 

Obwohl der Markt für die patientenindividuelle Verblisterung verhältnismäßig klein 

scheint, gibt es einige Anbieter mit entsprechenden Produktlösungen in diesem 

Geschäftsfeld. In Anbetracht der gesetzlichen Regulierungen, welche im Gegensatz 

zu anderen europäischen Ländern umfangreiche Anforderungen voraussetzen, 

kann die Anzahl der Anbieter mit in Betrieb befindlichen Blister-Automaten in 

Deutschland eingeschränkt werden. Die Möglichkeit dieser Medikamentenabgabe 

hat sich in Deutschland erst vor ungefähr zehn Jahren ergeben, weshalb von einem 

jungen Geschäftsfeld gesprochen werden kann. Zu diesem Zeitpunkt gab es nur 

wenige Anbieter, die die in Deutschland geforderten GMP-Regularien (Good 

Manufacturing Practice) einhalten konnten. Hinsichtlich dessen und der Tatsache, 

dass Blister-Automaten eine Lebensdauer von über zehn Jahren haben, gibt es nur 

wenige Hersteller mit in Betrieb genommenen Automaten. 

 

Im Zuge der Marktforschung wurden die Probandinnen und Probanden nach den 

bekanntesten und führenden Anbietern von Blister-Automaten befragt. Dabei 

wurden folgende Unternehmen am häufigsten genannt: 

 

HD Medi wurde 2008 von dem niederländischen Unternehmen Dijkstra Vereenigde 

B.V. und dem südkoreanischen Unternehmen JVM Ltd. gegründet. Das 

Unternehmen ist jedoch bereits seit 1999 in Europa als Teil von Dijkstra tätig. 

Dijkstra entwickelte Verpackungsmaschinen für Lebensmittel und Apotheken und 

JVM automatisierte Medikamentenverteilsysteme. 2014 wurde JVM zu einer 

hundertprozentigen Tochtergesellschaft von JVM Ltd.  Das Unternehmen ist der 

Marktführer für pharmazeutische Automatisierungslösungen im Bereich Verblistern 

und bietet mit über 1.000 installierten System in Europa und über 10.000 Lösungen 

weltweit zahlreiche Referenzen (vgl. JVM o.J.).  

 

TOSHO wurde 1971 in Tokio gegründet und beschäftigt sich seit diesem Zeitpunkt 

mit technischen Lösungen zur Abgabe und Dosierung von Medikamenten. Bereits 

1991 wurde die erste automatisierte Maschine zur Tablettenausgabe nach Europa 

verkauft. In diesem Jahrzehnt hat sich der Vertrieb in Europa auf den Norden 

konzentriert, da diese Länder die ersten waren, die das Geschäftsfeld „Verblistern“ 

erschließen wollten. 2006 wurden die ersten Automaten in deutschen Apotheken in 
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Betrieb genommen. Heute ist das Unternehmen im Großteil Europas vertreten und 

weist eine entsprechende große Anzahl an Referenzen auf (vgl. TOSHO o.J.). 

 

Global Factories ist ein Maschinenbauunternehmen und wurde 2000 in den 

Niederlanden gegründet. Zu Beginn beschäftigte sich das Unternehmen mit 

Ladungsträgern zur Aufbewahrung von Medikamenten für Apotheken und 

Krankenhäusern. Bereits vier Jahre später wurde die erste Maschine zur 

Beutelverifizierung eingeführt. Mittlerweile ist das Unternehmen in über 30 Ländern 

tätig und steht für sicheres, effizientes und zuverlässiges umpacken von 

Medikamenten (vgl. Global Factories o.J.).  

7.6 Umfeldanalyse 

Das Marktumfeld scheint in Deutschland durch zahlreiche politische, gesetzliche 

und technische Anforderungen gekennzeichnet zu sein. Die Daten der 

Untersuchung lassen den Schluss zu, dass eine Vielzahl an Faktoren auf die 

Marktteilnehmer einwirkt, welche sich darauf so gut wie möglich einstellen müssen, 

um auf dem Markt erfolgreich bestehen zu können. Folgende relevante 

Einflussgrößen konnten im Zuge der Marktforschung erhoben werden: 

 

Die befragten Personen gaben an, dass eine der größten Herausforderungen die 

fehlende Unterstützung der deutschen Krankenkassen ist. Aktuell wird diese 

Dienstleistung im Gegensatz zu anderen europäischen Ländern nicht übernommen, 

weshalb dieses Service von stationären Pflegeeinrichtungen und Apotheken 

bezahlt wird. Somit können Blister-Zentren oft nur kostendeckend arbeiten und 

lediglich mit größeren Bestellvolumen geringe Gewinnspannen erwirtschaften. 

 

Weiters ist die gesetzliche Lage in Deutschland laut den Probandinnen und 

Probanden als sehr streng anzusehen. Blister-Zentren sind nach §13 AMG 

Herstellungsbetriebe und unterliegen somit denselben Anforderungen wie auch 

pharmazeutische Hersteller. Somit unterliegen diese Anbieter den GMP-

Regularien, an welche zahlreiche Anforderungen wie zum Beispiel 

Reinraumbedingungen geknüpft sind. Jene Regularien können lediglich zur Gänze 

befolgt werden, was mit entsprechenden Kosten und Anforderungen an die 

Lieferanten der Blister-Automaten verbunden ist. 
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Auf dem Markt werden einige Blister-Automaten von verschiedenen Herstellern 

angeboten, wobei sich diese Maschinen aus technischer Sicht nur geringfügig 

unterscheiden. Die Erhebung lässt den Schluss zu, dass die Nachfrage in 

Deutschland zu 80 Prozent Schlauchblister betrifft und sich die übrigen 20 Prozent 

auf Blisterkarten und Blisterbecher verteilen. Aktuell werden lediglich für 

Schlauchblister vollautomatisierte Automaten angeboten, da sich auch die 

Lieferanten auf diese Verpackungseinheit spezialisiert haben. Die Dosierung der 

Karten und Becher erfolgt im Gegensatz dazu noch zum Großteil manuell, wodurch 

ein beträchtliches Potential zur Automatisierung besteht. Die befragten Personen 

sehen auch in diesem Geschäftsfeld die Digitalisierung als nicht wegzudenkende 

Maßnahme in der Zukunft. Schon heute gibt es Tracking-Systeme, welche den 

Standort der Verpackungseinheiten nachverfolgen können und hier könnte der 

Trend in Richtung digitaler Informationsbereitstellung über geöffnete Verpackungen 

gehen. In einem weiteren Schritt könnten Arzneimittel auch Informationen zur 

Verfügung stellen, ob diese tatsächlich von den Patientinnen und Patienten 

eingenommen wurden. Die Zitate in der nachstehenden Abbildung unterstützen die 

Wichtigkeit der erwähnten Faktoren. 

 

Abbildung 18: Aussagen zum Marktumfeld (Eigene Darstellung) 
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7.7 Kundenanalyse 

Anhand der definierten Zielgruppe Blister-Zentren werden die potentiellen Kunden 

der KNAPP AG analysiert. Dabei werden die Kanäle zur Informationsgewinnung, 

Anforderungen an Lieferanten und der Prozess zur letztgültigen Kaufentscheidung 

dargestellt. 

7.7.1 Informationsverhalten 

In der Regel beginnt die Anbietersuche damit, dass bei Kunden ein Bedarf an einer 

bestimmten Leistung entsteht. Dieser Bedarf kann möglicherweise durch eine 

veraltete Maschine auftreten oder das Unternehmen entscheidet sich zu einer 

Erweiterung des Standortes. 

Die Ergebnisse der Marktforschung legen die Interpretation nahe, dass Blister-

Zentren einen großen Wert auf persönliche Beziehungen und eigene Netzwerke 

legen. In diesem Geschäftsfeld scheinen vor allem Empfehlungen eine wichtige 

Rolle zu spielen. Dies wird dadurch untermauert, dass 12 der insgesamt 15 

befragten Personen Empfehlungen als essentiell ansehen. Dabei stehen Blister-

Zentren sowohl mit Konkurrenten in Deutschland als auch mit befreundeten Blister-

Zentren aus dem Ausland in Kontakt und tauschen Erfahrungen über Anbieter und 

deren Lösungen aus. Aufgrund des überschaubaren Marktes vertrauen Kunden 

ihren eigenen Netzwerken und Lieferanten, weshalb davon auszugehen ist, dass 

externe Beratungsunternehmen keine Rolle spielen. Um über den aktuellen 

Entwicklungsstand informiert zu sein, werden auch Webrecherchen durchgeführt. 

Für einen potentiellen Lieferanten scheint eine informative Homepage dabei die 

Grundvoraussetzung zu sein, um überhaupt in Betracht gezogen zu werden. Neben 

den Unternehmensinformationen sollten auch die bearbeiteten Geschäftsfelder, 

Produkte, Services und Referenzprojekte ersichtlich sein. Messen wurden von 

insgesamt 14 Probandinnen und Probanden als weitere wichtige Informationsquelle 

genannt. Es ist davon auszugehen, dass diese Veranstaltungen von Blister-Zentren 

gerne verwendet werden, um Entwicklungen am Markt zu beobachten und mit 

potentiellen Lieferanten in persönlichen Kontakt zu treten. Die befragten Personen 

zeigten ebenfalls Interesse daran, dass sie zusammen mit Lieferanten 

entsprechende Referenzanlagen oder einen Showroom besichtigen würden. Dabei 

können Maschinen im Live-Betrieb beobachtet und auf ihre Funktionalitäten 
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überprüft werden. Ein weiterer Vorteil wäre der Austausch von Erfahrungen und die 

Knüpfung von weiteren Kontakten.  

7.7.2 Kriterien zur Bewertung von Lieferanten 

Die nachstehende Abbildung ermöglicht einen Überblick über die nennenswerten 

Bewertungskriterien. 

 

Abbildung 19: Bewertungskriterien für Lieferanten (Eigene Darstellung) 

Die Qualität der Leistung scheint das entscheidende Kriterium im Zuge der 

Kaufentscheidung zu sein. Im Vordergrund stehen laut Probandinnen und 

Probanden die Leistungsmerkmale einer Maschine. Hierzu zählen Langlebigkeit, 

Verlässlichkeit und Durchsatz. Unter Qualität wird jedoch nicht nur die 

Produktqualität, sondern auch die Qualität der Lösungsfindung sowie die 

Betreuungsqualität des Vertriebsteams verstanden. Das Niveau sollte sich in allen 

Bereichen auf einem ähnlichen Level befinden. 

 

Es ist davon auszugehen, dass aufgrund der hohen Investitionssummen 

Referenzen in diesem Geschäftsfeld eine große Rolle spielen. Kunden vertrauen 

tendenziell auf Anbieter mit aussagekräftigen Referenzen, da sich daraus eine 

entsprechende Branchenkenntnis ableiten lässt. Mit der Berücksichtigung eines 

Lieferanten, der dies gewährleisten kann, versuchen Kunden offensichtlich das 

Kaufrisiko zu reduzieren. Weiters sind mit dem Kauf eines Blister-Automaten 

langjährige Partnerschaften verbunden, weshalb eine gewisse Unternehmensgröße 

ein Sicherheitsgefühl für den Kunden erzeugen kann. 
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Die Erhebung lässt den Schluss zu, dass die angebotenen Produkte an die GMP-

Regularien ausgerichtet sein müssen. Dies dürfte in Deutschland die 

Voraussetzung sein, dass die entsprechenden Behörden die Maschinen zur 

Nutzung freigeben können. Mit diesen Bedingungen scheint eine umfangreiche 

Dokumentation verbunden zu sein, welche auf ihre Vollständigkeit überprüft werden 

muss. 

 

Im Falle von nötigen Maschinenreparaturen oder dem Bedarf an Ersatzteilen 

dürften bei Lieferanten entsprechende Service-Netzwerke vorausgesetzt werden. 

Die Ergebnisse legen die Interpretation nahe, dass Aftersales somit ein wichtiges 

Bewertungskriterium sein könnte, da die rasche Betreuung bei Ausfällen der 

Maschinen mit bestimmten Dienstleistungen und einer entsprechenden 

Standortnähe zum Kunden gewährleistet werden kann. Somit können 

Reaktionszeiten auf einem Minimum gehalten werden.  

 

Neben den bereits erwähnten Kriterien darf auch der Preis nicht außer Acht 

gelassen werden. Es scheint, dass sich vor allem die letztendlichen 

Entscheidungsträgerinnen und Entscheidungsträger mit dem möglichen ROI 

(Return on Investment) beschäftigen. Hier sollte das Einsparungspotential durch 

den Einsatz der Maschine hervorgehoben werden. Natürlich hängt der Preis 

schlussendlich auch von der empfundenen Qualität der Leistung ab.  
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7.7.3 Kaufentscheidungsprozess 

Der Aufbau der Entscheidungsstruktur ist ein wichtiger Faktor bei der 

Neukundenakquise. Um die Entscheidung des Kunden bestmöglich beeinflussen 

zu können, ist es essenziell die Befugnisse und Rollen der einzelnen Personen im 

Buying Center zu kennen. Aus diesem Grund wurden im Zuge der Marktforschung, 

die an der Kaufentscheidung beteiligten Personen erfragt.  

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Überblick über die einzelnen Rollen und welche 

Personen diese in einem Blister-Zentrum einnehmen. Dieser Aufbau gilt als 

idealtypisch und kann je nach Rechtsform geringfügig abweichen. 

Rolle Verantwortung 

InitiatorIn Je nach Situation kann der Bedarf an einer zusätzlichen Maschine 

von mehreren Rollen initiiert werden. Im Falle einer 

Ressourcenknappheit könnte der Prozess durch die 

Geschäftsführung oder Leitung der Herstellung gestartet werden. Im 

Gegensatz dazu könnte bei Qualitätsproblemen die sachkundige 

Person oder Leitung der Qualität den Bedarf nach einer neuen 

Maschine initiieren. 

BenutzerIn (User) LeiterIn der Herstellung: Diese Person und dessen Team arbeitet 

täglich mit dem Blister-Automaten und ist für die Produktion 

verantwortlich. 

BeeinflusserIn 

(Influencer) 

Sachkundige Person: Aufgrund des GMP regulierten Umfeldes ist 

diese Person verantwortlich, dass das Blister-Zentrum diese 

Regularien einhält. Davon betroffen sind auch sämtliche für die 

Produktion benötigten Maschinen. 

LeiterIn der Qualität: Diese Person ist für die Einhaltung der 

Qualitätsanforderungen und Überprüfung der produzierten Chargen 

verantwortlich. 

EinkäuferIn (Buyer) Einkauf: Die operative Abwicklung des Bestellvorganges wird durch 

ein Mitglied des Einkaufs durchgeführt. 

InformationsselektiererIn 

(Gatekeeper) 

Sekretariat: Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entscheiden 

darüber, ob Informationen im Unternehmen weitergegeben werden 

oder nicht. 

EntscheiderIn (Decider) Geschäftsführung: Aufgrund der hohen Investitionssummen und 

langfristigen Partnerschaften wird die endgültige Entscheidung von 

der Geschäftsführung getroffen. 

Tabelle 11: Aufbau Buying Center Blister-Zentrum (Eigene Darstellung) 
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7.8 SWOT-Katalog 

Im nachstehenden SWOT-Katalog werden die wichtigsten Erkenntnisse der Situationsanalyse dargestellt. Dabei werden die 

bedeutendsten Umweltentwicklungen aufgezeigt, welche auf Stärken und Schwächen der KNAPP AG treffen und entsprechende Chancen 

oder Risiken offenbaren. Diese Analyse wurde zusammen mit dem Unternehmen durchgeführt, wobei in gemeinsamer Abstimmung eine 

passende Skalierung von 1 bis 3 gewählt wurde. 
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Abbildung 20: SWOT-Katalog (Eigene Darstellung) 
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8 Vertriebskonzept zur Neukundenakquise in 

Deutschland 

Um die Vertriebsziele der KNAPP AG erreichen zu können, müssen die 

entsprechenden Abläufe und Aktivitäten definiert werden. Das Vertriebskonzept 

bildet dabei den Grundstein für eine möglichst erfolgreiche Gewinnung von 

Neukunden. 

8.1 Festlegung der Vertriebsziele 

Das Vertriebsziel zur Neukundenakquise leitet sich von den übergeordneten 

Unternehmenszielen ab. Die KNAPP AG hat dabei folgende Ziele definiert: 

8.1.1 Unternehmensziel 

• Steigerung des Umsatzes in der Kernbranche Healthcare bis in das Jahr 

2025 von aktuell EUR 200 Mio. auf EUR 350 Mio. 

• Steigerung EBIT in der Kernbranche Healthcare bis in das Jahr 2025 von 

aktuell 5,6 Prozent auf 7,0 Prozent. 

8.1.2 Vertriebsziel 

Durch die Erschließung des Geschäftsfeldes „Verblistern“ soll in Deutschland mit 

der Zielgruppe Blister-Zentren ein Umsatz von EUR 10 Mio. im Geschäftsjahr 

2025/2026 erwirtschaftet werden. Weiters soll im gleichen Geschäftsjahr ein EBIT 

von 7,0 Prozent generiert werden. 
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8.2 Entwicklung der Vertriebsstrategie 

Im folgenden Kapitel wird unter Berücksichtigung der Kundendimension, 

Wettbewerbsdimension und Vertriebspartner eine entsprechende 

Vertriebsstrategie zur Neukundenakquise für Deutschland definiert. 

8.2.1 Kundenidentifizierung 

Um eine entsprechende Kundenidentifizierung durchführen zu können, wird eine 

Marktsegmentierung durchgeführt. Folgende Kriterien wurden zur Segmentierung 

berücksichtigt: 

• Unternehmenstyp 

Das ausschlaggebende Kriterium bei der Auswahl potentieller Neukunden ist 

der Unternehmenstyp. Es werden ausschließlich Blister-Zentren 

berücksichtigt, welche über eine Herstellerlaubnis für patientenindividuelle 

Arzneimittelblister nach §13 AMG verfügen. 

• Unternehmensstandort 

Aufgrund der nationalen Nähe und der großen Anzahl an Bestandskunden 

im Bereich Healthcare, muss das Unternehmen in Deutschland angesiedelt 

sein. 

Diese Informationen können über die Homepage Bundesverband 

Patientenindividueller Arzneimittelverblisterer e.V. erhoben werden. 

(https://www.blisterverband.de/mitglieder-19581.html) 

 

Aktuell sind in Deutschland 16 Blister-Zentren Mitglieder im Bundesverband 

Patientenindividueller Arzneimittelverblisterer (vgl. BPAV o.J.). 

8.2.2 Kundenqualifizierung 

Die Qualifizierung von potentiellen Neukunden kann erst nach dem Erstkontakt 

erfolgen, wobei unterschiedliche Methoden herangezogen werden können. Im Zuge 

des Theorieteils wurde das Scoring Modell im Kapitel 4.5.2 vorgestellt und als 

geeignetes Instrument für den praktischen Teil dieser Arbeit ausgewählt. Hierfür 

muss der Vertrieb alle nötigen Informationen bereitstellen, um eine möglichst 

genaue Kundenqualifizierung ermöglichen zu können. Im Anschluss werden diese 

Informationen den entsprechenden Parametern zugeordnet und im Modell 

bewertet.   

https://www.blisterverband.de/mitglieder-19581.html
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Um die Qualifizierung durchführen zu können, wurden folgende 

Bewertungsparameter zusammen mit der KNAPP AG ausgearbeitet und definiert: 

• Umsatz 

Es handelt sich um das erwartete Umsatzpotential, welches in einer 

zukünftigen Geschäftsbeziehung erwirtschaftet werden kann. Dabei muss 

der Bedarf des Kunden durch den Vertrieb erhoben werden, damit im 

Anschluss eine Kostenabschätzung und entsprechende Preisaufschläge 

kalkuliert werden können. 

• Finanzielle Situation 

Da es sich im B2B Geschäft um langjährige Geschäftsbeziehungen handelt, 

muss die Bonität des potentiellen Kunden vor einer vertraglichen 

Übereinkunft überprüft werden. 

• Referenzwert 

Der Kundenreferenzwert bildet das Image und die Bekanntheit des Kunden 

ab und unterstützt den Anbieter mit dessen Referenz bei der Akquise 

weiterer Kunden. 

• Betreuungsaufwand 

Unternehmen unterscheiden sich in der Regel hinsichtlich der 

Betreuungsintensität. Vor allem wenn keine Erfahrung mit dem Lieferanten 

vorhanden ist, müssen Anforderungen gemeinsam umso genauer geprüft 

werden, um das Kaufrisiko auf Kundenseite senken zu können.  

• Technologieaffinität 

Dieses Kriterium stellt die Offenheit des Kunden gegenüber Innovationen 

dar. In einem Markt mit ähnlichen Produkten sollte sich der Anbieter von den 

Konkurrenten mit neuen Technologien differenzieren. Dies ist jedoch oftmals 

mit einem erhöht empfundenen Risiko auf Kundenseite verbunden, weshalb 

eine positive Einstellung gegenüber Innovationen gegeben sein sollte. 

• Kundenwachstum 

Das Kundenwachstum und der daraus entstehende Bedarf an Leistungen 

kann die Größe des Vertriebs des anbietenden Unternehmens beeinflussen. 

Daher ist dieses Kriterium äußerst wichtig, um die entsprechend benötigten 

Ressourcen planen zu können. 

 

Ziel ist es diese Bewertungsparameter zur Kundenqualifizierung bei einem 

persönlichen Meeting mit dem Kunden zu erheben, um bestmögliche 
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Einschätzungen und Ableitungen treffen zu können. Dabei sollte eine angenehme 

Situation geschaffen werden, um möglichst viele Informationen zu erhalten. Der 

Erhalt aller genannten Auskünfte stellt ein „Best Case“ Szenario dar. Falls nicht alle 

nötigen Informationen erhoben werden können, so muss der Vertrieb mit den 

vorhandenen Angaben eine bestmögliche Qualifizierung durchführen. 

 

Die nachstehende Tabelle gibt einen Überblick über die mögliche Darstellung der 

Kundenqualifizierung. 

Scoring Modell zur Qualifizierung von potentiellen Neukunden 

Parameter Gewichtung [%] Bewertung Punkte 

Umsatz 30   

Finanzielle Situation 10   

Referenzwert 20   

Betreuungsaufwand 5   

Technologieaffinität 20   

Kundenwachstum 15   

Summe 100   

Tabelle 12: Scoring Modell zur Qualifizierung von potentiellen Neukunden (Eigene Darstellung) 

Der Umsatz wurde mit 30 Prozent als wichtigster Parameter eingestuft, da er 

direkten Einfluss auf die Vertriebsziele der KNAPP AG hat. Eine hohe 

Technologieaffinität wird ebenfalls benötigt, da das Unternehmen einen großen 

Wert darauflegt, sich mit dem Produktportfolio von der Konkurrenz zu differenzieren. 

Ein entsprechender Kundenreferenzwert wird benötigt, um die Bekanntheit der 

KNAPP AG in diesem Geschäftsfeld zu steigern und trägt zusammen mit dem 

Kundenwachstum dazu bei, die monetären Ziele zu erreichen. Die finanzielle 

Situation wurde mit 10 Prozent bewertet, da dieses Kriterium die Zahlungsfähigkeit 

bestimmt. Der Betreuungsaufwand wurde verhältnismäßig niedrig eingestuft, da 

davon ausgegangen werden kann, dass der Aufwand um einiges höher sein wird 

als bei Bestandskunden. 

 

Für die Bewertung der einzelnen Kriterien werden Punkte von 1 bis 5 vergeben. Der 

Wert 1 steht für die niedrigste und 5 für die höchste Ausprägung. Im Anschluss 

werden die Bewertung und Gewichtung miteinander multipliziert und ergeben eine 

Gesamtpunktezahl pro Parameter. Eine genaue Erklärung zur Bewertung der 

Kriterien befindet sich im Anhang (vgl. Anhang A-18f.). 
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8.2.3 Wettbewerbsdimension 

Die Analyse der Wettbewerbssituation lässt vermuten, dass JVM als 

Hauptkonkurrent in Deutschland angesehen werden kann. Laut Marktforschung 

scheint JVM aktuell das einzige Unternehmen zu sein, welches alle nötigen GMP-

Regularien erfüllen kann. Die Voraussetzung für eine entsprechende 

Neukundenakquise in Deutschland ist daher eine vollständige Dokumentation der 

KNAPP Automaten, damit potentielle Kunden eine behördliche Bewilligung 

erlangen und diese Maschinen nutzen können. Die Marktführerschaft von JVM 

dürfte jedoch nur im Bereich Schlauchblister gelten, da es aktuell für Karten- und 

Becherblister noch keine automatisierten Lösungen am Markt gibt. Da der Fokus 

der KNAPP AG auf genau diesen Ladungsträgern liegt und der neu entwickelte 

Automat eine automatisierte Lösung darstellt, muss genau dieser 

Wettbewerbsvorteil kommuniziert werden. Der vertriebsbezogene 

Wettbewerbsvorteil der KNAPP AG sind die beiden Niederlassungen KDE und 

APOSTORE. Diese Tochterunternehmen arbeiten weitgehend selbstständig, bieten 

ein umfangreiches Serviceangebot und können aufgrund der örtlichen Nähe die von 

Kunden geforderten schnellen Reaktionszeiten gewährleisten. 

8.2.4 Vertriebspartner und Vertriebswege 

Um in Deutschland Neukunden akquirieren zu können, müssen Entscheidungen 

über geeignete Vertriebswege und -partner getroffen werden. Aufgrund der hohen 

Investitionssummen, der Erklärungsbedürftigkeit der Produkte sowie der 

langfristigen Partnerschaften zwischen der KNAPP AG und den Kunden sollte ein 

direkter Vertrieb verfolgt werden. Gerade in der Neukundenakquise ist eine 

entsprechende Nähe zu den Kunden erforderlich, um ein persönliches Netzwerk zu 

schaffen. Da die KNAPP AG mit der KDE bereits über eine Niederlassung in 

Deutschland verfügt und mit dem deutschen Tochterunternehmen APOSTORE am 

Apothekenmarkt einen Marktführer für Kommissionier-Automaten besitzt, kann ein 

indirekter Vertrieb über externe Vertriebspartner ausgeschlossen werden. Aufgrund 

der jahrelangen Erfahrung und Bekanntheit von APOSTORE und der 

entsprechenden Nähe zum Geschäftsfeld „Verblistern“ sollte der Fokus auf dem 

direkten Vertrieb durch Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter von 

APOSTORE liegen. Dabei kann das Vertriebsteam durch die Präsenz der KDE und 

dem Know-how der KNAPP AG unterstützt werden. 
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8.2.5 Vertriebsstrategie 

Im Theorieteil wurde bereits die Wichtigkeit für einen entsprechenden Strategie-Mix 

erläutert. Aufgrund der bisherigen Erkenntnisse wurden folgende Strategien für die 

Neukundenakquise ausgewählt: 

 

Um eine Neukundenakquise durchführen zu können, muss die KNAPP AG die 

Push-Strategie verfolgen. Potentielle Neukunden sollten daher vom Vertriebsteam 

direkt angesprochen und der Mehrwert der Lösungen präsentiert werden. Ziel ist 

es, die Marke KNAPP auch in diesem Zielsegment bekannt zu machen. Zunächst 

sollte das Unternehmen den neuen Blister-Automaten auf entsprechenden Messen 

vorstellen und in einem weiteren Schritt den Kunden alle nötigen Produktdetails 

zukommen lassen. Im Anschluss kann der Vertrieb persönlich vorstellig werden. 

Aufgrund der geringen Bekanntheit der KNAPP AG im Geschäftsfeld „Verblistern“ 

und den entsprechend fehlenden Anfragen kann die Pull-Strategie ausgeschlossen 

werden. 

 

Die Befragung hat ergeben, dass es am Markt aktuell keine automatisierte Lösung 

für Blisterkarten gibt. Hier soll die Strategie für Nichtverwender angewandt 

werden, um potentiellen Kunden den Vorteil des Blister-Automaten gegenüber der 

manuellen Verblisterung offenzulegen. Neben der Risikominimierung können in 

diesem Prozess auch personelle Ressourcen eingespart werden und Blister-

Zentren können durch die sichere und kostengünstigere Produktion einen Mehrwert 

für die Apotheken generieren. 

 

Die Differenzierungsstrategie kann angewandt werden, wenn die eigene Leistung 

der Leistung der Konkurrenz überlegen ist. Aufgrund der aktuell noch fehlenden 

technischen Lösung zur automatisierten Herstellung von Blisterkarten muss der 

Mehrwert eines komplett automatisierten Prozesses kommuniziert werden. Der 

gesamte Prozess inklusive Öffnung und Vereinzelung der Originalblister erfolgt 

innerhalb der Maschine. Somit entfällt die Notwendigkeit eines Reinraumes und 

dies ermöglicht ein entsprechendes Kosteneinsparungspotential für Blister-Zentren. 

 

Ziel ist, die dauerhafte Suche nach potentiellen Neukunden, um in das Bewusstsein 

der Blister-Zentren zu gelangen und Empfehlungen zu generieren. Dies kann nur 

durch den Einsatz der Kontinuitätsstrategie erfolgen. Dadurch kann die Marke 
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KNAPP auch in diesem Geschäftsfeld gestärkt werden und 

Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter müssen sich permanent mit den 

Gegebenheiten des Marktes beschäftigen. 

8.3 Definition geeigneter Vertriebsmaßnahmen 

Die Vertriebsmaßnahmen leiten sich aus dem zuvor definierten SWOT-Katalog ab. 

Dabei unterstützen diese Maßnahmen die Vertriebsstrategie und gewährleisten die 

Erreichung der Vertriebsziele.  

8.3.1 Aufbau von vertrieblichen Ressourcen 

Aufgrund der begrenzten personellen Ressourcen innerhalb des Unternehmens 

und der Fokussierung auf andere Kernmärkte wird eine neue Vertriebsmitarbeiterin 

oder ein Vertriebsmitarbeiter benötigt. Diese Person sollte ausschließlich für die 

Neukundenakquise in Deutschland für das Geschäftsfeld „Verblistern“ zuständig 

sein. Durch die Fokussierung auf diesen speziellen Markt kann die 

Vertriebsmitarbeiterin oder der Vertriebsmitarbeiter die Ansprechperson für 

potentielle Kunden sein und durch ihr Expertenwissen den bestmöglichen 

Lösungsweg aufzeigen. Aufgrund des verwandten Marktes in dem APOSTORE 

aktiv ist, würde sich ein Vertrieb der Blister-Automaten durch diese Niederlassung 

anbieten. Weiters bietet die Kundennähe einen strategischen Vorteil im Zuge der 

Neukundenakquise. Dabei kann APOSTORE durch das weitreichende Service-

Netz der KDE und der KNAPP AG sowie durch deren Know-how unterstützt werden.  

8.3.2 Messeauftritte 

Die KNAPP AG sollte Messen zum Aufbau eines Netzwerkes mit potentiellen 

Neukunden nutzen. Die Befragung lässt den Schluss zu, dass es Kunden vorziehen 

auf Messen teilzunehmen, um auf dem technischen Letztstand zu bleiben. Weiters 

scheinen sich Kunden bewusst genügend Zeit zu nehmen, weshalb eine entspannte 

Atmosphäre geschaffen werden kann. Diese Veranstaltungen können somit genutzt 

werden, um den Erstkontakt mit Blister-Zentren zu suchen und das Unternehmen 

und die Produkte vorzustellen. Hierbei ist zu beachten, dass nicht nur Messen 

innerhalb von Deutschland berücksichtigt werden sollen, da Blister-Zentren auch 

international in Kontakt stehen und auch an Messen in anderen europäischen 

Ländern teilnehmen.  
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Dem Unternehmen wird nahegelegt die Messen in der nachstehenden Tabelle zu 

berücksichtigen. 

Messe Ort Termin 

Pharmagora Plus Paris März 2021 

Expopharm Düsseldorf September 2021 

Pharmacy Show Birmingham Oktober 2021 

Tabelle 13: Empfohlene Messen (Eigene Darstellung) 

Die Expopharm in München ist die größte Fachmesse für den Apothekenmarkt in 

Europa. Auf einer Gesamtfläche von über 32.000qm sind über 500 Aussteller und 

25.000 Besucherinnen und Besucher vertreten (vgl. Expopharm 2020). 

Aufgrund der Tatsache, dass das Geschäftsfeld „Verblistern“ in Großbritannien und 

Frankreich schon eine längere Vergangenheit besitzt als in Deutschland, wird der 

KNAPP AG geraten, auch in diesen Ländern an Messen teilzunehmen. 

 

Mit über 400 Ausstellern und 13.000 Teilnehmerinnen und Teilnehmer ist die 

Pharmagora Plus die größte Messe in der Pharmabranche in Frankreich (vgl. 

Pharmagora Plus 2020). 

Die Pharmacy Show bietet über 400 Austellern und 9.200 Besucherinnen und 

Besuchern die Möglichkeit an der größten Messe für den Apothekenmarkt in 

Großbritannien teilzunehmen (vgl. The Pharmacy Show 2020). 

 

Die Berücksichtigung dieses Instruments führt zu einer größeren Bekanntheit des 

Unternehmens in diesem Geschäftsfeld und zu der Möglichkeit, dass innovative 

Produkte präsentiert werden und ein Bedarf auf Kundenseite erzeugt wird. Weiters 

steigt die Chance auf einen persönlichen Termin in der Zukunft. 

8.3.3 Aktives Empfehlungsmanagement 

Die Ergebnisse der Untersuchung legen die Interpretation nahe, dass das 

Einkaufsverhalten zu Empfehlungen aus dem eigenen Netzwerk tendiert. Dabei 

scheint es entscheidend zu sein, über bestehende Kunden zu neuen Kunden zu 

gelangen. Dadurch entsteht eine hohe Glaubwürdigkeit und potentielle Kunden 

werden auf die KNAPP AG aufmerksam. Im Anschluss kann durch den Vertrieb ein 

persönlicher Termin mit dem Blister-Zentrum vereinbart werden. Da die KNAPP AG 

im Geschäftsfeld „Verblistern“ neu ist, können auch keine Empfehlungen von 

anderen Blister-Zentren genutzt werden. Aus diesem Grund sollte das 
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Unternehmen auf Bestandskunden aus anderen Segmenten zurückgreifen. Die 

KNAPP AG betreut in Deutschland aktiv einige Pharma-Großhändler und auch 

APOSTORE hat mit zahlreichen Apotheken entsprechende Bestandskunden in 

einem ähnlichen Geschäftsfeld. Diese Kunden haben die Möglichkeit, ihre 

Zufriedenheit über den KNAPP Promoter Score auszudrücken. Um sich 

kontinuierlich verbessern zu können und valide Informationen zur Verfügung zu 

haben, werden alle Bestandskunden angehalten ihre Zufriedenheit in regelmäßigen 

Abständen über die Informationsplattform E-Insight anzugeben. In diesem Tool 

werden die Kunden im Anschluss den Rubriken Promotoren, Indifferente und 

Detraktoren zugeordnet. Diese Promotoren besitzen eine hohe 

Kundenzufriedenheit und können für Empfehlungen herangezogen werden. 

Aufgrund der Zusammenarbeit von Blister-Zentren mit Großhändlern und 

Apotheken sollten diese Geschäftsbeziehungen zu Bestandskunden genutzt 

werden, um neue Kunden im Geschäftsfeld „Verblistern“ zu generieren. Zusätzlich 

können mithilfe dieses Instruments wertvolle Vertriebsressourcen eingespart 

werden. 

8.3.4 Persönliches Verkaufsgespräch 

Aufgrund der hohen Investitionssummen und langen Geschäftsbeziehungen ist der 

persönliche Kontakt zu Kunden äußerst wichtig. Sobald der Erstkontakt über 

Messen oder Empfehlungen hergestellt wurde und ein Bedarf zu erkennen ist, kann 

ein persönlicher Termin vereinbart werden. Wichtig ist dabei, dass der Vertrieb über 

die nötigen Branchenkenntnisse des Kunden verfügt. Dabei müssen interne Abläufe 

und Prozesse verstanden werden, um nach Klärung der Anforderungen die richtige 

Leistung anbieten zu können. Weiters ist es wichtig, die Anforderungen der Kunden 

der Blister-Zentren zu kennen. Die Marktforschung lässt vermuten, dass Apotheken 

im Zuge des Bestellvorganges großen Wert auf Flexibilität, Qualität, Schnelligkeit 

und Dokumentation legen. Außerdem fordern Blister-Zentren eine schnelle 

Reaktionsfähigkeit im Falle von Störungen der Maschine. Durch die örtliche Nähe 

von APOSTORE und der KDE kann das weitreichende Service-Netz als 

Wettbewerbsvorteil kommuniziert werden. Weiters gibt es die Möglichkeit den 

Kunden die graphische Benutzeroberfläche der KNAPP SMART-Services zu 

präsentieren, welche die Live-Daten der Anlage sammelt und im Dashboard 

abbildet. Dabei können Kunden den aktuellen Zustand der Anlage über eine dafür 

entwickelte App am eigenen Tablet oder Smartphone abfragen. Bei 
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Leistungsrückgängen gibt es die Möglichkeit Engpässe ausfindig zu machen und 

Stillstände zu vermeiden. 

Generell muss der Kundentermin nicht immer beim Kunden vor Ort stattfinden, 

sondern kann auch in einer der Niederlassungen von KNAPP durchgeführt werden. 

Dabei kann das familiäre Betriebsklima des Unternehmens besser kommuniziert 

und auch der Showroom und die internen Prozesse präsentiert werden.  

8.3.5 Homepage / Search Engine Optimization (SEO) 

Die derzeitige Homepage der KNAPP AG wird von der Marketing Abteilung 

aktualisiert und ist auf dem aktuellen Stand. Es sind die aktuellen Kernmärkte mit 

den entsprechenden Referenzen und aktuellen Projekten ersichtlich. Es wird 

empfohlen, einen eigenen Bereich auf der Homepage unter der Kategorie 

Healthcare zu erstellen, um dort explizit auf das Geschäftsfeld „Verblistern“ 

eingehen zu können. Auch hier muss der Expertenstatus des Unternehmens 

kommuniziert werden und für potentielle Kunden ersichtlich sein. 

Es ist davon auszugehen, dass sich Kunden neben der Teilnahme an Messen und 

im persönlichen Netzwerk auch online informieren. Dabei suchen Kunden im 

Internet nach neuen Erkenntnissen was den Stand der Technik betrifft und 

informieren sich gezielt über bestimmte Produkte und Anbieter. Es wird dem 

Unternehmen daher empfohlen die eigenen Ressourcen im Marketing zu nutzen 

und mithilfe von SEO dafür zu sorgen, dass die Homepage der KNAPP AG bei 

gezielten Suchanfragen auch gefunden und höher gerankt wird. Durch diese 

Maßnahme kann die Website einfacher gefunden und die Bekanntheit in diesem 

Geschäftsfeld gesteigert werden.  

8.3.6 Kundenveranstaltungen 

Kundenveranstaltungen können nicht nur dazu verwendet werden, um 

Bestandskunden an das Unternehmen zu binden, sondern auch um Neukunden 

gezielt zu akquirieren. Dabei gilt es bestehende Pharma-Großhändler und 

Apotheken sowie die Zielkunden Blister-Zentren gemeinsam zu einem Event 

einzuladen. Dabei können Kunden über Neuigkeiten, Services und Produkte in 

Form von Präsentationen und Vorführungen informiert werden. Weiters können 

Bestandskunden als Gastredner fungieren und über Erfahrungen und realisierte 

Projekte informieren. Es gilt eine angenehme, lockere und vertrauenswürdige 

Atmosphäre zu schaffen und sich dabei auszutauschen. Neben den 
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Ausstellungsstücken im Showroom kann die KNAPP Lernfabrik verwendet werden, 

um Dienstleistungen besser zu verstehen und angreifbar zu machen. Kunden sind 

hier in der Lage in einem verkleinerten Umfeld einfache Lagertätigkeiten 

durchzuführen, während eine Software im Hintergrund verschiedene 

Fehlermeldungen generiert. Dabei werden Ausfallzeiten simuliert und für den 

Kunden ist ein verringerter Durchsatz ersichtlich. In einem zweiten Schritt können 

verschiedene Services wie Wartungen, System Monitoring oder Update Services 

hinzugeschalten und Aufträge von der Software wieder korrekt abgearbeitet 

werden. Somit kann durch die Vernachlässigung oder Berücksichtigung von 

Services eine entsprechende Effizienz der Anlage simuliert werden. Damit 

ermöglicht es die KNAPP Lernfabrik den Kunden Ausfallzeiten offenzulegen und 

wie diese mit den richtigen Dienstleistungen bestmöglich vermieden werden und 

dadurch Ableitungen auf den realen Betrieb getroffen werden können. Es gilt 

potentielle Kunden von den Leistungen der KNAPP AG zu überzeugen, indem diese 

zuvor interaktiv in Anspruch genommen werden. 

8.3.7 Strategische Partnerschaft 

Aufgrund der gesetzlichen Gegebenheiten in Deutschland ist die Einhaltung der 

GMP-Regularien die Voraussetzung, um auf dem Markt bestehen zu können. Aus 

diesem Grund unterliegen auch die entsprechenden Geräte und Maschinen zur 

Herstellung von Medikamenten diesen Anforderungen. Neben dem Design wird 

auch die Installation und Funktionsweise der Blister-Automaten qualifiziert. Die 

Abnahme erfolgt durch die entsprechende Behörde. Um diese Abnahme zu 

erhalten, muss der Lieferant eine lückenlose Dokumentation und entsprechende 

Case-Studies vorweisen können. Bei der Erstellung dieser Dokumente und 

Durchführung der Tests könnte aufgrund der mangelnden Erfahrung der KNAPP 

AG ein erfahrener strategischer Partner behilflich sein. Dies würde dazu führen, 

dass für die Validierung weniger Zeit in Anspruch genommen werden muss und die 

Qualität und Korrektheit der Unterlagen gegeben ist. Eine enge Kooperation mit 

einem erfahrenen Blister-Zentrum könnte einen weiteren Vorteil mit sich bringen, da 

sich die Möglichkeit ergeben könnte den ersten Blister-Automaten der KNAPP AG 

in diesem Herstellungsbetrieb zu installieren. Ebenfalls können im Zuge dieser 

Partnerschaft auch die Prozesse des Partners geprüft werden, um Synergien mit 

dem Blister-Automaten zu erzeugen. Weiters würde ein erfolgreiches Projekt als 

Referenz dienen, um mit anderen potentiellen Kunden in Kontakt zu treten.  
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8.4 Festlegung des Vertriebsbudgets 

Die festgelegten Vertriebsziele sind die Grundlage für die Erstellung eines 

Vertriebsbudgets. Um die Ziele zu erreichen, werden den zuvor definierten 

Maßnahmen entsprechende Kosten zugeordnet. In der nachfolgenden Abbildung 

werden die Budgetposten dargestellt. 
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Abbildung 21: Vertriebsbudget (Eigene Darstellung) 

Aus der Summe aller Vertriebsmaßnahmen ergeben sich Kosten in der Höhe von 

685.360€ für das erste Jahr. Im darauffolgenden Jahr reduzieren sich die Kosten 

aufgrund der einmaligen Kosten um EUR 41.400 und falls keine weitere 

Kundenveranstaltung durchgeführt wird um weitere EUR 32.600. Die 

Kostenaufschlüsselung berücksichtigt jedoch nur die Aufnahme von einer Person, 

die Teilnahme an einer Messe und die Durchführung einer Kundenveranstaltung. 

Weiters beinhalten die Kosten für Empfehlungen und persönliche 

Verkaufsgespräche ebenfalls nur eine Einheit und werden sich je nach 

Besuchshäufigkeit und Durchführung der Maßnahmen entsprechend exponentiell 

erhöhen. 

8.5 Planung von Kontrollmaßnahmen 

Im letzten Schritt des Vertriebskonzeptes werden geeignete Kennzahlen zur 

Neukundeakquise definiert, um die Maßnahmen messbar machen zu können. 

Diese Kennzahlen sollten in einem regelmäßigen Abstand erhoben werden, um im 

Falle von Abweichungen eingreifen zu können.  
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Die nachstehende Tabelle gibt einen Überblick über die definierten Kennzahlen, die 

zur Kontrolle der einzelnen Maßnahmen dienen. 

Maßnahme Kennzahl 

Aufbau von vertrieblichen Ressourcen Anzahl Vertriebsmitarbeiterinnen und 

Vertriebsmitarbeiter 

Messeauftritte Anzahl gewonnener Kontakte durch Messen 

Aktives Empfehlungsmanagement Anteil der Termine durch Empfehlungen 

Anteil der Aufträge durch Empfehlungen 

Persönliches Verkaufsgespräch Besuchseffizienz – Anzahl Aufträge im 

Verhältnis zu Besuchen 

Durchschnittlicher Zeitbedarf pro Besuch 

Homepage / SEO Anzahl gewonnener Kontakte durch Online-

Auftritt 

Kundenveranstaltung Anteil der Aufträge durch 

Kundenveranstaltungen 

Strategische Partnerschaft Anzahl strategischer Partner 

Anzahl gewonnener Kontakte durch Partner 

Tabelle 14: Kennzahlen zur Maßnahmenkontrolle (Eigene Darstellung) 

 

Die folgende Tabelle gibt zusätzlich zu den oben genannten Kennzahlen einen 

Überblick über weitere Kennzahlen, welche allgemein gültig sind und ebenfalls 

erhoben werden können. 

Kennzahl Beschreibung 

Anzahl Ausschreibungen Anzahl an Ausschreibungen, an denen die 

KNAPP AG teilnimmt 

Anzahl Neukontakte Anzahl der Kontakte, die durch die 

verschiedenen Maßnahmen generiert wurden 

Anzahl bearbeitete Kontakte Anzahl der Kunden, die nach dem Erstkontakt 

weiter bearbeitet wurden 

Anzahl Neukunden Anzahl der gewonnenen Neukunden 

Angebotserfolgsquote Anzahl der gewonnen Aufträge im Verhältnis 

zur Anzahl der erstellten Angebote 

Gesamtumsatz Neukunden Generierter Umsatz mit Neukunden 

Deckungsbeiträge Neukunden Erwirtschafteter Deckungsbeitrag mit 

Neukunden 

Durchschnittlicher Neukundenumsatz Durchschnittlicher Umsatz pro Neukunde 

Tabelle 15: Kennzahlen zur Erfolgskontrolle (Eigene Darstellung) 
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9 Handlungsempfehlungen 

Aus den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung werden der KNAPP AG 

folgende Handlungsempfehlungen nahegelegt: 

 

Da die vertrieblichen Ressourcen im Unternehmen für bestehende Kernmärkte 

herangezogen werden, hat die KNAPP AG keine Ressourcen, um ein neues 

Geschäftsfeld abdecken zu können. Aus diesem Grund sollte zu Beginn eine 

Person eingestellt werden, welche sich nur um diese Zielgruppe kümmert. Im Zuge 

dieser Handlungsempfehlung muss auch eine umfangreichende Produktschulung 

durchgeführt werden, um den Mehrwert dieses Produktes kommunizieren zu 

können. Es wird empfohlen, zusätzlich noch weitere Vertriebsmitarbeiterinnen und 

Vertriebsmitarbeiter zu schulen, damit das Produktwissen nicht nur auf eine Person 

beschränkt wird. 

 

Ein weiterer Vorschlag wäre die Organisation von Messen durch die eigene 

Marketingabteilung. Wichtig wäre es, sich nicht nur auf die Messen zu 

konzentrieren, an denen die KNAPP AG ohnehin jährlich teilnimmt, sondern das 

gesamte Spektrum an möglichen Veranstaltungen im relevanten Geschäftsfeld zu 

berücksichtigen und in die Planung miteinzubeziehen. Die vorgeschlagenen 

Messen sind im Kapitel Vertriebsmaßnahmen unter „Messeauftritte“ zu finden. Da 

die KNAPP AG auf mehreren Märkten operiert und über ein breites Produktportfolio 

verfügt, könnten diese Messen herangezogen werden, um ausschließlich die 

Zielgruppe Blister-Zentren zu erreichen und die Bekanntheit zu steigern. 

 

Aufgrund der Tatsache, dass Empfehlungen in diesem Geschäftsfeld eine große 

Rolle spielen dürften, sollte das Unternehmen Bestandskunden diesbezüglich aktiv 

kontaktieren. Da Blister-Zentren sowohl von Großhändlern Produkte beziehen, als 

auch die eigene Dienstleistung an Apotheken vertreiben, sollten gerade diese 

Zielgruppen von der KNAPP AG kontaktiert werden. Zu den Bestandskunden der 

KNAPP AG und APOSTORE zählen bereits zahlreiche Großhändler und Apotheken 

in Deutschland, weshalb diese für Empfehlungen herangezogen werden könnten. 

Dies würde sowohl die Loyalität bei bestehenden Kunden stärken als auch die 

Glaubwürdigkeit für potentielle Neukunden steigern. 
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Weiters wird dem Unternehmen die Aktualisierung der Website empfohlen, damit 

Interessenten auf einen Blick sehen können, dass auch das Geschäftsfeld 

„Verblistern“ in der BU Healthcare abgedeckt wird. Um die Auffindbarkeit im Internet 

steigern zu können, werden entsprechenden SEO Maßnahmen empfohlen, welche 

kostengünstig durch die eigene Marketingabteilung umgesetzt werden können. 

 

Angesichts der mangelnden Erfahrung mit den GMP-Regularien sollte sich die 

KNAPP AG einen strategischen Partner mit Erfahrung in diesem Umfeld suchen. Im 

Zuge der Befragung hat ein Interviewpartner Interesse an einer strategischen 

Partnerschaft bekundet. Dieses Blister-Zentrum ist seit über zehn Jahren in diesem 

Geschäftsfeld aktiv und hat sich laut Geschäftsführung ein umfangreiches Wissen 

in Bezug auf GMP angeeignet, um die Anforderungen der deutschen Behörden 

bestmöglich gewährleisten zu können. Hinsichtlich der Marktmacht von JVM wäre 

dieses Blister-Zentrum an einem zusätzlichen Anbieter von Blister-Automaten 

interessiert, um eine technologische Weiterentwicklung und einen 

Konkurrenzkampf zu bewirken. Hierfür wäre dieses Unternehmen bereit, das eigene 

Know-how mit der KNAPP AG zu teilen. Diese Partnerschaft könnte auch dazu 

genutzt werden, um mit anderen Kunden in Kontakt zu treten, da der genannte 

Interessent Teil der deutschen Blisterunion ist und mit anderen Blister-Zentren in 

engem Austausch steht. 

 

Weiters könnte in der KNAPP AG eine Kundenveranstaltung mit Bestandskunden 

und potentiellen Neukunden durchgeführt werden. Dieses Event kann zum 

Netzwerken zwischen den Besucherinnen und Besuchern genutzt werden. Im 

Gegensatz zu einer Messe könnte das den Vorteil haben, dass Produkte und 

Services in einer familiären Umgebung präsentiert werden. Es würde sich anbieten 

einen Blister-Automaten im Showroom auszustellen und auch die interaktive 

KNAPP Lernfabrik den Kunden zum besseren Verständnis der Dienstleistungen 

vorzustellen.  
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10 Resümee 

Das Geschäftsfeld „Verblistern“ ist in Deutschland durch äußerst starke gesetzliche 

Regulierungen gekennzeichnet. Diese Anforderungen werden von Blister-Zentren 

auf die entsprechenden Lieferanten übertragen, damit die Automaten zur 

Herstellung von patientenindividuellen Blistern von den deutschen Behörden 

abgenommen und somit zur Produktion freigegeben werden. 

 

Die aktuell begrenzten vertrieblichen Ressourcen sowie die Informationsdefizite in 

Bezug auf das Informations- und Kaufverhalten von potentiellen Neukunden lassen 

eine strukturierte Ansprache von Kunden für sinnvoll erscheinen. Eine 

entsprechende Selektierung der Kunden ist äußerst wichtig, um eine langfristige 

Partnerschaft ermöglichen zu können, welche in diesem Geschäftsfeld eine 

Voraussetzung darstellt. 

 

Im Zuge der Marktforschung hat sich herausgestellt, dass Blister-Zentren bei der 

Lieferantenauswahl großen Wert auf Empfehlungen und Erfahrungen aus dem 

eigenen Netzwerk legen. Aus diesem Grund ist es für die KNAPP AG äußerst 

wichtig im Gedächtnis von potentiellen Kunden zu sein, um im Bedarfsfall 

kontaktiert zu werden. Außerdem ist für Blister-Zentren das Serviceangebot ein 

weiterer entscheidender Faktor bei der Lieferantenauswahl, da möglichst schnelle 

Reaktionszeiten bei Problemen mit den Maschinen gewährleistet werden müssen. 

Es gilt dabei das umfangreiche Service-Netzwerk und die innovativen 

Systemlösungen der KNAPP AG möglichste effektiv durch den gezielten Einsatz 

der Vertriebsmaßnahmen an die Kunden zu kommunizieren. 

 

Diese Masterarbeit bietet der KNAPP AG ein ganzheitliches Vertriebskonzept, mit 

dem das Unternehmen die Neukundenakquise Schritt für Schritt vorantreiben kann. 

Dabei wurde die richtige Identifikation und Qualifikation der Kunden, 

Vertriebsmaßnahmen zur Akquise und entsprechende Kennzahlen zur 

Erfolgskontrolle erarbeitet.   
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1  Projektplan 

 
Abbildung A1: Projektplan Seite 1 (Eigene Darstellung)  
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Abbildung A2: Projektplan Seite 2 (Eigene Darstellung)  
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Abbildung A4: Projektplan Seite 4 (Eigene Darstellung)  
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2  Gesprächsleitfaden Kunden 

Allgemeine Daten zur Person bzw. zum Interview 
 
Name: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.  Datum des Interviews: 

Firma: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.  Datum auswählen 

Position: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.    

 

Dauer des Gesprächs: ca. 45 Minuten 

Anonymität gewünscht: ☐ ja   ☐ nein 

Aufzeichnung gestattet: ☐ ja   ☐ nein 

 

Kommentar: 
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Einstieg: Informationen zum Markt 

1. Was sind Ihre Erwartungen in Bezug auf den Markt im Geschäftsfeld 

Verblistern, wenn Sie die nächsten Jahre berücksichtigen? 

➔ Erzählen lassen 

 

2. Wie hat sich die Anzahl der am Markt befindlichen Blister-Zentren in den 

letzten Jahren verändert und was ist Ihrer Meinung nach der Grund dafür? 

➔ Erzählen lassen 

 

3. Für welche Zielgruppe „Verblistern“ Blister-Zentren und worauf legen Ihre 

Kunden großen Wert? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Same day delivery, Chargen Verfolgung 

 

Informationssuche 

4. Wie geht Ihr Unternehmen generell bei der Informationsbeschaffung im 

Zuge der Lieferanten- bzw. Produktsuche vor? 

➔ Erzählen lassen 

 

5. Wo bzw. über welchen Vertriebskanal holt sich Ihr Unternehmen die 

Informationen über Lieferanten und deren Produkte? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Internet, Messen/Kongresse, Broschüren, Fachzeitschriften, Social Media, Consulting 

Unternehmen, Empfehlungen, YouTube 
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6. Meinen Sie, dass Empfehlungen bei der Anbietersuche eine wichtige Rolle 

spielen? 

☐ ja ☐ nein 

Begründen Sie bitte Ihre Antwort: 

 

7. Über welche Art und Weise (Informationsquelle) würden Sie gerne als 

Kunde über einen Anbieter und deren Lösungen informiert werden? 

☐ Persönliche Vorstellung Vertriebsteam ☐ Zusendung Broschüre  

☐ Informative Homepage ☐ Einladung Kundenevent      ☐ Einladung 

Messe   ☐ Besichtigung Referenzanlage ☐ Einladung Showroom 

 

8. Bevorzugt Ihr Unternehmen, dass Sie einen Lieferanten erst im Bedarfsfall 

kontaktieren (passiver Vertrieb) oder sollten Anbieter direkt an Sie 

herantreten, um einen Bedarf zu erzeugen (aktiver Vertrieb)? 

➔ Erzählen lassen 

 

9. Nach welchen Informationen sucht Ihr Unternehmen konkret bei der 

Anbietersuche? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Produkttechnische Details, Problemlösung steht im Vordergrund, 

Mitarbeiteranzahl, Umsatz, Referenzen 

 

Alternativbewertung 

10. Werden generell mehrere Angebote eingeholt, bevor ein Auftrag vergeben 

wird? 

☐ ja ☐ nein 

Begründen Sie bitte Ihre Antwort: 
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11. Nach welchen Kriterien (Informationen) mit Ausnahme des Preises und der 

Qualität, werden Lieferanten und deren Angebote bewertet? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Liefertermin, Art der Referenzprojekte, 

Größenordnung der Referenzprojekte, 

Know-how der Mitarbeiter, Zertifikate, Empfehlungen, 

Auszeichnungen und Preise, Bekanntheit/Image, Sicherheit, Zuverlässigkeit, 

Nachhaltigkeit 

 

12. Aus welchen Gründen arbeiten Sie mit dem derzeitigen Lieferanten 

zusammen und was hat Sie bis dato daran gehindert die Leistung eines 

anderen Anbieters in Anspruch zu nehmen? 

➔ Erzählen lassen 

 

Kaufentscheidung 

13. Wie wird generell eine Kaufentscheidung getroffen? (Buying Center) 

➔ Erzählen lassen 

 

14. Wie groß ist der Personenkreis, der bei der Kaufentscheidung mitwirkt? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

 

15. Welche Funktionen und Befugnisse haben diese Personen im 

Unternehmen und sind auch externe Personen Teil dieses Prozesses? 

➔ Erzählen lassen 

 

16. Wer trifft Ihrer Einschätzung nach die Kaufentscheidung? 

➔ Gezieltes Nachfragen 
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Wettbewerb 

17. Welche Anbieter für die maschinelle Verblisterung sind Ihrer Meinung nach 

die führenden am Markt und was ist der Grund dafür? (USP) 

➔ Gezieltes Nachfragen 

 

Allgemeine Abschlussfragen 

18. Wie wichtig ist die Betreuung durch Verkaufspersonal, welches direkt in 

Deutschland stationiert ist? 

➔ Erzählen lassen 

 

19. Welche Trends prägen die Branche im Hinblick auf die intralogistische 

Lösung? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Schnelle Reaktionsfähigkeit, Same-day-delivery, Chargen Verfolgung, unterschiedliche 

Ladungsträger 

  

20. Sind Ihnen auch Trends bekannt, die speziell auf Deutschland zutreffen 

könnten? 

 

Abschluss 

21. Gibt es aus Ihrer Sicht noch wichtige Aspekte des Themas, die nach Ihrem 

Gefühl in unserem Gespräch nicht berücksichtigt wurden? 
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3  Gesprächsleitfaden Experten 

Allgemeine Daten zur Person bzw. zum Interview 

 

Name: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.  Datum des Interviews: 

Firma: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.  Datum auswählen 

Position: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.    

 

Expertise: ☐ Know How in der Branche Intralogistik 

 ☐ Marktkenntnisse in Deutschland 

 ☐ Erfahrung in der Neukundenakquise 

 ☐ Know How im Bereich Healthcare insbesondere “Verblistern“ 

 

Dauer des Gesprächs: ca. 45 Minuten 

Anonymität gewünscht: ☐ ja   ☐ nein 

Aufzeichnung gestattet: ☐ ja   ☐ nein 

 

Kommentar: 
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Einstieg: Informationen zum Markt 

1. Was sind Ihre Erwartungen in Bezug auf den Markt im Geschäftsfeld 

Verblistern, wenn Sie die nächsten Jahre berücksichtigen? 

➔ Erzählen lassen 

 

2. Wie hat sich die Anzahl der am Markt befindlichen Blister-Zentren in den 

letzten Jahren verändert und was ist Ihrer Meinung nach der Grund dafür? 

➔ Erzählen lassen 

 

3. Für welche Zielgruppe „Verblistern“ Blister-Zentren und worauf legen deren 

Kunden großen Wert? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Same day delivery, Chargen Verfolgung 

 

Informationssuche 

4. Wie geht ein Blister-Zentrum generell bei der Informationsbeschaffung im 

Zuge der Lieferanten- bzw. Produktsuche vor? 

➔ Erzählen lassen 

 

5. Wo bzw. über welchen Vertriebskanal holt sich ein Blister-Zentrum die 

Informationen über Lieferanten und deren Produkte? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Internet, Messen/Kongresse, Broschüren, Fachzeitschriften, Social Media, Consulting 

Unternehmen, Empfehlungen, YouTube 
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6. Meinen Sie, dass Empfehlungen bei der Anbietersuche eine wichtige Rolle 

spielen? 

☐ ja ☐ nein 

Begründen Sie bitte Ihre Antwort: 

 

7. Über welche Art und Weise (Informationsquelle) würden Sie gerne als 

Kunde über einen Anbieter und deren Lösungen informiert werden? 

☐ Persönliche Vorstellung Vertriebsteam ☐ Zusendung Broschüre  

☐ Informative Homepage ☐ Einladung Kundenevent      ☐ Einladung 

Messe   ☐ Besichtigung Referenzanlage ☐ Einladung Showroom 

 

8. Bevorzugen Blister-Zentren, dass sie einen Lieferanten erst im Bedarfsfall 

kontaktieren (passiver Vertrieb) oder sollten Anbieter direkt an den Kunden 

herantreten, um einen Bedarf zu erzeugen (aktiver Vertrieb)? 

➔ Erzählen lassen 

 

9. Nach welchen Informationen sucht ein Blister-Zentrum konkret bei der 

Anbietersuche? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Produkttechnische Details, Problemlösung steht im Vordergrund, 

Mitarbeiteranzahl, Umsatz, Referenzen 

 

Alternativbewertung 

10. Werden generell mehrere Angebote eingeholt, bevor ein Auftrag vergeben 

wird? 

☐ ja ☐ nein 

Begründen Sie bitte Ihre Antwort: 
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11. Nach welchen Kriterien (Informationen) mit Ausnahme des Preises und der 

Qualität, werden Lieferanten und deren Angebote bewertet? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Liefertermin, Art der Referenzprojekte, 

Größenordnung der Referenzprojekte, 

Know-how der Mitarbeiter, Zertifikate, Empfehlungen, 

Auszeichnungen und Preise, Bekanntheit/Image, Sicherheit, Zuverlässigkeit, 

Nachhaltigkeit 

 

Kaufentscheidung 

12. Wie wird generell eine Kaufentscheidung getroffen? (Buying Center) 

➔ Erzählen lassen 

 

13. Wie groß ist Ihrer Meinung nach der Personenkreis, der bei der 

Kaufentscheidung mitwirkt? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

 

14. Welche Funktionen und Befugnisse haben Ihrer Meinung nach diese 

Personen im Unternehmen und sind auch externe Personen Teil dieses 

Prozesses? 

➔ Erzählen lassen 

 

15. Wer trifft Ihrer Einschätzung nach die Kaufentscheidung? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

 

Wettbewerb 

16. Welche Anbieter für die maschinelle Verblisterung sind Ihrer Meinung nach 

die führenden am Markt und was ist der Grund dafür? (USP) 

➔ Gezieltes Nachfragen 
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Allgemeine Abschlussfragen 

17. Wie wichtig ist die Betreuung der Blister-Zentren durch Verkaufspersonal, 

welches direkt in Deutschland stationiert ist? 

➔ Erzählen lassen 

 

18. Welche Trends prägen die Branche im Hinblick auf die intralogistische 

Lösung? 

➔ Gezieltes Nachfragen 

Reizwörter gestützt abfragen, wenn sie nicht von selbst kommen: 

Schnelle Reaktionsfähigkeit, Same-day-delivery, Chargen Verfolgung, unterschiedliche 

Ladungsträger 

  

19. Sind Ihnen auch Trends bekannt, die speziell auf Deutschland zutreffen 

könnten? 

 

Abschluss 

20. Gibt es aus Ihrer Sicht noch wichtige Aspekte des Themas, die nach Ihrem 

Gefühl in unserem Gespräch nicht berücksichtigt wurden? 
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4  Qualifizierung Neukunden – Bewertungsvorlage 

Kundenqualifizierung 

Parameter Erklärung 

Umsatz 

(Gewichtung 30%) 

Hier handelt es sich um den erwarteten Umsatz, welcher 

mit dem Kunden beim Erstkauf erwirtschaftet werden soll. 

1 = unter 350.000€ 

2 = 350.001 – 500.000€ 

3 = 500.001 – 750.000€ 

4 = 750.001 – 1.000.000€ 

5 = über 1.000.000€ 

Finanzielle Situation 

(Gewichtung 10%) 

Es gibt verschiedene Anbieter, welche Auskünfte über 

die Zahlweise von Unternehmen geben. KSV 1870 

vergibt zum Beispiel 100 Punkte für die beste und 650 für 

die schlechteste Einstufung. 

1 = 650 

2 = 512 

3 = 375 

4 = 237 

5 = 100 

Referenzwert 

(Gewichtung 20%) 

Der Referenzwert bestimmt das Image und den 

Bekanntheitsgrad des Kunden. Als Kriterium wurde 

festgelegt, wie viele potentielle Neukunden durch die 

Referenz dieses Kunden gewonnen werden können. 

1 = kein weiterer Neukunde 

2 = 1 weiterer Neukunde 

3 = 2 weitere Neukunden 

4 = 3 weitere Neukunden 

5 = 4 oder mehr weitere Neukunden 

Betreuungsaufwand 

(Gewichtung 5%) 

Dieses Kriterium gibt die benötigte Betreuungsintensität 

an, um eine Transaktion zu tätigen. 

1 = mehr als 4 vor Ort Besuche 

2 = 4 vor Ort Besuche 

3 = 3 vor Ort Besuche 

4 = 2 vor Ort Besuche 

5 = 1 vor Ort Besuch 

Technologieaffinität 

(Gewichtung 20%) 

Dieser Parameter stellt die Einstellung des Kunden 

gegenüber neuen Technologien dar. 

1 = sehr gering 

2 = gering 

3 = mittel 
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4 = hoch 

5 = sehr hoch 

Kundenwachstum 

(Gewichtung 15%) 

Das Kundenwachstum kann einen direkten Einfluss auf 

zukünftige Investitionen haben. 

1 = unter 2% 

2 = 3 – 4% 

3 = 5 – 6% 

4 = 7 – 8% 

5 = über 8% 

Tabelle A1: Bewertungsvorlage Kundenqualifizierung (Eigene Darstellung) 

 


