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Zusammenfassung 

Um langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben, ist es für Unternehmen essenziell, sich auf 

ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Externe Dienstleister*innen schaffen die 

Möglichkeit, gezielt in Bereichen zu unterstützen, die nicht zu den Kernkompetenzen 

von Unternehmen zählen. Gerade im B2B-Projektgeschäft, das von 

maßgeschneiderten und individuellen Lösungen für Endkund*innen gekennzeichnet 

ist, sind Vertriebsmitarbeiter*innen damit konfrontiert, trotz der Komplexität im 

Geschäftsfeld stetig Neukunden zu gewinnen. Die Neukundenakquise in diesem 

Bereich erfordert nicht nur fundiertes Fachwissen, sondern auch professionelle 

Vertriebsansätze und ist zeit- sowie ressourcenintensiv.  

Vorliegende Arbeit beschäftigt sich daher mit dem Thema Outsourcing von Sales-

Prozessen zur Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft. Im Rahmen einer 

qualitativen Forschung wurde untersucht, welche Auswirkungen das Outsourcing jener 

Prozesse auf die Effizienz in der Neukundengewinnung in diesem Geschäftsfeld hat. 

Dabei wurden qualitative Effekte auf die Effizienz, sowie Hintergründe für die 

Auslagerung und Erfolgsfaktoren beleuchtet.  

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen dieser Branche, die Outsourcing nutzen, 

oder genutzt haben, insbesondere von einer kontinuierlichen Marktbearbeitung, einer 

Beschleunigung des Vertriebsprozesses und erhöhten Produktivität profitieren. Des 

Weiteren trägt Outsourcing zu einer Zeitersparnis, sowie zu einer Entlastung interner 

Ressourcen bei, wodurch gleichzeitig Personalkosten reduziert werden können. 

Zudem verbessert sich durch den Einsatz externer Spezialist*innen die Qualität der 

Kontakte und Kundebeziehungen. 

Die Untersuchung liefert wertvolle Informationen für Unternehmen im B2B-

Projektgeschäft, die Outsourcing als Maßnahme zur Neukundengewinnung in Betracht 

ziehen. 
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abstract 

To remain competitive in the long term, it is essential for companies to focus on their 

core competences. External service providers create the opportunity to provide 

targeted support in areas that are not part of a company's core business. Especially in 

the B2B project business, which is characterized by tailor-made and individual solutions 

for end customers, sales representatives are faced with the challenge of winning new 

customers despite the complexity in this field. This is because winning new customers 

in this area not only requires in-depth expertise, but also professional sales 

approaches. Furthermore, these tasks take a lot of time and resources.  

This work therefore deals with the topic of outsourcing sales processes for new 

customer acquisition in the B2B project business. As part of a qualitative research, the 

impact of outsourcing new customer acquisition and its efficiency in this field was 

investigated. The study explores qualitative effects on efficiency, as well as the reasons 

for outsourcing and key success factors. 

The results indicate that companies in this sector that have implemented outsourcing 

benefit particularly from continuous market coverage, an accelerated sales process, 

and increased productivity. Furthermore, outsourcing leads to time savings and the 

relief of internal resources, which simultaneously helps to reduce personnel costs. 

Additionally, the involvement of external specialists improves the quality of contacts 

and customer relationships. 

This study provides valuable insights for companies in B2B project business 

considering outsourcing as a strategy for new customer acquisition.  
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1. Einleitung 

 Hintergrund und Relevanz des Themas 

“Um auf der Weltbühne wettbewerbsfähig und relevant zu bleiben, muss Outsourcing 

Teil der langfristigen Geschäftsstrategie eines Unternehmens sein, um auf die im 

richtigen Bereich erfahrenen Personen zuzugreifen” (Bazarova & Botavina, 2022, S. 

86). Diese Strategie ermöglicht es Unternehmen flexibel auf Veränderungen am Markt 

zu reagieren und sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. In diesem 

Zusammenhang wird der Einsatz von externen Expert*innen immer stärker in den 

Fokus rücken, da somit nicht nur die Wettbewerbsfähigkeit in dynamischen Branchen 

gesichert wird, sondern auch Kosteneinsparungen ermöglicht werden (Khalatur et al., 

2021, S. 201–202). Unternehmen richten ihre Tätigkeiten zunehmend auf Profitabilität 

und Wachstum aus und streben danach, die Leistungsfähigkeit stets zu optimieren. 

Dabei werden qualifizierte Mitarbeiter*innen immer wichtiger. Gleichzeitig haben 

Kund*innen Zugang zu einer breiten Palette an Produkten, Dienstleistungen, 

Technologien und Leistungen, was den Druck auf Unternehmen erhöht, sich durch 

Effizienz und Fachkompetenz am Markt zu behaupten (Juarez et al., 2019, S. 24). 

Somit spielt die Fokussierung auf die Kernkompetenzen innerhalb der Organisation 

eine immer größere Rolle, da diese die zentrale Grundlage für die Wertschöpfung 

bilden und dadurch einen langfristigen Wettbewerbsvorteil schaffen. Allerdings 

entstehen Kernkompetenzen nicht isoliert, sondern sind stark von externen Faktoren 

wie Marktbedingungen, Wettbewerbsdruck und sich verändernden 

Kundenbedürfnissen abhängig. Daher ist es essenziell, Kernkompetenzen frühzeitig zu 

identifizieren und gezielt zu stärken, um die eigene Marktposition zu festigen und auf 

zukünftige Veränderungen flexibel reagieren zu können (Edgar & Lockwood, 2021, S. 

18–19). Um langfristig einen Mehrwert zu schaffen, können Unternehmen Tätigkeiten, 

die intern nicht effizient oder in guter Qualität durchgeführt werden können, an externe 

Spezialist*innen auslagern (Letica, 2016, S. 77). Somit können durch Outsourcing die 

Ressourcen innerhalb der Organisation gezielt auf die Kernbereiche des 

Unternehmens ausgerichtet werden, wodurch eine höhere Effizienz erreicht wird. 

Gleichzeitig entsteht die Möglichkeit, flexibel und schnell auf Marktveränderungen zu 
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reagieren und sich langfristig wettbewerbsfähig zu positionieren (Juarez et al., 2019, 

S. 25). Eine Metaanalyse bestätigt, dass Outsourcing insgesamt einen positiven 

Einfluss auf die Unternehmensleistung hat, das Ausmaß jedoch stark variiert, je 

nachdem ob finanzielle, operative oder rationale Leistungen gemessen werden (Awe 

et al., 2018, S. 382). Während Outsourcing in vielen Bereichen innerhalb der 

Organisation eingesetzt werden kann, spielt es insbesondere im Vertrieb eine 

strategische Rolle. Besonders in der Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft, wo 

der Vertrieb von individuellen Lösungen und Leistungen im Vordergrund steht  

(Backhaus & Voeth, 2011, S. 217), kann der Einsatz von externen Spezialist*innen 

dazu beitragen die Leistung in der Neukundenakquise zu steigern und Prozesse 

effizienter durchzuführen. Durch das Outsourcing kann eine bessere Marktbearbeitung 

und Flexibilität gewährleistet werden (Alkhresheh, 2022, S. 8). Die vorliegende Arbeit 

untersucht diesen Zusammenhang und analysiert, wie sich das Outsourcing von Sales-

Prozessen auf die Effizienz der Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft auswirkt. 

 Zielsetzung und Forschungsfrage 

Ziel dieser Arbeit ist es, zu untersuchen, wie sich das Outsourcing von 

Vertriebsprozessen im B2B-Projektgeschäft auf die Effizienz in der 

Neukundengewinnung auswirkt. Das B2B-Projektgeschäft zeichnet sich durch 

individuelle Lösungen aus, die speziell auf die Wünsche und Anforderungen der 

Kund*innen zugeschnitten sind. Der Verkaufsprozess ist durch langwierige 

Entscheidungszyklen und meist mehrere Verhandlungsrunden geprägt 

(Kleinaltenkamp et al., 2013, S. 90). Dabei soll herausgefunden werden, ob gerade im 

speziellen Umfeld des B2B-Projektgeschäfts die Auslagerung der Prozesse der 

Neukundenakquise an externe Dienstleister*innen als sinnvoll erscheint und inwiefern 

sich dies auf die Effizienz in der Kundengewinnung auswirkt. Die Ergebnisse dieser 

Untersuchung sollen Unternehmen im B2B-Projektgeschäft dabei unterstützen, eine 

fundierte Entscheidung über den Einsatz externer Dienstleister*innen in der 

Neukundenakquise zu treffen. Dabei soll aufgezeigt werden, mit welcher Motivation 

und warum Unternehmen im B2B-Projektgeschäft Vertriebsprozesse auslagern, 

welche Auswirkungen das Outsourcing auf die Effizienz der Neukundengewinnung hat 
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und welche Faktoren und Voraussetzungen den Erfolg einer solchen 

Effizienzsteigerung beeinflussen. Die Forschungsfrage „Wie wirkt sich das Outsourcing 

von Sales-Prozessen auf die Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft aus“ wird 

mittelts einer qualitativen Forschungsmethode untersucht und im Anschluss 

ausgewertet sowie interpretiert.  

 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit ist in mehrere Kapitel aufgeteilt, die sich systematisch mit der 

Untersuchung von Outsourcing im B2B-Projektgeschäft und dessen Einfluss auf die 

Neukundenakquise befasst. Zuerst werden die Grundlagen des Outsourcings näher 

beleuchtet. Beginnend mit der historischen Entwicklung, gefolgt von einer klaren 

Definition und Abgrenzung des Begriffs. Im Anschluss werden 

Entscheidungsgrundlagen anhand der make-or-buy-Entscheidung und der 

dazugehörigen Transaktionskostentheorie näher erläutert. Des Weiteren folgt eine 

Beschreibung der verschiedenen Outsourcing Formen und Möglichkeiten. Um das 

Kapitel abzuschließen, werden Chancen sowie Risiken von Outsourcing diskutiert.  

In Kapitel drei werden die Grundlagen des B2B-Vertriebs behandelt. Zudem wird 

erläutert, von welchen Einflüssen der B2B-Vertrieb aktuell geprägt ist und welche Rolle 

Sales Automation sowie Künstliche Intelligenz spielt. Hauptaugenmerkt liegen auf dem 

Thema der Effizienzsteigerung im B2B-Vertrieb, sowie auf dem B2B-Projektgeschäfts, 

einer besonderen Ausprägung des B2B-Vertriebs.  

Das folgende Kapitel vier fokussiert sich auf die Neukundenakquise im B2B-Bereich 

und stellt verschiedene Strategien der Neukundengewinnung, wie Inbound, Outbound 

und Account Based Marketing dar. Anhand von Winkelmann wird der Sales Cycle, 

samt den einzelnen Schritten näher erläutert. Zudem wird in diesem Kapitel 

Outsourcing als Effizienzsteigerungsmaßnahme in der Neukundengewinnung unter die 

Lupe genommen und dessen strategische Bedeutung belegt.   

Um die theoretische Basis abzurunden, werden in Kapitel fünf Strategien zur 

Implementierung von Outsourcing in Vertriebsprozessen erörtert. Speziell die 

einzelnen Schritte wie Planung und Vorbereitung, die Auswahl der passenden 
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Partner*innen, die Integration des Outsourcing-Prozesses in die Organisation, sowie 

die Steuerung und Kontrolle werden näher betrachtet.  

Danach folgt der empirische Teil der Arbeit. Hier werden zunächst die Erkenntnisse der 

Theorie zusammengefasst und reflektiert, bevor im nächsten Abschnitt die 

Forschungsfrage und das darauf abgestimmte Forschungsdesign vorgestellt wird. Es 

folgt eine detaillierte Beschreibung der Methodik der Datenerhebung, sowie der 

Planung und tatsächlichen Durchführung der Untersuchung. Darauf folgen die 

Darstellung und Interpretation der Ergebnisse der Untersuchung, sowie eine 

ausführliche Reflexion und Limitation der Untersuchung.  

Das Kapitel 7 gibt einen Ausblick auf zukünftige Entwicklungen und Trends im Bereich 

des Outsourcings im Vertrieb.  

Zum Abschluss werden in Kapitel 8 die zentralen Erkenntnisse der Arbeit 

zusammengefasst und Empfehlungen für weitere Forschung abgeleitet.  

2. Outsourcing 

Um eine umfassende theoretische Basis zu schaffen, behandelt dieses Kapitel die 

grundlegenden Aspekte des Outsourcings und gibt einen fundierten Überblick über die 

Entwicklung, Definition und theoretische Grundlagen. Zunächst wird die historische 

Entwicklung des Outsourcings beleuchtet, um dessen Entstehung und zunehmende 

Bedeutung in der Wirtschaft nachvollziehbar zu machen. Darauffolgend werden 

Entscheidungsgrundlagen am Beispiel der Transaktionskostentheorie erklärt. Zudem 

werden spezifische Formen und Ausprägungen des Outsourcings näher betrachtet. 

Abschließend werden die Messung von Outsourcing-Leistungen, Risiken wie 

Abhängigkeiten und das Principal-Agent-Problem sowie Best Practices für eine 

erfolgreiche Implementierung von Outsourcing-Maßnahmen diskutiert. 

 Geschichte des Outsourcings 

Das Thema Outsourcing hat eine lange Geschichte, die sich im Laufe der Zeit durch 

technologische Fortschritte stetig verändert und weiterentwickelt hat. Outsourcing baut 
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auf dem Konzept der Arbeitsteilung auf, bei dem Aufgaben an die besten verfügbaren 

Fachkräfte oder Organisationen delegiert werden. Schon Adam Smith betonte in 

seinem Werk “Wohlstand der Nationen”, Ende des 18. Jahrhunderts, dass 

Spezialisierung zu mehr Effizienz und Produktivität führt (Hermes, 2005, S. 16). Anfang 

des 20. Jahrhunderts waren Unternehmen allerdings der Ansicht, dass sie durch die 

Durchführung der Aktivitäten im eigenen Haus den Zugang für Konkurrenten 

begrenzen und eine Markteintrittsbarriere schaffen könnten. Auch wenn diese 

Strategie damals funktionierte, waren in den 1980er Jahren die schwächsten 

Unternehmen der Computerbranche diejenigen, die diesen Ansatz verfolgten (Garvey, 

2011, S. 5). Mit der wirtschaftlichen Ausrichtung auf Produktivität entstand nicht nur der 

Wettbewerb, sondern auch die Möglichkeit Kooperationen zwischen Marktteilnehmern 

zu bilden. Dabei gewann die Auslagerung von Dienstleistungen an fachkompetente 

Partner*innen zunehmend an Bedeutung, welche den Beginn von klassischen “Make-

Or-Buy”-Entscheidungen, sowie von Outsourcing markiert (Rickmann et al., 2013, S. 

2). Bereits in den 1950er-Jahren wurden erste IT-Aufgaben an externe 

Dienstleister*innen vergeben (Hodel, 2013, S. 29). Ab den frühen 1980er Jahren wurde 

das Outsourcing zu einer wichtigen Strategie für Unternehmen. Angesichts 

zunehmenden Kostendrucks durch die Globalisierung begannen viele Industrien, 

arbeitsintensive Produktionsprozesse verstärkt in kostengünstigere Länder 

Südostasiens auszulagern (Rickmann et al., 2013, S. 3). Im Laufe der Zeit wurden 

immer mehr Bereiche ausgelagert. Heute gilt Outsourcing als einer der wichtigsten 

Geschäftstrends. Es beeinflusst Entscheidungen über den Tätigkeitsbereich eines 

Unternehmens in Bezug auf Produkte und Dienstleistungen, sowohl auf lokaler als 

auch internationaler Ebene, und umfasst sämtliche Aktivitäten entlang der 

Wertschöpfungskette. Das Outsourcing ist zu einem komplexen Phänomen geworden 

und umfasst eine Vielzahl von Geschäftsbereichen, darunter auch Forschung und 

Entwicklung, Produktdesign oder Logistik (Gallouj et al., 2023, S. 187). Besonders im 

IT-Bereich, im Finanzwesen sowie im Kundenservice gilt Outsourcing mittlerweile als 

eine bewährte Praxis, um Kosten zu sparen und die Effizienz zu steigern (Hodel, 2013, 

S. 29). Outsourcing bleibt bis heute ein kontrovers diskutiertes Thema, dessen 

unaufhaltsames Wachstum jedoch außer Frage steht (Lacity & Willcocks, S. 4, 2009). 
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 Begriffsdefinition und Abgrenzung 

Der Begriff „Outsourcing“ kommt aus der englischen Sprache und setzt sich aus den 

Wörtern „Outside Resource Using“ zusammen, was die Auslagerung von Aufgaben 

oder Dienstleistungen an externe Partner*innen beschreibt (Baumann, 2014, S. 10). 

Outsourcing umfasst weit mehr als die bloße „Make-or-Buy“-Entscheidung, die im 

nächsten Abschnitt näher erläutert wird. Es zeichnet sich durch zahlreiche 

Umsetzungs- und Lösungsansätze sowie vielfältige Erscheinungsformen aus, was 

dazu führt, dass in der Literatur unterschiedliche Begriffsdefinitionen existieren 

(Rummel, 2024, S. 96). In der bestehenden Literatur wird zwischen Auslagerung und 

Ausgliederung unterschieden. Bei der Auslagerung werden Funktionen an rechtlich 

unabhängige Unternehmen übertragen, wobei die Kontrolle nur über Verträge erfolgt. 

Die Ausgliederung überträgt Funktionen an interne Einheiten oder 

Tochtergesellschaften, wobei direkte Einflussnahme durch Kapitalbeteiligung möglich 

bleibt (R. Riedl, 2003, S. 7). In vorliegender Arbeit wird Outsourcing definiert als die 

Beschaffung von Produkten oder Dienstleistungen aus externen Quellen außerhalb der 

Stammorganisation. Bei Dienstleistungen beinhaltet dies in der Regel die Übertragung 

der operativen Kontrolle an die Anbieter*innen (Lankford & Parsa, 1999, S. 310). Des 

Weiteren wird Outsourcing in dieser Arbeit aus unternehmerischer Perspektive 

betrachtet. Dabei wird sowohl externes Outsourcing wie die Vergabe an 

Drittunternehmen, als auch internes Outsourcing, beispielsweise an konzerneigene 

gegründete Shared-Service-Center, thematisiert. 

 Outsourcing als Instrument zur Effizienzsteigerung und 
Kosteneinsparung innerhalb des Unternehmens 

Die Globalisierung betrifft Unternehmen auf der ganzen Welt. Wachsende 

multinationale Firmen brauchen immer öfter eine internationale Strategie. Das liegt an 

verschiedenen Gründen, vor allem aber daran, dass sie Fachkräfte suchen, interne 

Prozesse verbessern oder Kosten sparen wollen (Kossowska & Rosiński, 2023, S. 30). 

Der Einsatz von externen Expert*innen hilft Unternehmen, in schnell wachsenden 

Branchen wettbewerbsfähig zu bleiben und gleichzeitig die Kosten zu senken. 

Zusätzlich wird es für Unternehmer*innen aufgrund des starken Wettbewerbs immer 



 

7 

wichtiger, Wege zur Effizienzsteigerung zu finden (Khalatur et al., 2021, S. 201–202). 

Outsourcing bietet eine Möglichkeit, die Unternehmensleistung positiv zu beeinflussen 

und bewirkt finanzielle, als auch operative Vorteile (Awe et al., 2018, S. 381). Rickmann 

et al. (2013, S. 3) bestätigt: “Neben der Entstehung des kooperativen Wirtschaftens zur 

Ausnutzung komparativer Kostenvorteile und der Industrialisierung zur verstärkten 

Realisierung von Fixkostendegressionen leistet das Outsourcing einen weiteren 

Beitrag zur Effizienzsteigerung von Unternehmen. Durch die Auslagerung von 

Arbeitsprozessen konnten die Unternehmen Kostenvorteile realisieren und so ihre 

Marktsituation weiter ausbauen.”. Kostenvorteile durch Outsourcing ergeben sich 

durch eine verbesserte Kostentransparenz, sowie die Möglichkeit Fixkosten zu 

variablen Kosten umzuwandeln. Gleichzeitig können durch geringere Personalkosten 

und die Nutzung von Skaleneffekten Einsparungen erzielt werden (Lasch, 2019, S. 20). 

Unternehmen können durch Outsourcing unabhängiger vom Personalmarkt agieren 

und flexibel auf den Fachkräftemangel oder Marktveränderungen reagieren, da die 

Outsourcing-Dienstleister*innen das benötigte Personal sicherstellen. Dadurch können 

hohe Gehälter und Personalkosten vermieden werden (Schumacher, 2015, S. 48). 

Binckebanck (2011, S. 34) erläutert, dass in wirtschaftlich unsicheren Zeiten die 

Bereitschaft zur Auslagerung von Aufgaben an professionelle Dienstleister*innen 

zunimmt, da Unternehmen sich zunehmend auf eigene prioritäre Projekte 

konzentrieren müssen. In einer Untersuchung von Zitkiene & Dude (2018, S. 352) wird 

beschrieben, dass Outsourcing theoretisch in drei Hauptkategorien unterteilt werden 

kann: zur Kostenreduktion, zur Konzentration auf Kernkompetenzen und als 

Weiterentwicklung zwischen Unternehmen und Dienstleister*innen. Während in der 

Vergangenheit der Fokus vor allem auf der Kostenersparnis lag, steht heute 

zunehmend die partnerschaftliche Zusammenarbeit im Vordergrund. Dabei rücken die 

Qualität der Dienstleistungen und langfristige Beziehungen zwischen den Beteiligten 

stärker in den Fokus. Trotz der weiterhin dominierenden wirtschaftlichen Faktoren wird 

die Servicequalität immer wichtiger, um Wettbewerbsvorteile zu sichern und 

Unternehmenswachstum zu fördern. 
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 Make-Or-Buy Entscheidung 

Die Make-Or-Buy Entscheidung betrifft die Wahl zwischen der Eigenfertigung und dem 

Fremdbezug von Produkten oder Dienstleistungen in Unternehmen (Piontek, 2022, S. 

91). Die Entscheidung, ob eine Leistung selbst hergestellt oder extern beschaffen wird, 

hängt von den langfristigen Unternehmenszielen, der Gesamtstrategie und den 

aktuellen Bedingungen im Unternehmen ab (Präuer, 2017, S. 263). Make-or-Buy-

Entscheidungen haben auch soziale Auswirkungen. Wenn ein Unternehmen 

beschließt, ablösend Aufgaben nach außen an externe Dienstleister*innen zu 

vergeben, ohne neue Tätigkeiten intern zu schaffen, kann das zur Entlassung 

betroffener Mitarbeiter*innen führen (Baumann, 2014, S. 13). 

Anlässe für Make-or-Buy-Entscheidungen sind beispielsweise die Einführung von 

neuen Produkten oder Dienstleistungen. Die erste Frage, die sich hierbei stellt, ist, 

welche Aufgaben intern erledigt und welche an externe Anbieter*innen vergeben 

werden sollten. Dabei werden nicht nur die Kosten berücksichtigt, sondern auch 

Faktoren wie die Kapazitäten der Mitarbeiter*innen, die interne Ausstattung, sowie 

welche Risiken bei der Auslagerung auftreten könnten. Auch die Zuverlässigkeit und 

Abhängigkeit von externen Lieferant*innen, sowie der mögliche Verlust von Knowhow 

im Unternehmen spielen eine entscheidende Rolle (Kober, 2018, S. 64). Eine mögliche 

Herangehensweise ist, alle Tätigkeiten, die die wesentlichen Kompetenzen des 

Unternehmens nutzen, im eigenen Haus zu behalten und alle anderen auszulagern. 

Dafür müssen die zentralen Kompetenzen dafür definiert und passende externe 

Anbieter*innen für die übrigen Aufgaben gefunden werden (Dolgui & Proth, 2013, S. 

6776). Make-or-Buy-Entscheidungen können auch bei bestehenden Produkten oder 

Dienstleistungen auftreten, wenn sich die Marktbedingungen oder 

Kundenanforderungen im Laufe der Zeit ändern. Auch interne Anlässe, wie 

beispielsweise veraltete Maschinen, steigende Eigenfertigungskosten oder fehlende 

Personalqualifikationen können zu einer Auslagerung führen. Die „Make-or-Buy“-Frage 

muss regelmäßig geprüft werden, um schnell reagieren und Entscheidungen anpassen 

zu können (Baumann, 2014, S. 14). 
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• Transaktionskostentheorie 

Die Transaktionskostentheorie befasst sich mit Kosten, die bei der Abwicklung 

von Transaktionen zwischen Akteuren entstehen. Die Theorie erklärt, wie diese 

Kosten durch organisatorische Strukturen reduziert und effizienter gestaltet 

werden können (Schwaiger & Meyer, 2011, S. 116).  Bei Transaktionskosten 

handelt es sich nicht nur um den Preis der Leistung, sondern um alle Kosten, 

die während der Transaktion anfallen. Dazu zählen Anbahnungskosten 

(Recherche und Beratung), Vereinbarungskosten (Verhandlungen und 

Planung), Abwicklungskosten (Steuerung und Koordination), Kontrollkosten 

(Qualitätsüberwachung) sowie Anpassungskosten (nachträgliche Änderungen) 

(Schütt, 2006, S. 80). Die Transaktionskostentheorie wird oft als 

Analyseinstrument für die Entscheidung, ob etwas selbst erbracht, oder extern 

bezogen werden soll, herangezogen. Dabei wird analysiert, welche Option 

effizienter ist, basierend auf den erwartenden Kosten und den Risiken der 

Transaktion (Raubenheimer, 2010, S. 75).  

 

 Arten des Outsourcings 

Die Möglichkeiten des Outsourcings sind heutzutage beinahe unbegrenzt. Outsourcing 

kann als Managementinstrument angesehen werden, mit dem Ziel, den 

Unternehmenswert zu steigern. Dies geschieht durch die Verbesserung der 

Unternehmensleistung, die Reduzierung von Kosten und Risiken. Externe 

Auftragnehmer*innen, die auf bestimmte, oft nicht zum Kerngeschäft des 

Unternehmens gehörende, Aufgaben spezialisiert sind, werden dafür eingesetzt. Die 

weltweite Praxis zeigt, dass es für Unternehmen vorteilhaft ist, erfahrene 

Spezialist*innen hinzuzuziehen, um spezifische Funktionen zu übernehmen (Khalatur 

et al., 2021, S. 201–202). Im folgenden Abschnitt werden das Business Process 

Outsourcing (BPO), mit der Unterkategorie Sales Outsourcing, und das Knowledge 

Process Outsourcing (KPO) näher betrachtet. Trotz der Tatsache, dass die Literatur 

zahlreiche Kategorien des Outsourcings unterscheidet, werden ausschließlich diese 

Formen näher erläutert. Andere Kategorien werden nicht detailliert behandelt, da sie 

außerhalb des thematischen Schwerpunkts der Arbeit liegen. 
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 Business Process Outsourcing 

BPO bezieht sich auf das Auslagern von einem oder mehreren spezifischen 

Geschäftsprozessen, Methoden oder Funktionen an externe Anbieter*innen, 

zusammen mit der Informationstechnologie, die diese unterstützt. BPO legt den Fokus 

darauf, wie ein gesamter Prozess oder eine Funktion effizient durchgeführt wird – von 

der Führungskraft bis zum Endbenutzer – und weniger auf die Technologie, die diesen 

Prozess unterstützt. IT ist nur ein Bestandteil des gesamten Geschäftsprozesses 

(Halvey & Melby, S. 3-4, 2007). Der grundlegende Unterschied zwischen BPO und dem 

Überbegriff Outsourcing besteht darin, dass es nicht nur die Auslagerung einfacher 

Aufgaben umfasst, sondern komplexe Geschäftsprozesse mit strategischer Bedeutung 

und einer stärkeren Anpassung an die individuellen Anforderungen der 

Auftraggeber*innen erfordert (R. Riedl, 2003, S. 8). BPO wird durch zwei grundlegende 

Merkmale definiert: die Ausrichtung auf strategische Ziele wie Serviceverbesserung 

oder die Entwicklung neuer Geschäftsmöglichkeiten, sowie durch die individuelle 

Anpassung der Dienstleistungen an die Bedürfnisse der Auftraggeber*innen 

(Customization) aus (R. Riedl, 2003, S. 8). Die nachstehende Grafik von Statista zeigt, 

dass der BPO-Markt stetig wächst. Im Jahr 2025 wird ein Umsatz von 2,17 Milliarden 

Euro prognostiziert, was darauf hindeutet, dass immer mehr Unternehmen auf BPO 

zurückgreifen. Diese Prognose spiegelt wider, dass Outsourcing als ein wesentliches 

Tool zur Steigerung der Effizienz und Wettbewerbsfähigkeit angesehen wird. (Business 

Process Outsourcing - Österreich | Marktprognose, 2024).  
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Abbildung 1: Business Process Outsourcing - Umsatz in Österreich 
Quelle: statista.at - Business Process Outsourcing - Österreich | Marktprognose, o. J.) 
 

• Sales Outsourcing 

Die Entscheidung, bestimmte Vertriebsfunktionen auszulagern, wird von 

verschiedenen Faktoren beeinflusst. Dazu zählen Kostendruck, der Wunsch 

nach mehr Flexibilität und der Bedarf an spezifischem Fachwissen (Rogers & 

Rodrigo, 2015, S. 229). Darüber hinaus kann Vertriebsoutsourcing dabei helfen, 

sich auf Kernprozesse zu konzentrieren und dabei Effizienz und Qualität zu 

steigern. Outsourcing-Partner*innen können für den Vertrieb durch 

Skaleneffekte und optimierte Prozesse eine kosteneffiziente Kundenbetreuung 

gewährleisten. Wenn die internen Vertriebsressourcen begrenzt sind, können 

weniger profitable Kundensegmente an die Outsourcing-Partner*innen 

übergeben werden, um somit Kosten zu senken und Wachstumspotenziale 

weiterhin voll auszuschöpfen (Detroy et al., 2007, S. 168). Große Unternehmen, 

wie die BMW Bank in Deutschland, nutzen Vertriebsunterstützung durch externe 
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Dienstleister*innen, um die Effizienz zu steigern und die Kundenorientierung zu 

verbessern. Durch ein externes Call Center kann BMW gezielt Kund*innen und 

Interessent*innen nachfassen, was die Kundenbeziehung intensiviert und zu 

einer höheren Vertriebsquote führt (Bender, 2005, S. 32–33). Insbesondere 

Startups in der Entwicklungsphase lagern Vertriebsaktivitäten an externe 

Dienstleister*innen aus, aufgrund von begrenzten Ressourcen und 

mangelndem Fachwissen (Steinbruch et al., 2022, S. 231). Eine der 

bekanntesten Formen des Sales Outsourcing ist die Auslagerung der 

Telefonakquise (Blount, 2021). Dabei übernehmen externe Dienstleister*innen 

die telefonische Ansprache potenzieller Kund*innen, um Leads zu generieren 

oder Termine zu vereinbaren. Die Telefonakquise ist bis heute ein 

fundamentales Mittel zur Neukundengewinnung (Heinrich, 2020, S. 96).  

 

 Knowledge Process Outsourcing 

KPO beschreibt die Auslagerung von anspruchsvollen, wissensintensiven Aufgaben 

und Prozessen an externe Dienstleister*innen, die über spezialisierte Expertise und 

tiefgehendes Fachwissen in einem bestimmten Bereich verfügen. Dabei handelt es 

sich um Unternehmensaktivitäten, die direkt die Produktion von Wissen und Innovation 

umfassen und einen gewissen Grad an firmenspezifischen Fähigkeiten erfordern 

(Mudambi & Tallman, 2010, S. 1436). KPO umfasst die Auslagerung von Prozessen 

wie zum Beispiel Forschung und Entwicklung, Marktforschung, juristische 

Dienstleistungen, Finanzplanung und Riskomanagement. KPO-Anbieter*innen 

müssen über ausgeprägte analytische und technische Fähigkeiten, sowie eine hohe 

Spezialisierung verfügen (Plesa et al., 2018, S. 63). Ein zentraler Grund für die 

Auslagerung von solch hochkomplexen Prozessen ist der Zugang zu globalen, 

hochqualifizierten Expert*innen, der durch Outsourcing ermöglicht wird – insbesondere 

angesichts des wachsenden Fachkräftemangels (Runar Edvardsson & Durst, 2014, S. 

796).  
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 Ansätze zur Leistungssicherstellung im Outsourcing 

Zur Sicherstellung der erbrachten Leistungen externer Dienstleister*innen stehen je 

nach Art der Dienstleistung unterschiedliche Verfahren und Kennzahlen zur Verfügung. 

Dieses Kapitel fokussiert sich ausschließlich auf allgemeine Möglichkeiten zur 

Sicherstellung der Leistungen und Vereinbarungen. Eine detaillierte Betrachtung 

spezifischer Verfahren und Kennzahlen, die je nach Dienstleistung variieren, erfolgt im 

Rahmen dieser Arbeit nicht. Vertriebliche Kennzahlen, die im Outsourcing relevant 

sind, werden in einem späteren Kapitel näher erläutert.  

Der Erfolg von Outsourcing hängt maßgeblich von der sorgfältigen Gestaltung der 

einzelnen Prozesse ab. Um klare Erwartungen und Anforderungen zu definieren, 

werden in der Regel Outsourcing-Verträge und Vereinbarungen zwischen 

Unternehmen und Dienstleister*innen geschlossen, die die Rahmenbedingungen der 

Zusammenarbeit präzise festlegen (Mauch, 2007, S. 144). „Unerlässlich ist eine 

ständige Kontrolle der Einhaltung der Ziele im Regelbetrieb. Laufende Soll-Ist-

Kontrollen stellen sicher, dass die externalisierten Funktionen reibungslos erbracht 

werden“ (Gross et al., 2006, S. 166). Eine Studie aus 2019 hat belegt, dass die 

Leistungserbringung der Outsourcing-Dienstleister*innen jedoch auch vom Verhalten 

des beziehenden Unternehmens abhängig ist (Akkermans et al., 2019, S. 22). 

Nachstehend werden die wichtigsten Ansätze zur Überwachung der Leistung im 

Outsourcing vorgestellt: 

• Service Level Agreements             

Service Level Agreements (SLAs) sind Vereinbarungen, die klare Regeln und 

Richtlinien für die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Outsourcing-

Dienstleister*innen festlegen. SLAs definieren, welche Leistungen, in welcher 

Qualität und zu welchen Bedingungen erbracht werden müssen. Außerdem 

regeln sie, welche Voraussetzungen die Auftraggeber*innen schaffen müssen, 

um den Dienstleister*innen die erfolgreiche Leistungserbringung zu 

ermöglichen. SLAs bieten damit eine messbare Grundlage für die Auslagerung 

von Dienstleistungen (Gross et al., 2007, S. 156). 
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• Performance Based Contracts 

Performance Based Contracts (PBCs) sind Verträge, die durch festgelegte 

Messgrößen und Anreize sicherstellen, dass die Leistung der Outsourcing-

Dienstleister*innen mit den Zielen des Unternehmens übereinstimmt (Fitoussi & 

Gurbaxani, 2012, S. 2). Dazu gehören Zahlungssysteme, die Belohnungen oder 

Risiken einbeziehen, regelmäßige Überprüfung von Budgets und der Aufbau 

von Vertrauen sowie der Austausch von Wissen zwischen den beteiligten 

Parteien (Ahmed, 2019, S. 562). 

 

• Monitoring mittels Key Performance Indicators  

Key Performance Indicators (KPIs) spielen eine große Rolle bei der 

Sicherstellung des Erfolgs von Outsourcing-Dienstleistungen (Akkermans et al., 

2019, S. 22). Durch die Verwendung sorgfältig ausgewählter KPIs, die an die 

spezifischen Anforderungen und Ziele der Organisation angepasst sind, kann 

nachhaltiges Outsourcing betrieben werden, da diese Indikatoren nicht nur die 

Leistung überwachen, sondern auch Transparenz schaffen und mögliche 

Risiken frühzeitig aufzeigen (Bagher & MacKerron, 2018, S. 55). 

 

 Risiken und Herausforderungen 

Neben den viele Vorteilen, die durch Outsourcing erlangt werden können, bringt die 

Auslagerung auch zahlreiche Risiken mit sich. Potenzielle Herausforderungen sind die 

Steigung der Transaktionskosten und die unsichere Planbarkeit langfristiger Kosten, 

sowie der Kontrollverlust, wenn Unternehmen nicht ausreichend Einfluss auf die 

ausgelagerten Prozesse nehmen können. Besonders kritisch ist darüber hinaus der 

Verlust von firmenspezifischem Wissen, da dies die strategische Anpassungsfähigkeit 

auf lange Sicht schädigen kann (Bruch, 2013, S. 37).  Outsourcing kann in 

Unternehmen zu Stellenabbau und damit verbunden zu einer erhöhten Arbeitslosigkeit 

führen, insbesondere wenn Aufgaben und Tätigkeiten ausgelagert werden, die zuvor 

intern erledigt wurden. Werden wichtige Geschäftsbereiche an andere geografische 

Standorte ausgelagert, insbesondere in Länder mit einer anderen Kultur und Bildung, 

so kann die Qualität der Leistungen stark beeinträchtigt werden (Doval, 2016, S. 82–
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83). Das Risiko des Knowhow-Verlusts und der Abhängigkeit, sowie das Principal-

Agent-Problem werden nun im folgenden Abschnitt näher erläutert.  

 Verlust von Knowhow und Abhängigkeit 

Die Auslagerung von gesamten Geschäftsfeldern kann zu einem Verlust von Knowhow 

führen, da Informationen über Prozesse und Arbeitsabläufe an die Outsourcing-

Partner*innen übergehen. Damit steigt auch die Abhängigkeit zu den Outsourcing-

Dienstleister*innen (Sobek, 2010, S. 43). Diese Abhängigkeit ist nur schwer 

aufzulösen, da das Knowhow bereits an die Dienstleister*innen übergegangen ist, und 

somit die Wiederaufnahme der Prozesse erschwert, was sich langfristig negativ auf die 

Unternehmensentwicklung auswirken kann (Hermes, 2005, S. 22–23). Gleichzeitig 

besteht die Gefahr, dass wertvolles Markt- und Kundenwissen verloren geht. Da im 

Vertriebsoutsourcing, die Outsourcing-Partner*innen direkten Kontakt zu den 

Kunden*innen haben und Marktveränderungen unmittelbar wahrnehmen, kann es 

passieren, dass wichtige Informationen nicht vollständig an das Unternehmen 

zurückfließen. Dies könnte langfristig dazu führen, dass die Organisation weniger 

Einblicke in Kundenbedürfnisse und Markttrends hat, was strategische 

Entscheidungen erschweren kann (Detroy et al., 2007, S. 171). 

 Principal Agent Problem 

Das Principal-Agent-Problem entsteht, wenn Auftraggeber*innen (Principal) Aufgaben 

an eine nachgeordnete Person (Agent*in) delegieren, die in der Regel besser über die 

spezifische Arbeit informiert sind als die Auftraggeber*innen selbst. Meist verfolgen die 

Agent*innen dabei eigene Ziele, die nicht mit den Interessen des Principals 

übereinstimmen. Das Problem besteht darin, das Verhalten der Agent*innen so zu 

steuern, dass trotz dieser Informationsungleichheit und Zielkonflikte ein optimales 

Ergebnis aus Sicht des Principals erzielt wird (Dierkes & Schäfer, 2008, S. 19). Beim 

Outsourcing ist es entscheidend, dass die Dienstleister*innen im besten Interesse der 

Auftraggeber*innen agieren. Daher sollten die Auftraggeber*innen geeignete Anreize 

schaffen und diese klar in effizienten Outsourcing-Verträgen festlegen (Gellings, 2006, 

S. 40). 
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 best practice Beispiele 

Nachstehend wird Outsourcing im Bankensektor allgemein beschrieben, um einen 

Überblick über die typischen Anwendungsbereiche zu geben und dient dazu, sich 

Outsourcing innerhalb einer Organisation besser vorstellen zu können. Anschließend 

wird IT-Outsourcing am konkreten Beispiel der Lufthansa detailliert dargestellt, um die 

praktische Umsetzung und Best Practices in einem realen Szenario zu 

veranschaulichen. 

 Outsourcing im Bankensektor  

Im Zuge von Konsolidierungen haben sich die Wertschöpfungsketten der Banken in 

den vergangenen Jahren stark aufgelöst. Banken fokussieren sich verstärkt auf ihre 

Kernkompetenzen und lagern andere Prozesse aus. Dabei hat die Bereitschaft zur 

Zusammenarbeit mit spezialisierten Anbieter*innen deutlich zugenommen (G. R. Riedl, 

2013, S. 389). Die zentralen Bereiche der Bankaktivitäten – Vertrieb, 

Produktentwicklung und Abwicklung – werden zunehmend neu organisiert. Im Vertrieb 

stehen die Pflege von Kundenbeziehungen und die Vertriebsunterstützung im Fokus. 

In der Produktentwicklung liegt der Schwerpunkt auf Differenzierung und einer 

verkürzten Markteinführungszeit („Time to Market“), während in der Abwicklung die 

Optimierung von Kernbankprozessen und Kosteneffizienz Priorität haben. Um die 

Effizienz weiter zu steigern, werden Aufgaben in diesen Bereichen verstärkt an externe 

Spezialist*innen ausgelagert. Business Process Outsourcing (BPO) gilt dabei als ein 

entscheidender Schritt, um Kosten zu reduzieren und gleichzeitig die Erträge zu 

erhöhen. Banken reorganisieren ihre Wertschöpfungsketten, konzentrieren sich auf 

ihre Kernkompetenzen und sichern so langfristig ihre Wettbewerbsfähigkeit (Kaib, 

2009, S. 8). 

 Lufthansa und IBM 

2014 wurde bekanntgegeben, dass IBM die gesamten IT-Leistungen und den 

Geschäftsbereich Infrastruktur des Lufthansa-Konzerns übernimmt (Cloer, 2014). Seit 

Beginn der Auslagerung arbeitet IBM stets an Lösungen, die das Serviceerlebnis der 

Lufhansa-Kund*innen verbessern sollen. Um das Bodenpersonal zu entlasten und den 
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Informationsaustausch zu erleichtern, wurde eine Lösung entwickelt, die 

Mitarbeiter*innen Echtzeitinformationen zu Flügen liefert. Diese Entwicklung fördert die 

Effizienz des Flugbetriebs und die Produktivität des Bodenpersonals und führt zu einem 

reibungsloseren Passagiererlebnis, welches die Kundenzufriedenheit erhöht (IBM iX, 

o. J.). Im Jahr 2019 wurde berichtet, dass der Schwerpunkt auf Anwendungen zur 

Optimierung des Kundenservice und des Vertriebs liegt, wobei Künstliche Intelligenz 

integriert wird, um Prozesse effizienter zu gestalten und die Servicequalität zu steigern 

(IBM Deutschland GmbH, 2019). 

3. Der B2B-Vertrieb 

Der B2B-Vertrieb beschreibt eine Geschäftsbeziehung zwischen zwei Unternehmen 

und unterscheidet sich vom B2C-Vertrieb vor allem durch den Absatz von Produkten 

und Dienstleistungen an andere Unternehmen, Großhändler oder Organisationen, 

anstatt an Endverbraucher*innen (Kreutzer et al., 2020, S. 20). Im B2B-Markt, werden 

Geschäfte oft in größeren Mengen und mit höheren Werten abgeschlossen als am 

B2C-Markt (Kotler et al., 2015, S. 236). Das Kaufverhalten im B2B-Bereich ist 

komplexer und wird von rationalen Kriterien, wie zum Beispiel Preis und Leistung, 

sowie von emotionalen Kriterien, wie Vertrauen, beeinflusst (Seebacher, 2021, S. 337).  

Das folgende Kapitel behandelt die Grundlagen des B2B-Vertriebs und legt dabei den 

Schwerpunkt auf das B2B-Projektgeschäft.  

 Grundlagen des B2B-Vertriebs 

Im B2B-Vertrieb sind die Wertschöpfungsprozesse von Anbieter*innen und 

Nachfrager*innen eng miteinander verbunden. Anbieter*innen liefern Produkte oder 

Dienstleistungen, die von Nachfrager*innen für ihre eigenen Prozesse genutzt werden. 

Anhand der Wertschöpfungskette nach Porter ist erkenntlich, dass Unternehmen aus 

primären Prozessen bestehen, wie beispielsweise Produktion, Logistik und Vertrieb, 

welche durch unterstützende Bereiche wie Technologie und Infrastruktur begleitet 

werden. Der B2B-Vertrieb verbindet Anbieter*innen und Nachfrager*innen und trägt 

wesentlich dazu bei, die Ziele des Unternehmens zu erreichen (Kleinaltenkamp & 

Plinke, 2011, S. 193). Daher baut im Gegensatz zum B2C-Vertrieb, der auf 
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zielgerichtete Massenkommunikation ausgelegt ist, der B2B-Vertrieb stark auf 

persönlichen und individuellen Geschäftsbeziehungen auf (Römmelt, 2021, S. 12). 

 aktuelle Einflüsse und Digitalisierung im B2B-Vertrieb 

„Disruptive Veränderungen – getrieben durch die zunehmende Digitalisierung 

sämtlicher Gesellschafts- und Wirtschaftsbereiche – zwingen mittelständische 

Unternehmen immer stärker dazu, dem Vertrieb eine strategische Rolle im 

Unternehmen einzuräumen“ (Scheed & Scherer, 2018, S. 1). Die Digitalisierung und 

der zunehmende Einsatz von Internettechnologien beeinflussen die Entwicklung des 

B2B-Marktes weltweit, was zu einer Anpassung des Vertriebsprozesses in Bezug auf 

Online-Plattformen und digitale Tools führt (Brezhneva & Petruchina, 2020, S. 74). Die 

Nutzung digitaler Tools im B2B-Bereich wurde durch die COVID-19-Pandemie noch 

einmal beschleunigt, wodurch sich das Kaufverhalten deutlich verändert hat (Fuciu & 

Dragomir, 2021, S. 138). Neue Wettbewerber*innen mit innovativen 

Geschäftsmodellen und die wachsende Kompetenz der Kunden*innen erfordern eine 

Anpassung der Vertriebsstrategien. Vorreiterunternehmen nutzen digitale 

Technologien und Automatisierung, um Prozesse effizienter zu gestalten, den 

Kundenwert zu erhöhen und Kosten zu senken. Studien zeigen, dass solche 

Unternehmen deutlich schneller wachsen und ihre Vertriebsproduktivität 

überdurchschnittlich steigern. Digitalisierung und Automatisierung sind daher zentrale 

Treiber für Wettbewerbsfähigkeit im B2B-Vertrieb (Hannig, 2017, S. 308). Eine 

besonders effektive Anpassung an die Herausforderungen der Digitalisierung ist die 

Einführung einer hybriden Vertriebsstruktur. Diese kombiniert die Vorteile einzelner 

Vertriebsansätze und ermöglicht es Unternehmen, verschiedene Märkte mit 

verschiedenen Produkten oder Dienstleistungen zu bedienen und bietet gleichzeitig die 

nötige Anpassungsfähigkeit, um in einem digitalisierten Umfeld den gestiegenen 

Anforderungen gerecht zu werden (Ingram et al., 2021, S. 90–91).   

 Sales Automation und KI im B2B-Vertrieb 

Sales Automation ermöglicht es, durch den Einsatz bestimmter Tools, die gesamte 

Customer Journey zu planen und vollständig zu automatisieren, was zu einer enormen 

Effizienzsteigerung führt. Traditionellerweise wird im B2B-Vertrieb der Ansatz „High 
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Touch, Low Tech“ verfolgt, was bedeutet, dass die persönliche und individuelle 

Beratung im Vordergrund steht. Dennoch zeigt die Praxis, dass im B2B-Vertrieb 

einfache Prozesse zunehmend standardisiert und automatisiert werden können 

(Scheed & Scherer, 2018, S. 111). Neue Technologien wie KI, Chatbots, Social Media 

und fortschrittliche Analysen schaffen personalisierte Interaktionen mit B2B-

Kund*innen, fördern eine effektivere Kommunikation und wirken sich positiv auf das 

Kaufverhalten aus (Fuciu & Dragomir, 2021, S. 140). Insbesondere KI ermöglicht es, 

dem Vertrieb Einblicke in das Kundenverhalten zu gewähren, und auf dieser Grundlage 

maßgeschneiderte Maßnahmen umzusetzen, welche die Cross- und Upselling-

Potenziale steigern. Auch in der Neukundengewinnung spielt KI eine entscheidende 

Rolle, indem sie gezielt zur Ansprache potenzieller Kund*innen und zur Kostensenkung 

eingesetzt wird. Die Nutzung von KI im B2B-Vertrieb wird somit zunehmend vielseitiger 

und effektiver (Lichtenthaler, 2021, S. 273). 

 Effizienz im B2B-Vertrieb 

Effizienz im Vertrieb basiert auf der Voraussetzung der Effektivität. Effektivität 

bedeutet, dass der Vertrieb in der Lage ist, die angestrebten Ergebnisse – wie das 

Generieren von Umsätzen – zu erreichen. Ohne Effektivität kann keine Effizienz 

erreicht werden. Effizienz im Vertrieb geht über die reine Zielerreichung hinaus und 

bedeutet, dass Nutzen mit minimalem Ressourceneinsatz geschaffen wird, während 

gleichzeitig sichergestellt wird, dass dieser Nutzen groß genug ist, um 

Kaufentscheidungen auszulösen (Dietzel, 2013, S. 43). Scheinbare Erfolge, wie 

höhere Kontaktzahlen oder mehr Angebote, können den Blick auf die tatsächliche 

Effizienz verzerren. Entscheidend ist jedoch das Verhältnis von Kosten zu Erlösen, um 

zu beurteilen, ob Maßnahmen wirklich zur Zielerreichung beitragen. 

Vertriebsmanager*innen haben oft die Schwierigkeit, die Effizienz ihrer Maßnahmen 

korrekt einzuschätzen. Veränderungen werden selten bemerkt, und Ergebnisse 

vergangener Maßnahmen sind häufig unbekannt. Während Bereiche wie 

Werbewirkung gut messbar sind, bleiben andere, wie Produkt- oder 

Verpackungsänderungen, oft unzureichend erfasst (Kühnapfel, 2017, S. 166).  Oft wird 

der Umsatz als zentrale Größe zur Messung des Vertriebs angewandt. Der Umsatz gilt 
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allerdings als Endergebnis des gesamten Vertriebsprozesses und lässt sich 

rückwirkend nicht mehr beeinflussen. Besonders bei längeren Verkaufszyklen ist es 

daher entscheidend, frühzeitig Maßnahmen zu ergreifen. Mithilfe von Kennzahlen kann 

der erwartete Erfolg sowie die Effizienz des Vertriebsprozesses kontinuierlich bewertet 

werden (Biesel & Hame, 2018, S. 168). Kennzahlen ermöglichen es, die Effizienz zu 

analysieren und zu steuern, indem sie den Ressourceneinsatz messbar und 

vergleichbar machen (Kühnapfel, 2021, S. 1). Die einzelnen Kennzahlen zur 

Erfolgsmessung werden in einem späteren Kapitel näher erläutert.  

 B2B-Geschäftstypen: das Projektgeschäft 

In der Literatur gibt es unzählige Typologisierungen und Beschreibungen von B2B-

Geschäften (Scheed & Scherer, 2018, S. 10). Die Geschäftsfeldtypologie nach 

Backhaus ist ein etabliertes Konzept im Industriegütermarketing und teilt die 

verschiedenen Arten von Transaktionen in einheitliche Gruppen. Backhaus 

unterscheidet die einzelnen Geschäftsfelder aufgrund deren jeweiligen 

Kundenanforderungen sowie Marktcharakteristika (Backhaus & Voeth, 2011, S. 185). 

Die nachstehende Grafik stellt die einzelnen Geschäftsfelder und deren Einordnung 

anhand von Transkations- und Kundenausrichtung dar. Auf der X-Achse wird zwischen 

Einzelkund*innen und Kaufsegmenten unterschieden. Die Y-Achse unterscheidet 

zwischen Einzeltransaktionen und Kaufverbünden. Die dahinterstehende 

Vertriebsorganisation, sowie die strategische Gestaltung und Ausrichtung der 

Vertriebsaufgaben hängen stark vom bestimmten Geschäftstyp ab (Scheed & Scherer, 

2018, S. 1).  
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Abbildung 2: Geschäftsfeldtypologie nach Backhaus 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Backhaus & Voeth (2014, S. 217) 
 

 Merkmale und Besonderheiten des B2B-Projektgeschäfts 

Das Projektgeschäft ist durch maßgeschneiderte Lösungen für Kund*innen 

gekennzeichnet, die oft nur einmalig in dieser Form umgesetzt werden, was jede 

Transaktion einzigartig macht. Der Verkauf von Individuallösungen steht im Mittelpunkt, 

wobei lange Entscheidungsprozesse eine zentrale Rolle spielen und häufig durch 

mehrere Verhandlungsrunden geprägt sind (Backhaus & Voeth, 2014, S. 217) Der 

Verkaufsprozess ist häufig zeitaufwendig, da er umfangreiche Planungs- und 

Abstimmungsphasen erfordert, bevor die tatsächliche Umsetzung beginnt. Die 

nachfolgende Kundenzufriedenheit und -bindung hängen dabei stark von der Qualität 
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der erbrachten Leistungen ab (Scheed & Scherer, 2018, S. 11). In vorliegender Arbeit 

wird das Projektgeschäft als die Bereitstellung individueller Produkte, Dienstleistungen 

oder Lösungen definiert, die speziell auf die Bedürfnisse einzelner Kunden*innen 

zugeschnitten sind und oft nur einmalig in dieser Form umgesetzt werden. Diese 

Definition umfasst sowohl beratungsintensive Dienstleistungen oder Lösungen als 

auch Projekte, bei denen der Kunde eng in den Entwicklungsprozess eingebunden ist, 

wodurch jede Transaktion einzigartig wird.  

 Herausforderungen im Sales-Prozess 

Im B2B-Projektgeschäft sind die Prozesse und Verkaufszyklen oft komplex und 

erfordern die Zusammenarbeit mehrerer Beteiligter. Eine enge Kundenbeziehung, ein 

kontinuierlicher Austausch sowie eine abgestimmte interne Koordination sind dabei 

essenziell. Sowohl Kund*innen als auch Lieferant*innen stehen unter wachsendem 

Druck, ihre Abläufe zu vereinfachen und effektiver aufeinander abzustimmen (Koelle 

et al., 2020, S. 1189). Vertrauen spielt hierbei eine zentrale Rolle für eine erfolgreiche 

Geschäftsbeziehung und Partnerschaft. Es entsteht durch klare Zielsetzungen, offene 

Kommunikation und effektive Konfliktlösungsmechanismen (Anderson & Narus, 1990, 

S. 56). Darüber hinaus verfügen Kund*innen im B2B-Bereich häufig über ein Buying 

Center, in dem mehrere Entscheidungsträger mit unterschiedlichen Bedürfnissen und 

Prioritäten vertreten sind, was die Abstimmung und Ansprache zusätzlich erschwert 

(Kotler et al., 2015, S. 241). 

 Anforderungen an Sales-Teams 

B2B-Vertriebsmanager*innen müssen verstehen, wie verschiedene Beziehungen und 

Einflüsse den Vertrieb und die Wertschöpfung beeinflussen (Brezhneva & Petruchina, 

2020, S. 74). Vertriebsteams stehen vor der der Herausforderung, sich stärker an den 

individuellen Kundenbedürfnissen zu orientieren und neben aktuellen 

Herausforderungen auch zukünftige Anforderungen proaktiv berücksichtigen. Dies 

erfordert strategisches Denken und flexible Anpassung an neue Entwicklungen 

(Scheed & Scherer, 2018, S. 225). Da Käufer*innen in vielen Fällen ein Risiko 

wahrnehmen, muss dieses durch gezielte Gestaltung der Kontaktpunkte, sogenannten 

Touchpoints, reduziert werden. Zudem hat jedes Mitglied des Buying Centers eigene 
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Anforderungen. Daher sollten die Touchpoints so gewählt werden, dass sie auf die 

individuellen Kriterien der Beteiligten eingehen (Seebacher, 2021, S. 337). Inhalte 

müssen individuell an die Bedürfnisse angepasst und über verschiedene Kanäle 

konsistent kommuniziert werden. Dies erfordert von Sales-Teams ein hohes Maß an 

Flexibilität, Kommunikationskompetenz und strategischer Planung (Fuciu & Dragomir, 

2021, S. 140). 

4. Neukundenakquise im B2B-Bereich 

„Unter Kundengewinnung werden alle unternehmerischen, vor allem kommunikativen, 

werblichen und/oder vertrieblichen Maßnahmen verstanden, die einen Nicht-Kunden 

(keinen ehemaligen, passiven Kunden) zu einem ersten Kauf, einer Bestellung oder 

einem Vertragsabschluss führen“ (Holland, 2014, S. 74). Neukundenakquise wird von 

vielen Unternehmen in vielen Fällen vernachlässigt, da der Fokus auf der Bindung 

bestehender Kund*innen liegt. Grund dafür ist, dass die Gewinnung eines einzigen 

neuen Kunden bis zu achtmal teurer sein kann, als der Ausbau einer bestehenden 

Kundenbeziehung. Dennoch stoßen Unternehmen an Grenzen, wenn das Potenzial 

bei Bestandskund*innen ausgeschöpft ist und keine weiteren Preissteigerungen 

möglich sind. In solchen Fällen wird die Neukundenakquise zu einem entscheidenden 

Hebel für weiteres Wachstum (Helmke et al., 2024, S. 22). Zudem ist die Gewinnung 

neuer Kund*innen für Unternehmen ein entscheidender Bestandteil des Vertriebs, da 

jährlich ein Kundenabgang zwischen 10 und 15 Prozent zu verzeichnen ist. Dieser 

Kundenabgang ist meist äußeren Umständen zurückzuführen, die von 

Vertriebsmitarbeiter*innen kaum beeinflusst werden können. Daher wird die 

Gewinnung neuer Kund*innen zunehmend wichtiger, sowohl für den langfristigen 

Bestand des Unternehmens als auch für den Erfolg des Vertriebsteams (Fink, 2014, S. 

13). Im folgenden Kapitel werden verschiedene Strategien der Neukundenakquise 

vorgestellt und der Vertriebsprozess anhand des Sales Cycles erläutert. Zudem wird 

die Leadgenerierung und das gesamte Leadmanagement sowie die Erfolgsmessung 

durch KPIs behandelt, um einen umfassenden Überblick über effektive Ansätze zur 

Neukundenakquise zu bieten. 
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 Strategien 

Die Vertriebsstrategie basiert auf der Unternehmensstrategie und gibt vor, wie 

Ressourcen eingesetzt werden, um Kund*innen und Märkte zu bearbeiten. Um auf 

Marktveränderungen reagieren zu können, muss diese flexibel gestaltet und an den 

Bedürfnissen der Kund*innen ausgerichtet sein (Hofbauer & Hellwig, 2016, S. 86). 

Heutzutage erwarten Kund*innen eine individuelle Betreuung und wechseln schneller 

die Anbieter*innen, wenn ihre Anforderungen nicht erfüllt werden. Unternehmen 

müssen flexibel agieren und begrenzte Ressourcen effektiv einsetzen, um gezielt auf 

die Bedürfnisse der Kund*innen einzugehen und somit langfristige Bindungen und 

Loyalität aufzubauen (Schuler & Haller, 2008, S. 31). Um Neukund*innen erfolgreich 

zu gewinnen, braucht es klare Ziele und eine gut durchdachte Strategie. Wichtige 

Schritte, die dabei vorab getroffen werden müssen, sind die Definition der 

Zielkund*innen, das Festlegen von Akquisezielen sowie die Auswahl passender 

Zielbranchen und Unique Selling Propositions (USPs). Mit einer systematischen 

Herangehensweise können Unternehmen die Neukundengewinnung gezielt planen, 

steuern und verbessern (Helmke et al., 2024, S. 23). Eine erfolgreiche Strategie zur 

Neukundengewinnung beginnt damit, die eigene Position und Haltung zu überdenken 

sowie die Stärken und Schwächen der eigenen Organisation und des Wettbewerbs zu 

analysieren (Reusche & Reichert, 2017b, S. 9). Des Weiteren hängt die Auswahl der 

richtigen Strategie, von der Art der geplanten Aktivitäten ab, die zu bestimmten 

Zeitpunkten und in bestimmter Reihenfolge durchgeführt werden sollen. Die Anzahl der 

benötigten Aktivitäten für die Neukundengewinnung kann vom gewünschten Ziel aus 

rückwärts geplant werden. Die Planung beginnt mit der Festlegung der angestrebten 

Anzahl neuer Kund*innen. Anschließend wird ermittelt, wie viele potenzielle 

Kund*innen insgesamt kontaktiert werden müssen, um dieses Ziel zu erreichen. Dabei 

ist es wichtig zu beachten, dass deutlich mehr potenzielle Kund*innen angesprochen 

werden müssen, da nicht jeder Kontakt erfolgreich sein wird und die Erfolgsquote in 

der Neukundenakquise meist unter 100 % liegt (Pepels, 2008, S. 24). Im Gesamtbild 

wird differenziert zwischen „Push“ und „Pull“-Strategien. Die „Push“-Strategie zeichnet 

sich durch proaktive Maßnahmen aus, bei denen der erste Kundenkontakt gezielt vom 

Unternehmen initiiert wird. Instrumente wie persönlicher Vertrieb, Kaltakquise oder 
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Messeauftritte zielen darauf ab, Kund*innen direkt anzusprechen und sie zum Kauf 

eines Produkts oder einer Dienstleistung zu bewegen. Die „Pull“-Strategie hingegen, 

zielt darauf ab, durch passive Maßnahmen, wie beispielsweise Content-Marketing, 

Whitepaper und Webinare bei Kund*innen Interesse zu wecken (Kotler et al., 2015, S. 

825; Kreutzer, 2017, S. 322). Nachstehend werden bewährte Inbound, Outbound und 

Account Based Strategien und Methoden zur Neukundenakquise vorgestellt.  

 Outbound Marketing 

„Outbound ist eines der wichtigsten Instrumente zur Kundengewinnung, -pflege und -

bindung“ (Krumm & Geissler, 2010, S. 13). Zu Outbound-Aktivitäten zählen klassische 

Maßnahmen wie Newsletter, Mailings, oder telefonische Akquise, die darauf abzielen, 

potenzielle Kund*innen direkt anzusprechen. Dabei wird versucht aktiv 

Aufmerksamkeit und Interesse zu wecken (Schuster, 2012, S. 16). Der Fokus liegt 

darauf, Kund*innen aktiv zu bespielen und einen ganzheitlichen Service anzubieten. 

Dabei soll eine starke Bindung zum Unternehmen aufgebaut werden, die es den 

Kund*innen ermöglicht, ihre Wünsche einzubringen und die angebotenen Leistungen 

kontinuierlich und aktiv zu nutzen (Krumm & Geissler, 2010, S. 13). Das Outbound-

Telemarketing ist eine der bekanntesten Methoden, bei der potenzielle Kund*innen 

durch das Unternehmen kontaktiert werden, um Produkte oder Dienstleistungen 

anzubieten, oder Informationen zu erfragen. Besonders im B2B-Bereich wird es für 

Terminvereinbarungen, oder Nachfassaktionen eingesetzt (Lippold, 2015, S. 242). 

Eine quantitative Studie von 2024 zeigt, dass Telemarketing häufig in der 

Bankenbranche eingesetzt wird, da es eine effektive Methode zur Kundengewinnung 

darstellt und die Akquise um bis zu 28 % steigern kann. Voraussetzung für den Erfolg 

ist jedoch eine strategische und sorgfältige Umsetzung, einschließlich der 

Personalisierung an die Zielgruppe und die Qualität der Kampagne (Basha, 2024, S. 

142). Innerhalb des Unternehmens erfordern Outbound-Maßnahmen eine 

eigenständige Organisation und dürfen nicht als Nebenaufgabe betrachtet werden, da 

diese sonst neben den Hauptaktivitäten untergehen. Für den Erfolg von Outbound-

Aktivitäten sind eine klare Struktur und Planung notwendig, die speziell auf diese 

Tätigkeit ausgerichtet ist. Zudem ist es wichtig, dass die Vertriebsleitung die Einführung 

ernsthaft unterstützt und fördert (Schuler & Haller, 2008, S. 116–117). Eine weitere 
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Herausforderung, die bei Outbound-Aktivitäten auftreten kann ist die Überflutung und 

Übersättigung durch Werbebotschaften, wodurch diese stark an Wirkung verlieren, da 

viele Empfänger*innen sie inzwischen gezielt ausblenden und ablehnen (Schuster, 

2012, S. 16). 

 Inbound Marketing 

„Inbound setzt darauf, Menschen in ihrem individuellen Kaufprozess partnerschaftlich 

zu begleiten, Vertrauen zu bilden und eine langfristige Kundenbeziehung aufzubauen“ 

(Schlömer & Schlömer, 2020, S. 29). Für Unternehmen wird es immer schwieriger, die 

Aufmerksamkeit von Kund*innen durch Outbound-Aktivitäten wie Kaltakquise oder 

Massenwerbung zu gewinnen, daher werden Inbound-Methoden immer wichtiger für 

die Neukundengewinnung (Patel, & Rohra, 2024, S. 1). Statt Kund*innen mit 

klassischen Werbemaßnahmen zu bespielen, bieten Inbound-Aktivitäten die 

Lösungen, die potenzielle Kund*innen aktiv suchen. Somit werden hochwertige Leads 

organisch generiert, wodurch langfristige Beziehungen aufgebaut werden können 

(Schlömer & Schlömer, 2020, S. 40). Besonders die Kundenansprache über Social 

Media Marketing ist zu einem wichtigen Bestandteil von Inbound-Strategien geworden. 

Dabei wird nicht nur der Verkaufsprozess, sondern auch der Kaufprozess unterstützt. 

Social Media kann Unternehmen dabei helfen, ihre Kommunikation zu verbessern, 

indem es den Wissensaustausch erleichtert und die Interaktion durch moderne 

Technologien fördert und unterstützt (Rudi et al., 2024, S. 1543). Weitere Inbound-

Maßnahmen, die gezielt zur Kundengewinnung eingesetzt werden sind 

Suchmaschinenmarketing, Blogs, Content-Marketing, Public Relations, E-Mail-

Marketing, Landingpages, Lead Management und Conversion Optimierung (Schwarz, 

2015). Modernes Inbound-Marketing verfolgt einen Ansatz, der nicht mehr darauf 

abzielt, Kund*innen etwas zu verkaufen oder anzubieten, sondern hin zu einem Ansatz, 

der darauf ausgerichtet ist, Kund*innen durch hilfreiche Inhalte zu unterstützen und 

echten Mehrwert zu schaffen. Es geht darum, mit hilfreichen Inhalten Vertrauen 

aufzubauen und langfristige Kundenbeziehungen zu generieren (Patel, & Rohra, 2024, 

S. 1–2). 
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 Account Based Marketing 

Account Based Marketing (ABM) ist eine Marketing- und Vertriebsstrategie im B2B-

Bereich, die darauf abzielt, strategisch ausgewählte, wichtige Unternehmen gezielt 

anzusprechen, anstatt eine breite Zielgruppe zu adressieren. Ziel ist es, so viele 

detaillierte Informationen über diese Unternehmen zu sammeln, um passgenaue 

Angebote und Lösungen für ihre spezifischen Bedürfnisse zu entwickeln (Seebacher, 

2021, S. 480–481). Hierbei wird das Angebot und die gesamte 

Unternehmenskommunikation entlang der einzelnen Touchpoints der Customer 

Journey ausgerichtet und angepasst. Der Fokus auf den Kundennutzen soll dazu 

beitragen, die Wahrscheinlichkeit von Dealabschlüssen zu erhöhen und somit das 

Umsatzwachstum zu steigern (Côté & Burda, 2022, S. 74). 

 Sales Cycle 

Um zu verstehen, wie aus potenziellen Interessent*innen zahlende Kund*innen 

werden, ist es wichtig die notwendigen Phasen und Maßnahmen im Vertriebsteam 

abzubilden. Organisationen verfolgen verschiedene Ansätze, um das interne 

Management der Interessent*innen zu verbessern und somit die Zahl der Abschlüsse 

zu steigern. Die einzelnen Maßnahmen werden heutzutage stark durch künstliche 

Intelligenz und neue Technologien beeinflusst (Kumar Pandiya, 2020, S. 3005). Der 

Sales Cycle, oder auch Vertriebszyklus, beschreibt alle Phasen und Maßnahmen, von 

dem ersten Kontakt mit Kund*innen, bis zum Abschluss des Auftrags. Der Sales Cycle 

kann aus wenigen oder vielen Phasen bestehen und sollte so gestaltet sein, dass er 

den Prozess für die jeweiligen Produkte oder Dienstleistungen leicht verständlich 

macht. Er hilft dabei, den Ablauf zu überprüfen, Probleme zu erkennen und 

Verbesserungen umzusetzen. Typische Schritte sind die Leadgenerierung, die 

Leadqualifizierung und der Erstkontakt, das Verkaufsgespräch und die 

Bedarfsermittlung, gefolgt von der Angebotslegung, der Verhandlung und dem 

Abschluss. Ist der Sales Cycle abgeschlossen, so folgen Kundenbindungs- und 

Betreuungsmaßnahmen (Hofbauer & Hellwig, 2016, S. 16).  
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Abbildung 3: Sales Cycle nach Winkelmann 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Winkelmann (2013, S. 225) 
 

 Leadgenerierung- und management 

Die gezielte Auswahl der richtigen Unternehmen bildet die Grundlage, um erfolgreich 

in der Neukundengewinnung zu sein und Vertriebserfolge zu erzielen. Wird dieser 

Schritt ungenau durchgeführt, so wirkt sich das negativ auf alle folgenden Phasen und 

Maßnahmen im Sales Cycle aus (Hofbauer & Hellwig, 2016, S. 19). Unter „Lead“ sind 

potenzielle Neukund*innen zu verstehen, die Interesse an den angebotenen Produkten 

oder Dienstleistungen zeigen. Das Leadmanagement ist der Überbegriff für alle 
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Prozesse, die darauf abzielen, Interessent*innen anzusprechen und in qualifizierte 

Leads umzuwandeln (Vossebein et al., 2024, S. 5–6). Zudem erfolgt im 

Leadmanagement eine klare Definition der Zielgruppe und der Wunschkund*innen, 

gefolgt von der Untersuchung, wie die Zielgruppe nach Informationen sucht. Darauf 

basierend erfolgt die Entwicklung von relevanten Inhalten, die die Zielgruppe 

ansprechen. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Identifikation aller relevanten 

Kundenkontaktpunkte, um die Zielgruppe effektiv zu erreichen. Um Leads zu 

generieren werden Inbound- und Outbound-Maßnahmen angewandt (Schwarz, 2020, 

S. 118). Die Maßnahmen können mit dem Einsatz von Customer Relationship 

Managament (CRM)-Systemen weitgehendst automatisiert werden. Ein CRM-System 

ermöglicht zusätzlich, sämtliche Interaktionen mit Kund*innen zu erfassen und zu 

dokumentieren, wodurch eine effektive Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb 

geschaffen wird (Purle et al., 2023, S. 410). Vossebein et al. (2024, S. 8) betont „Das 

Lead-Management ist ein elementarer Bestandteil des Vertriebsprozesses, der eine 

nahtlose prozessuale Verknüpfung von Marketing und Vertrieb erforderlich macht“. 

Eine organisatorische Voraussetzung für gut funktionierendes und effektives 

Leadmanagement ist die Integration von Marketing, Sales Development und 

Außendienst, welche zusätzlich von Technologien wie CRM-Systemen und 

Automatisierungstools unterstützt werden sollen (Terho et al., 2023, S. 346).  

 Leadqualifizierung und Erstkontakt 

Nach der Leadgenerierung werden die Leads durch individuelle, aber automatisierte 

Maßnahmen betreut, bis sie als qualifiziert für den Vertrieb gelten. Diese Stufe nennt 

sich Marketing Qualified Lead (MQL) (Schwarz, 2020, S. 119). Die Leadqualifizierung 

hat das Ziel, vielversprechende Interessent*innen zu identifizieren und an den Vertrieb 

weiterzugeben. Aufgabe des Vertriebs ist es dann, die qualifizierten Leads in 

tatsächliche Neukund*innen umzuwandeln. Dieser Prozess kann je nach 

Vertriebsstruktur unterschiedlich gestaltet sein (Vossebein et al., 2024, S. 6). Bevor der 

erste Kontakt vom Vertrieb vorgenommen wird, sollten die Ansprache und Inhalte 

sorgfältig festgelegt werden. Während des Beziehungsaufbaus wird das Potenzial des 

Leads analysiert und klassifiziert, um gezielte Maßnahmen zu planen. Das Ziel des 
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Erstkontakts ist es, ein konkretes Ergebnis zu erzielen, wie etwa die Vereinbarung 

eines persönlichen Termins (Pufahl, 2018, S. 146).  

 Verkaufsgespräch 

Das Verkaufsgespräch besteht aus mehreren Phasen und beginnt für den 

Vertriebsmitarbeiter schon vor der Kontaktaufnahme mit der Vorbereitung des 

Gesprächs (Menthe & Sieg, 2013, S. 7). Um ein erfolgreiches Gespräch zu führen ist 

es erforderlich, die Wünsche und Bedürfnisse der Kund*innen zu erkennen und sich 

individuell darauf einzustellen, da der Kauf einen emotionalen Prozess zur 

Bedürfnisbefriedigung darstellt. Der Fokus liegt nicht darauf, was der Vertrieb anbieten 

will, sondern darauf was die Kund*innen wirklich brauchen (Reusche & Reichert, 

2017a, S. 56). Während des Gesprächs wird zwischen der 

Gesprächseröffnungsphase, der Argumentationsphase und zuletzt der 

Abschlussphase unterschieden. Während der Gesprächseröffnung ist es das Ziel des 

Vertriebs, Sympathie und Vertrauen aufzubauen, sowie eine angenehme 

Gesprächsatmosphäre zu schaffen und den Bedarf durch offene Fragen zu klären. In 

der Argumentationsphase liegt der Fokus auf der Überzeugung der Kund*innen durch 

starke Argumente und Behandlung aller Einwände. Zuletzt in der Abschlussphase ist 

es die Aufgabe des Vertriebs Kaufsignale zu erkennen, Zweifel zu beseitigen und den 

Kaufabschluss herbeizuführen (Prack, 2010, S. 24–26). Im Gespräch geht es darum, 

nicht das Produkt oder die Dienstleistung selbst zu verkaufen, sondern die 

dahinterstehende Idee, die den individuellen Bedürfnissen der Kund*innen 

entsprechen. Diese Bedürfnisse können je nach Kundenwünsche unterschiedlich sein 

(Menthe & Sieg, 2013, S. 9). Auch im Verkaufsgespräch werden hybride Strategien 

angewandt, um sowohl digitale als auch persönliche Kanäle optimal zu nutzen (Ingram 

et al., 2021, S. 90–91).    

 Bedarfsanalyse und Angebotserstellung 

Ob der Vertrieb erfolgreich ist, hängt davon ab, sowohl den fachlichen, als auch den 

persönlichen Bedarf der Kund*innen zu verstehen. Neben produkt- oder 

dienstleistungsbezogenen Spezifikationen spielen die persönlichen Bedürfnisse der 

Kund*innen eine entscheidende Rolle. Dazu zählen der Preis, Service, Technologie 
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oder auch Anerkennung. Der Fokus liegt darauf, frühzeitig zu erkennen, warum 

Kund*innen durch das Produkt oder die Dienstleistung ihre Leistungsfähigkeit steigern 

können. Um eine professionelle Bedarfsanalyse umzusetzen sind gezielte Fragen und 

die Fähigkeit, Veränderungen im Markt schnell wahrzunehmen, erforderlich. Auch die 

Tiefe der Kundenbeziehung beeinflusst die Bedarfserhebung, denn so können 

persönliche Bedürfnisse erkannt und passende Lösungen angeboten werden 

(Preußners, 2013, S. 51–52). Eine wirkungsvolle Bedarfsanalyse erfordert gezielte 

Fragen, ein hohes Maß an Feingefühl und eine klare Methodik. Zudem ist dadurch 

erkennbar, ob der Kunde bereits von Wettbewerber*innen beeinflusst wurde. Die 

wichtigsten Erkenntnisse der Bedarfsanalyse werden in einem Nutzenversprechen 

zusammengefasst und untermauern das erstellte Angebot (Schröder, 2019, S. 43).  

 Verhandlung und Abschluss 

Verhandlungen sind ein fester Bestandteil der Geschäftswelt und für Unternehmen ist 

Verhandlungsfähigkeit ausschlaggebend, um ihre Ziele zu erreichen (Azyumardiani et 

al., 2023, S. 42). Die Verhandlung ist der entscheidende letzte Schritt im 

Verkaufszyklus vor dem Abschluss und erfordert eine gründliche Vorbereitung. Eine 

klare Position und Alternativen zu Preisnachlässen sollten vorab definiert werden. Der 

Erfolg von Verhandlungen hängt in der Regel von fachlicher Kompetenz und 

Überzeugungskraft ab, die durch professionelle Argumente und proaktive 

Kommunikation unterstrichen werden (Preußners, 2013, S. 90). In der Regel sind 

Verhandlungen unvermeidbar und bieten jedoch die Chance, offene Fragen, Bedenken 

und Unsicherheiten zu klären und den Abschluss zu sichern (Oberstebrink, 2013, S. 

108).  

 Outsourcing als Effizienzsteigerungsmaßnahme in der 
Neukundenakquise 

Gerade im B2B-Projektgeschäft erstrecken sich die Verkaufszyklen in vielen Fällen 

über einen längeren Zeitraum von ungefähr neun Monaten und erfordern viel 

Ressourceneinsatz. Daher legen Organisationen großen Wert auf die Verbesserung 

von Effektivität und Effizienz im Vertrieb (Menthe & Sieg, 2013, S. 7). In vielen 
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Unternehmen zählt der Verkaufsprozess zu den höchsten Kostentreibern. 

Vertriebsteams sind daher ständig dazu angehalten, ihre Effizienz und Produktivität 

regelmäßig zu überprüfen und zu verbessern. Um die Effizienz der Prozesse nachhaltig 

zu steigern, ist es von hoher Wichtigkeit klare Prozessstrukturen zu entwickeln, sodass 

der Aufwand und das daraus resultierende Ergebnis optimal zusammenpassen.  Die 

Analyse von bestehenden Prozessen ist ein zentraler Ansatz, um gezielt Maßnahmen 

zur Verbesserung von schwächerer Leistung zu entwickeln. Wichtig ist, die Ursachen 

für schlechte Ergebnisse zu identifizieren und darauf aufbauend gezielte 

Optimierungen vorzunehmen (Dannenberg & Zupancic, 2010, S. 133). Ein Beispiel 

dafür bringt Preußners (2013, S. 40): „Nur wer tagtäglich hoch motiviert Telefonakquise 

betreibt, wird erfolgreich neue Kund*innen akquirieren. Einfach mal so potenzielle 

Kund*innen zwischendurch anzurufen, bringt in der Regel nur frustrierende 

Ergebnisse. Deshalb bietet sich die Zusammenarbeit mit einem professionellen 

Akquisiteur an“. Eine wissenschaftliche Studie von PwC aus dem Jahr 2018 zeigt am 

Beispiel von Finanzinstituten, dass in Zukunft auch komplexe und wissensintensive 

Prozesse des Unternehmens ausgelagert werden sollen. Während zentrale 

Steuerungsfunktionen wie Management und Strategie intern verbleiben müssen, 

gelten Bereiche wie Marketing und Vertrieb als gut auslagerbar. Diese Prozesse sind 

für Outsourcing besonders geeignet, da sie meist standardisiert sind und sowohl die 

Effizienz steigern als auch die Einhaltung regulatorischer Anforderungen erleichtern. 

Dienstleister*innen passen ihr Angebot strategisch an, um diese Anforderungen zu 

erfüllen und ihren Kund*innen dabei zu helfen, Wettbewerbsvorteile zu erzielen (PwC, 

2018, S. 26-28). 

• Outsourcing als strategisches Element im Sales Cycle 

Outsourcing ist für viele Unternehmen ein attraktives Tool zur 

Effizienzsteigerung und Kosteneinsparung. Zudem betrachten viele 

Unternehmen Outsourcing zunehmend als strategisches Mittel, um 

Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Dabei wandeln sich klassische 

Dienstleisterbeziehungen immer häufiger zu partnerschaftlichen Allianzen, die 

engere Zusammenarbeit und gemeinsamen Erfolg fördern (Clegg et al., 2016, 

S. 2). Als zentrales Instrument im strategischen Management wird Outsourcing 
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angewandt, um als Organisation Wettbewerbsvorteile zu sichern und 

auszubauen (Doval, 2016, S. 78). Um Outsourcing auch im Vertrieb 

anzuwenden, bedarf es vorab einer gründlichen Analyse der einzelnen 

Elemente im Sales Cycle. Dabei werden wichtige Faktoren wie die Dauer des 

Verkaufsprozesses, der Kundenwert und die Kundensegmentierung untersucht. 

Auf diese Weise lassen sich Effizienzsteigerungen und 

Verbesserungspotentiale erkennen und gezielt nutzen. Um langfristig von 

Outsourcing im Vertrieb zu profitieren, muss Outsourcing als nahtlose 

Vertriebserweiterung angesehen und wie ein interner Teil der Organisation 

behandelt werden  (Detroy et al., 2007, S. 169–170). 

 

 Erfolgsmessung und KPIs 

Um erfolgreichen Vertrieb im Team zu gewährleisten, ist eine effektive Beobachtung 

und Messung die Grundlage. In vielen Fällen ist der Vertrieb so umfangreich, dass die 

Anzahl der zu beobachtenden Parameter und Merkmale nicht mehr überschaubar ist. 

Daher werden die wichtigsten Informationen in Kennzahlen gegliedert, welche eine 

zentrale Rolle im Vertriebscontrolling spielen, da sie komplexe Daten zusammenfassen 

und in einer einzigen Zahl verständlich machen. Dadurch lassen sich Informationen 

effizient auswerten und mit festgelegten Zielen vergleichen. Sie ermöglichen es, den 

aktuellen Stand mehrerer Prozesse übersichtlich darzustellen und fundierte 

Entscheidungen zu treffen (Dietzel, 2013, S. 169). Um den Erfolg in der 

Neukundenakquise messbar zu machen, gibt es eine Vielzahl an Kennzahlen, die 

Unternehmen helfen, ihre Vertriebsaktivitäten sorgfältig zu bewerten. Diese variieren 

je nach Branche, Markt, Vertriebswege und Unternehmensstrategie, da 

unterschiedliche Geschäftsmodelle individuelle Anforderungen an die Erfolgsmessung 

stellen (Kühnapfel, 2021, S. 9). Die gängigsten Kennzahlen in Bezug auf die Effizienz 

werden im folgenden Abschnitt nun näher erläutert.  

• Umsatz: Der Umsatz beschreibt den Wert, wie viele Produkte oder 

Dienstleistungen innerhalb eines bestimmten Zeitraums verkauft wurden, sagt 
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aber nichts über die Rentabilität aus, also welche Kosten durch den Verkauf 

entstanden sind (Ossola-Haring et al., 2019, S. 2) .  

• Anzahl Leads: beschreibt die Anzahl jener Kontakte, die sich in einem 

bestimmten Zeitraum als potentielle Interessenten klassifizieren (Dib, 2024). 

• Anzahl-Neukund*innen: gibt an, wie viele neue Abschlüsse in einem bestimmten 

Zeitraum erfolgt sind (Kühnapfel, 2021, S. 10). 

• Customer Acquisiton Cost (CAC): beschreibt jene Kosten, die anfallen, um einen 

neuen Kund*in zu gewinnen. Darunter fallen sämtliche Marketing- und 

Werbeausgaben, sowie Vertriebskosten.  Um die Kennzahl zu berechnen, 

werden die gesamten Akquisitionskosten durch die Anzahl der gewonnen 

Kund*innen geteilt. Wichtig dabei ist, dass diese Kosten den tatsächlichen 

Kundenwert nicht übersteigen, da dies langfristig zu Verlusten führen kann 

(Manglik, 2023, S. 96).  

• Conversion Rate: die Conversion Rate gibt an, wie viele Leads tatsächlich in 

Kund*innen umgewandelt werden. Sie wird berechnet, indem die Anzahl der 

Abschlüsse durch die Gesamtzahl der potenziellen Kund*innen geteilt und mit 

100 multipliziert wird (Kollmann, 2019, S. 326).  

• Effizienzrate: die Effizienzrate zeigt, aus wie vielen Terminen oder Kontakten 

tatsächlich ein Abschluss entsteht. Sie wird berechnet, indem die Anzahl der 

Abschlüsse durch die Anzahl der Termine oder Kontakte geteilt und mit 100 

multipliziert wird. Je höher die Rate, desto effizienter sind die Termine oder 

Kontakte und führen erfolgreich zum Abschluss (Schneider, 2020, S. 59). 

 

5. Implementierung von Outsourcing im Sales 

Im folgenden Kapitel werden Strategien zur Implementierung von Outsourcing im 

Vertrieb beleuchtet. Vorab werden grundlegende strategische Überlegungen 

betrachtet, bevor die Planung und Vorbereitung des Outsourcing-Prozesses erläutert 

wird. Ein zentraler Aspekt ist die Auswahl der richtigen Partner*innen, gefolgt von der 

Implementierung und Integration des ausgelagerten Vertriebsprozesses in die 
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bestehende Organisation. Abschließend wird die Steuerung und das Controlling 

betrachtet, um die Effizienz und den Erfolg des Outsourcings sicherzustellen. 

 Strategien zur Implementation 

Viele Unternehmen betrachten Outsourcing als eine Standardlösung ohne 

strategischen Weitblick, um schnell Kosteneinzusparen und Ressourcen zu schonen. 

Um Outsourcing erfolgreich in die Organisation zu implementieren, sollten vier 

wesentliche Schritte in den Prozess eingebunden werden: Wissen, Planung, Auswahl 

und Umsetzung. Im ersten Schritt müssen Unternehmen ein tiefgehendes Verständnis 

für die aktuellen Marktentwicklungen, Branchentrends und ihre eigene Position am 

Markt entwickeln. Dieses Wissen bildet die Grundlage (Boguslauskas & 

Kvedaravičienė, 2008, S. 60–61). Ein Entscheidungsmodell für Outsourcing, entwickelt 

von Elena Doval, 2016 veröffentlicht im Review of General Management, basiert auf 

sechs Schlüsselfaktoren, die den Prozess erleichtern und strategische, sowie operative 

Aspekte der Organisation berücksichtigen:  

• geografische Nähe: eine geringere Entfernung zwischen Organisation und 

Outsourcing-Dienstleister*innen kann Kosten reduzieren und Effizienz steigern.  

• Wettbewerb: in Märkten mit hoher Konkurrenz ermöglicht Outsourcing in 

weniger wettbewerbsintensiven Regionen in vielen Fällen erhebliche 

Einsparungen. 

• IT-Entwicklung: je fortgeschrittener das IT-System, desto schneller und 

rentabler ist Outsourcing für die Organisation. 

• Organisationsstruktur: flexible und flache Hierarchien fördern Outsourcing, 

indem sie Gemeinkosten reduzieren. 

• Steuerregulierung: Länder mit steuerlichen Vorteilen oder Anreizen können die 

Wahl des Outsourcing-Standorts beeinflussen. 

• HR-Kosten: je niedriger die Personalkosten in anderen Ländern, desto 

attraktiver wird Outsourcing. 

 

Das Modell schlägt vier strategische Wege vor: Kernkompetenzen im Unternehmen 

behalten, Outsourcing spezifischer Aktivitäten, Aufbau von strategischen 
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Partnerschaften, oder Eliminierung unwichtiger und nicht wertschöpfender Tätigkeiten. 

Ziel dieses Modell ist es, Unternehmen dabei zu unterstützen, die passende 

Outsourcing-Strategie zur Kostenreduktion, Effizienzsteigerung und Sicherung ihres 

Wettbewerbsvorteils zu wählen. Dabei berücksichtigt es sowohl interne als auch 

externe Einflussfaktoren, die eine flexible Anpassung an neue Herausforderungen und 

Chancen erfordern (Doval, 2016, S. 83–85). 

 Planung und Vorbereitung 

Die sorgfältige Planung und Vorbereitung ist ein wesentlicher Bestandteil jeder 

Outsourcing-Strategie. In diesem Schritt werden die Outsourcing-Ziele definiert und es 

wird festgelegt, welche Vorteile durch das Outsourcing erwartet werden (Boguslauskas 

& Kvedaravičienė, 2008, S. 61). Zu Beginn sollte innerhalb der Organisation geprüft 

werden, bei welchen Prozessen durch die Auslagerung keine strategischen Nachteile 

entstehen. Hierbei ist eine genaue Analyse erforderlich, um festzustellen, ob ein 

Prozess zu den Kernkompetenzen zählt und dem Unternehmen einen 

Wettbewerbsvorteil verschafft. Solche essenziellen Tätigkeiten sollten im 

Unternehmen verbleiben. Prozesse, die keine strategische Relevanz haben und von 

anderen Unternehmen effizienter oder in besserer Qualität geleistet werden können, 

sind für Outsourcing geeignet.  Eine ganzheitliche Betrachtung ist hierbei essenziell, 

um Wechselwirkungen und Abhängigkeiten innerhalb der Organisation zu 

berücksichtigen und eine fundierte Outsourcing-Entscheidung zu treffen (Hirt, 2015, S. 

263). Um langfristige Unternehmensziele zu sichern, sollte die Outsourcing-Strategie 

stets eng mit der übergeordneten Unternehmensstrategie abgestimmt oder 

idealerweise parallel dazu entwickelt werden, um eine nachhaltige und strategisch 

sinnvolle Integration sicherzustellen. Eine isolierte Betrachtung oder unüberlegte 

Umsetzung von Outsourcing kann zu Fehlentscheidungen führen, die der Organisation 

langfristig erheblichen Schaden zufügen und ihre Wettbewerbsfähigkeit sowie Effizienz 

negativ beeinflussen (Boguslauskas & Kvedaravičienė, 2008, S. 60). 
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 Auswahl der richtigen Partner*innen 

Vorab muss definiert werden, welche Anforderungen an die Outsourcing-Partner*innen 

gestellt werden. Dies erfordert die genaue Bestimmung aller nötigen Fähigkeiten und 

Ressourcen, die die Outsourcing-Partner*innen mitbringen müssen, sowie 

Erwartungen an die Qualität und Effizienz (McIvor, 2010, S. 201). Bei der finalen 

Entscheidung, welche Dienstleister*innen für die Auslagerung infrage kommen, wird 

die Einbindung verschiedener Führungskräfte und Entscheidungsträger*innen 

innerhalb der Organisation erfordert. Der Fokus liegt darauf, die benötigten Fähigkeiten 

und Kompetenzen potenzieller Partner*innen detailliert zu analysieren, ihre 

Leistungsfähigkeit zu bewerten und sicherzustellen, dass sie den spezifischen 

Anforderungen des Unternehmens entsprechen. Zudem ist eine genaue 

Quantifizierung der erforderlichen Ressourcen notwendig, um eine effiziente 

Umsetzung der Auslagerung zu gewährleisten und langfristige Vorteile zu sichern 

(Boguslauskas & Kvedaravičienė, 2008, S. 64). In Bezug auf die Auswahl der 

Partner*innen müssen die langfristigen Auswirkungen auf das Unternehmen, sowie die 

strategische Übereinstimmung sorgfältig berücksichtigt werden. Nicht nur die direkte 

Zusammenarbeit, sondern auch andere Unternehmensbereiche können davon 

beeinflusst werden (Calisan, 2009, S. 282). 

 Integration des Prozesses in die Organisation 

Um Outsourcing erfolgreich in die Organisation zu implementieren, arbeiten Experten 

aus verschiedenen Abteilungen gemeinsam in Teams an der Integration. Diese 

Zusammenarbeit stellt sicher, dass alle relevanten Aspekte berücksichtigt werden und 

die komplexe Umsetzung reibungslos verläuft (Bruch, 2013, S. 136–137). Sobald die 

Aufgaben an die Outsourcing-Partner*innen übergeben wurden, muss sichergestellt 

werden, dass der Übergang reibungslos verläuft. Dazu zählt eine strukturierte 

Übergabe aller Prozesse und Informationen an die Partner*innen. Um dies zu 

gewährleisten ist eine offene Kommunikation und enge und transparente 

Zusammenarbeit zwischen den beiden Parteien erforderlich (Boguslauskas & 

Kvedaravičienė, 2008, S. 61). Klar gesetzte Ziele, die in aufgesetzten Verträgen 
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festgehalten werden, sind entscheidend für eine erfolgreiche Zusammenarbeit (Detroy 

et al., 2007, S. 170).  

 Steuerung und Controlling 

Der Erfolg von Outsourcing hängt maßgeblich davon ab, wie gut ein Unternehmen in 

der Lage ist, die Zusammenarbeit mit seinen Outsourcing-Partner*innen zu steuern 

und zu kontrollieren (Clegg et al., 2016, S. 11). Regelmäßige Qualitätsüberprüfungen, 

um sicherzustellen, dass Kundenanforderungen erfüllt, und ein hoher Servicestandard 

gewährleistet wird, sind ein wesentlicher Bestandteil in der Steuerung. Durch 

kontinuierliche Kontrollen und Audits können mögliche Schwachstellen frühzeitig 

erkannt und gezielt optimiert werden, wodurch sich die Servicequalität stetig verbessert 

und an die Bedürfnisse der Kund*innen anpasst wird (Boguslauskas & Kvedaravičienė, 

2008, S. 61). Zu Beginn der Outsourcing-Partnerschaft werden spezifische Kennzahlen 

festgelegt, um den Erfolg der Zusammenarbeit zu messen. Verändern sich die 

Unternehmensanforderungen oder die Art der Kooperation, müssen diese Kennzahlen 

entsprechend überarbeitet und angepasst werden (McIvor, 2010, S. 201–202). Zudem 

sollten Unternehmen regelmäßig Benchmarking betreiben, um die Leistungen der 

Outsourcing-Dienstleister*innen mit deren Wettbewerbern zu vergleichen, 

insbesondere in Bezug auf Kosten und Qualität (Foerster et al., 2011). Des Weiteren 

hängt eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Outsourcing-

Partner*innen von einer sorgfältigen Vorbereitung und Einschulung der externen 

Mitarbeiter*innen, sowie einer offenen Kommunikation und regelmäßigen Abstimmung 

ab (Sutherland et al., 2024, S. 11).  

6. Empirischer Teil 

Nach Darstellung der theoretischen Grundlagen folgt im nachstehenden Kapitel eine 

empirische Untersuchung, die veranschaulicht, wie sich Outsourcing von Sales-

Prozessen auf die Effizienz der Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft auswirkt. 

Zunächst wird die theoretische Ausgangslage zusammengefasst, um die Basis für die 

Untersuchung zu schaffen. Darauf aufbauend werden das entwickelte 

Forschungsdesign, sowie die Methoden der Datenerhebung ausführlich erläutert. 
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Danach erfolgt eine Beschreibung der Datenaufbereitung und -auswertung. 

Abschließend werden die Ergebnisse der Untersuchung dargestellt, und die 

Erkenntnisse interpretiert, um praxisrelevante Erkenntnisse für Unternehmen im B2B-

Projektgeschäft abzuleiten.  

 Ausgangslage und Erkenntnisse aus der Theorie 

Die Neukundenakquise gilt im Vertrieb als eine der kostenintensivsten und zugleich 

unbeliebtesten Aufgaben. Wie Przybylski (2018, S. 53) feststellt, erfordert sie hohe 

Investitionen, und Heinemann (2010, S. 47) betont, dass die Kosten für die Gewinnung 

eines neuen Kunden bis zu fünf- bis zehnmal höher sein können als für die Bindung 

bestehender Kund*innen. Gerade im B2B-Projektgeschäft ist die Neukundenakquise 

eine besondere Herausforderung, da es sich hier um maßgeschneiderte Lösungen für 

Kund*innen handelt und diese durch lange Planungs- und Abstimmungsphasen 

geprägt sind (Kleinaltenkamp et al., 2013, S. 90). Hierbei erfordert die Akquise eine 

systematische Herangehensweise, um die Kundengewinnung gezielt zu planen, zu 

steuern und stets zu verbessern (Helmke et al., 2024, S. 23). Besonders 

Telefonakquise, ist bei den meisten Vertriebsmitarbeiter*innen eine unbeliebte 

Tätigkeit, da sie in vielen Fällen mit Druck, Ablehnung und unangenehmen Situationen 

verbunden ist (Unger, 2020, S. 27). Dennoch bleibt die Neukundenakquise ein 

unabdingbarer Bestandteil der Vertriebsstrategie, denn Unternehmen stoßen an ihre 

Grenzen, wenn das Potenzial bei Bestandskunden ausgeschöpft ist und keine weiteren 

Preissteigerungen, oder Zusatzverkäufe möglich sind. In solchen Fällen wird die 

Neukundenakquise zu einem entscheidenden Hebel für weiteres Wachstum (Helmke 

et al., 2024, S. 22). Hinzu kommt, dass jährlich ein durchschnittlicher Kundenabgang 

von 10 bis 15 Prozent zu verzeichnen ist, der meist durch äußere, nicht beeinflussbare 

Umstände verursacht wird. Um diesen Verlust zu kompensieren und langfristig den 

Bestand des Unternehmens zu sichern, bleibt die Neukundengewinnung ein integraler 

Bestandteil der Vertriebsstrategie (Fink, 2013, S. 13). Um Neukundenakquise 

erfolgreich zu betreiben, sind gute Vertriebsmitarbeiter das wichtigste Instrument. 

Strzygowski (2014, S. 5) betont, dass vielen Menschen nicht bewusst ist, dass ein 

Unternehmen nicht von den Produkten oder Dienstleistungen lebt, die es produziert, 
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sondern von denjenigen, die diese verkaufen. In nahezu jedem Unternehmen spielt der 

Vertrieb daher eine zentrale Rolle, auch wenn dies für viele selbstverständlich, doch 

bei weitem nicht für alle offensichtlich ist. “Die Ressourcen im Vertrieb sind knapp. 

Mitarbeiter sind teuer, gute Mitarbeiter schwer zu finden” (Klein, 2014, S. 43). Viele 

Unternehmen suchen daher nach Alternativen, um ihre Vertriebsprozesse effizienter 

zu gestalten, um wettbewerbsfähig zu bleiben und Kosten einzusparen. Das 

Outsourcing von Sales-Prozessen zur Neukundenakquise bietet eine potenzielle 

Lösung für diese Herausforderungen. Aus gewerkschaftlicher Sicht bietet Outsourcing 

zudem die Chance, Risiken zu minimieren, Kosten zu verringern und gleichzeitig eine 

höhere Kostentransparenz zu erreichen (Balze et al., 2007, S. 9). Durch die 

Auslagerung können Unternehmen von der Expertise spezialisierter 

Dienstleister*innen profitieren und gleichzeitig interne Ressourcen schonen (Bazarova 

& Botavina, 2022, S. 86). Zusätzlich zeigen Ang und Buttle (2006, S. 295) dass viele 

Unternehmen Schwierigkeiten im Management der Neukundenakquise haben. Hier 

kann Outsourcing nicht nur Effizienzgewinne bringen, sondern auch dazu beitragen, 

neue Märkte zu erschließen und Vertriebsstrategien gezielt zu optimieren. Laut 

Schumacher (2015, S. 47) ermöglicht Outsourcing zudem eine Transformation von 

fixen in variable Kosten, was Unternehmen flexibler auf Marktanforderungen reagieren 

lässt. Darüber hinaus trägt es zur Effizienzsteigerung bei, da komparative 

Kostenvorteile realisiert und Fixkostendegressionen genutzt werden können 

(Rickmann et al., 2013, S. 3). Allerdings bringt das Outsourcing auch Risiken mit sich, 

wie Kontrollverlust, Qualitätsprobleme oder eine fehlende Authentizität (Bruch, 2013, 

S. 37). Im B2B-Projektgeschäft, wo individuelle Lösungen und Vertrauen essenziell 

sind, können diese Risiken besonders kritisch sein. Inhalte müssen individuell an die 

Bedürfnisse angepasst und über verschiedene Kanäle konsistent kommuniziert 

werden. Dies erfordert von Sales-Teams ein hohes Maß an Flexibilität, 

Kommunikationskompetenz und strategischer Planung (Fuciu & Dragomir, 2021, S. 

140).  
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 Forschungsfrage und Ziel der Arbeit 

Die Abwägung zwischen den potenziellen Effizienzgewinnen und den Risiken des 

Outsourcings macht es notwendig, den Einfluss auf die Effizienz der 

Neukundengewinnung gezielt zu untersuchen. Aus diesem Kontext ergibt sich die 

zentrale Forschungsfrage: „Wie wirkt sich das Outsourcing von Sales-Prozessen im 

B2B-Projektgeschäft auf die Effizienz der Neukundengewinnung aus?“. Das Ziel dieser 

Arbeit ist es, die besonderen Herausforderungen und Potenziale des Outsourcings in 

einem komplexen und kundenorientierten Verkaufsumfeld zu untersuchen und 

analysieren. Dabei soll identifiziert werden, wie und mit welchen Effekten sich eine 

Auslagerung von Vertriebsaktivitäten in der Neukundenakquise auf die Effizienz 

auswirkt. Zudem soll anhand der Erkenntnisse erörtert werden, unter welchen 

Bedingungen und Voraussetzungen Outsourcing im B2B-Projektgeschäft als 

sinnvolles Tool funktionieren kann. Für Unternehmen im B2B-Projektgeschäft soll 

diese Untersuchung aufzeigen, wann Outsourcing als ein strategisches Tool zur 

Neukundenakquise sinnvoll eingesetzt werden kann und wie es sich innerhalb des 

Vertriebs auf die Effizienz auswirkt. Dabei werden sowohl die möglichen positiven 

Veränderungen durch Outsourcing als auch die möglichen Nachteile erforscht. Ziel ist 

es, Unternehmen im B2B-Projektgeschäft eine mögliche Entscheidungshilfe 

bereitzustellen, um zu bewerten, ob und unter welchen Bedingungen Outsourcing für 

ihre Neukundengewinnung eine sinnvolle Option darstellt. 

 Forschungsdesign - Auswahl der Methodik und Vorgehen 

Die geplante Untersuchung stützt sich auf den Prinzipien der empirischen 

Sozialforschung, die durch den Einsatz wissenschaftlicher Methoden soziale 

Phänomene strukturiert erfasst und analysiert (Baur & Blasius, 2022, S. 51). Die 

empirische Sozialforschung entwickelte sich im 19. und 20. Jahrhundert als 

wissenschaftliche Methode zur fundierten Analyse sozialer Phänomene und 

beschäftigt sich mit der systematischen Untersuchung der sozialen Wirklichkeit und 

deren Merkmale. Dabei werden quantitative oder qualitative Erhebungsmethoden 

herangezogen, um ein Phänomen zu untersuchen und zu analysieren. Quantitative 

Methoden zielen darauf ab, durch repräsentative Datenerhebung messbare und 



 

42 

auswertbare Ergebnisse und Aussagen über soziale Phänomene zu liefern. Im 

Mittelpunkt steht die Analyse von kausalen Zusammenhängen durch deduktive 

Methoden und der Überprüfung von aufgestellten Hypothesen. Untersuchungen 

stützen sich meist auf spezifische Variablen, die durch Operationalisierung empirisch 

erfasst und ausgewertet werden können (Misoch, 2019, S. 1). Im Gegensatz dazu 

untersucht qualitative Forschung soziale Phänomene durch eine meist induktive, 

sinnverstehende und interpretative Vorgehensweise. Im Mittelpunkt von qualitativer 

Forschung steht das Erfassen von Sichtweisen, Wahrnehmungen, Motiven und 

Meinungen, um Perspektiven, Zusammenhänge und dahinterstehende Ziele 

nachzuvollziehen (Döring, 2023, S. 63). Die Repräsentativität wird im Vergleich zu 

quantitativen Methoden nicht durch Zahlen, sondern durch den gewonnenen Inhalt 

gewährleistet, indem das zu untersuchende Subjekt in seiner Gesamtheit betrachtet 

wird. Dies ermöglicht ein umfassenderes Verständnis individueller Sichtweisen und 

Erfahrungen. Durch die ganzheitliche Betrachtung lassen sich soziale Phänomene 

detaillierter erfassen und ein möglichst vollständiges Bild der untersuchten Realität 

gewinnen (Misoch, 2019, S. 2). 

Um die Forschungsfrage „Wie wirkt sich das Outsourcing von Sales-Prozessen im 

B2B-Projektgeschäft auf die Effizienz der Neukundengewinnung aus?“ zu 

beantworten, bietet sich ein qualitativer Forschungsansatz an, um das Thema 

umfangreich und im Detail zu untersuchen und neue Erkenntnisse zu gewinnen 

(Braunecker, 2023b, S. 26). Im Fokus dieser Untersuchung steht die Erhebung von 

subjektiven Einstellungen, Meinungen, individuellen Herangehensweisen und 

allgemeinem Wissen zu diesem Thema. Ziel ist es, diese offene Forschungsfrage 

mittels qualitativer Datenerhebung zu untersuchen, systematisch zu analysieren und 

interpretieren (Döring, 2023, S. 186). Dabei wird ein tiefergehendes Verständnis des 

untersuchten Phänomens angestrebt, indem nicht nur die Auswirkungen des 

Outsourcings auf die Effizienz der Neukundenakquise beschrieben, sondern auch 

Verständnis für dahinterliegende Beweggründe und Entscheidungen schafft. Diese 

Methode bietet die Möglichkeit, umfassende und fundierte Einblicke zu gewinnen, da 

sie unterschiedliche Perspektiven der beteiligten Akteur*innen einbezieht und deren 

Erfahrungen berücksichtigt. Somit können neue theoretische Erkenntnisse, sowie 
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wiederkehrende Muster und Zusammenhänge identifiziert werden, die in Zukunft die 

Basis für weiterführende Forschung oder strategische Entscheidungsgrundlagen in 

Unternehmen bilden können. 

 Datenerhebungsmethoden 

In der qualitativen Sozialforschung wird zwischen drei Hauptmethoden der 

Datenerhebung unterschieden: Inhaltsanalyse, Beobachtung und Befragung (Albers, 

2007, S. 38). Die Inhaltsanalyse ist eine Methode zur systematischen Auswertung von 

schriftlichen Interviewtranskripten, Beobachtungsprotokollen, Dokumenten sowie 

vorhandener Primär- und Sekundärliteratur und Forschungsergebnisse. Sie ermöglicht 

eine strukturierte Analyse von bestehendem Textmaterial, indem zentrale Inhalte, 

Muster und Bedeutungen herausgearbeitet werden. Ziel ist es, wiederkehrende 

Themen zu identifizieren und auf ihre Richtigkeit und Aussagekräftigkeit zu prüfen, 

Aussagen zu kategorisieren und Interpretationen abzuleiten, um fundierte 

wissenschaftliche Erkenntnisse zu gewinnen und bewerten zu können (Albers, 2007, 

S. 42). Die Beobachtung fokussiert sich, ähnlich wie die Inhaltsanalyse, auf die 

systematische Erfassung von menschlichen Handlungen, Abläufen und sozialen 

Phänomenen. Im Vergleich zur Inhaltsanalyse, welche sich auf bestehendes 

Datenmaterial konzentriert, stehen bei der Beobachtung dynamische Handlungen in 

Echtzeit, die genau während der Datenerhebung stattfinden, im Mittelpunkt. Dadurch 

wird eine direkte Analyse von authentischen Interaktionen und sozialen Handlungen 

möglich. Eine Herausforderung der Beobachtung ist die Dynamik während der 

Datenerhebung, da sich der zu beobachtende Prozess ständig verändern kann und 

viele Handlungen parallel ablaufen. Dadurch ist die Beobachtung von vielen einmaligen 

Handlungen geprägt, die direkt interpretiert werden müssen. Daher sind eine hohe 

Aufmerksamkeit und Urteilsfähigkeit des Beobachters essenziell, um die erhobenen 

Daten auszuwerten (Kromrey et al., 2016, S. 325–326).  Die letzte Methode der 

Datenerhebung ist die Befragung. Man unterscheidet zwischen persönlichen, 

telefonischen und schriftlichen Befragungen. Es gibt unterschiedliche Möglichkeiten 

eine Befragung zu gestalten. Je nach Forschungsziel werden verschiedene 

Interviewformen eingesetzt, darunter fokussierte, halbstandardisierte, 
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problemzentrierte, narrative und Experteninterviews. Diese unterscheiden sich im 

Ausmaß der Strukturierung und der Offenheit der Fragen. Während standardisierte 

Interviews klare Fragestellungen enthalten, lassen qualitative Interviews den Befragten 

mehr Raum für individuelle Antworten (Albers, 2007, S. 28). Im Vergleich zur 

Beobachtung, bei der das Verhalten von Personen im Mittelpunkt steht, konzentriert 

sich die Befragung auf deren Erfahrungen, Wissen und Einschätzungen (Lehmann, 

2022, S. 18). Die Daten in der vorliegenden Arbeit werden mittels eines 

leitfadengestützten Experteninterviews erhoben. Das Experteninterview ist eine Form 

der Befragung, die auf dem Fachwissen und der Expertise von Expert*innen in dem 

jeweiligen zu untersuchenden Feld basiert. Das Experteninterview hilft, schnell Zugang 

und praxisnahe Informationen zu einem komplexen Wissensbereich zu erhalten. Durch 

den gezielten Austausch mit Expert*innen können fundierte Erkenntnisse für die 

Untersuchung gewonnen werden und ist somit das ideale Tool für vorliegende 

Forschung (Baur & Blasius, 2022, S. 876–877). Die Befragung erfolgt mündlich, 

wodurch eine gezielte Gesprächsführung möglich ist. Der Vorteil einer mündlichen 

Befragung ist, dass sich Verständnisprobleme oder Missverständnisse sofort klären 

und durch gezieltes Nachfragen vermeiden lassen. Der persönliche Kontakt ermöglicht 

zudem auf emotionale Reaktionen der Interviewpartner*innen einzugehen und eine 

vertrauensvolle Gesprächsatmosphäre zu schaffen (Lehmann, 2022, S. 27). Die 

Interviews werden leitfadengestützt abgehalten. Das Leitfadeninterview ist durch die 

semistrukturierte Vorgehensweise in der Befragung gekennzeichnet. Vorab werden 

potenzielle Fragen entwickelt, die den Gesprächsverlauf lenken und vorgeben, doch 

genug Raum für individuelle Antworten und Gedanken lässt. Statt einer starren 

Theorieüberprüfung, dient der Leitfaden der inhaltlichen Steuerung und Orientierung 

während der Befragung. Dadurch können sowohl gezielte Informationen als auch neue 

Erkenntnisse gewonnen werden. Leitfadeninterviews sind semistrukturiert, bieten also 

eine Mischung aus festen Fragen und offenen Gesprächselementen. Sie eignen sich 

in besonderem Maße für explorative Forschung, da somit subjektive Erfahrungen 

detailliert erfasst werden können. Besonders in den Sozialwissenschaften wird diese 

Methode genutzt, um komplexe Zusammenhänge besser zu verstehen. So entsteht 

eine systematische, aber dennoch anpassungsfähige Erhebung qualitativer Daten 
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(Misoch, 2019, S. 65–66). Der semistrukturierte Interviewleitfaden für die nachfolgende 

Untersuchung befindet sich im Anhang und wird in einem folgenden Kapitel näher 

beleuchtet. Die Datenerhebung erfolgt so lange, bis eine empirische Sättigung erreicht 

wird.  Empirische Sättigung trifft ein, wenn das Sammeln von weiteren Informationen, 

unabhängig von der Menge der bereits gesammelten Daten, keine neuen Themen, 

Perspektiven und Erkenntnisse mehr liefert (Suri, 2011, S. 72). Um die empirische 

Sättigung zu erreichen, werden ausreichend viele Interviews geführt, um verschiedene 

Perspektiven zu beleuchten. Die Interviews werden so gestaltet, dass 

Hintergrundinformationen und Tiefe der Perspektiven aller Expert*innen erfasst 

werden. Gewonnene Daten werden kontinuierlich analysiert, um weitere relevante 

Themen für nachfolgende Interviews zu identifizieren (Strübing et al., 2018, S. 88).  

 Fallauswahl Experteninterviews 

Albers (2007, S. 38) betont: „Im Unterschied zu anderen Varianten des qualitativen 

Interviews steht im Experteninterview nicht der zu Befragende im Vordergrund des 

Erkenntnisinteresses, sondern seine Erfahrungen und Interpretationen im Hinblick auf 

das Forschungsthema“. Daher spielt die Auswahl der Interviewpartner*innen eine 

zentrale Rolle, um ein valides Ergebnis für die Beantwortung der Forschungsfrage zu 

gewährleisten. Die Auswahl der Proband*innen erfolgt nach dem Prinzip der 

bewussten Auswahl, bei der gezielt Personen mit relevanter Expertise für die 

Untersuchung in Anbetracht gezogen werden. Diese Personen werden nicht zufällig 

ausgewählt, sondern nach festgelegten Kriterien, um sicherzustellen, dass ihre 

Erfahrungen und Meinungen für die Forschungsfrage aussagekräftig sind. Sie gelten 

als besonders repräsentativ für die gesamte Gruppe, da ihre Einschätzungen 

Rückschlüsse auf die Gesamtheit der untersuchten Marktteilnehmer ermöglichen. 

Dieses Vorgehen gewährleistet eine hohe inhaltliche Validität der erhobenen Daten 

und ermöglicht eine sorgfältige Analyse des Forschungsthemas (Kromrey et al., 2016, 

S. 269).  Zu Beginn der Untersuchung wird festgelegt, wie sich Expert*innen für 

vorliegende Untersuchung qualifizieren, um für die Beantwortung der Forschungsfrage 

relevant zu sein. Die Definition der Expert*innen erfolgt nicht ausschließlich aufgrund 

von Wissen oder Fähigkeiten, sondern auch durch die Zuschreibung im 

Forschungskontext. Dabei spielen sowohl fachliche Kompetenz als auch 
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gesellschaftliche Konventionen eine Rolle, da oft Personen in einer hohen Position als 

Expert*innen angesehen werden. Vor der Auswahl der Proband*innen wurde kritisch 

reflektiert, nach welchen Kriterien die Auswahl stattfinden soll, um sicherzustellen, dass 

die befragten Personen eine angemessene Perspektive für die Forschungsfrage 

bieten. In dieser Arbeit wird ein Experte als eine Kombination aus wissenschaftlicher 

Anerkennung und gesellschaftlicher Zuschreibung verstanden (Bogner et al., 2014, S. 

11). Die Interviewpartner*innen wurden auf Basis folgender Kriterien ausgewählt: 

• Praktische Outsourcing-Erfahrung: die Interviewpartner*innen verfügen über 

praktische Erfahrung mit dem Outsourcing von Vertriebsprozessen, entweder 

aus der Perspektive der Anbieter*innen oder der Nutzer*innen. Aus 

Anbieter*innensicht sind die Teilnehmer*innen aktiv in die Planung, Umsetzung 

und Steuerung von Outsourcing-Aufträgen involviert und kennen die 

Herausforderungen und Anforderungen seitens deren Auftraggeber*innen. Aus 

Nutzersicht sind die Teilnehmer*innen direkt in den Outsourcing-Prozess 

involviert oder haben diesen selbst initiiert und gesteuert. Sie bringen wertvolle 

Einblicke in Entscheidungsprozesse, Zielsetzungen und Herausforderungen 

mit, die bei der Auslagerung von Vertriebsprozessen auftreten. 

• Praktische Vertriebs-Erfahrung: Die Teilnehmer*innen verfügen über 

mindestens fünf Jahre Erfahrung im Vertrieb, um eine fundierte und praxisnahe 

Perspektive zur Neukundenakquise zu gewährleisten. 

• Zugang zu praxisnahen Informationen: die Teilnehmer*innen verfügen Zugang 

zu einzigartigen und relevanten Informationen, die für die Beurteilung der 

Effizienz der Neukundenakquise zentral sind. Dazu gehören Informationen wie 

der Einschätzung zur Qualität der Neukundengewinnung, Zugang zu 

Kennzahlen zur Effizienzmessung und Informationen zu Kostenstrukturen. 

• Branchenspezifischer Bezug: die Interviewpartner*innen arbeiten in Branchen, 

in denen Projektgeschäfte eine zentrale Rolle spielen. Dazu gehören zum 

Beispiel Maschinenbau, IT-Dienstleistungen, Finanzdienstleistungen, 

Consulting und Unternehmensberatung, da in diesen Bereichen der Vertrieb 

häufig komplexe, langfristige und individuell angepasste Projekte umfasst. Oder 

die Interviewpartner*innen sind Anbieter*innen von Outsourcing-
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Dienstleistungen die bereits Outsourcing-Lösungen für Kund*innen aus diesen 

Branchen entwickelt und umgesetzt haben. 

 

Zudem haben Interviewpartner*innen verschiedene Rollen innerhalb des 

Unternehmens. Es werden jene Beteiligte befragt, die direkt in den Outsourcing-

Prozess eingebunden sind und die Herausforderungen und Besonderheiten kennen. 

Dazu zählen zum Beispiel Vertriebsleiter*innen, Geschäftsführer*innen und 

Vertriebsmitarbeiter*innen. Darüber hinaus werden auch Geschäftsführer*innen von 

Outsourcing-Agenturen befragt. Durch die Berücksichtigung dieser unterschiedlichen 

Rollen wird sichergestellt, dass verschiedenen Sichtweisen und Erfahrungswerte 

erfasst werden – von der strategischen Ebene bis hin zur operativen Umsetzung. 

Dadurch wird eine doppelte Perspektive gewährleistet. Einerseits aus Sicht der 

Unternehmen, die Teile der Neukundengewinnung auslagern, und andererseits aus 

Sicht der Dienstleister*innen, die Outsourcing-Prozesse gestalten. Diese Kombination 

verspricht eine umfassende Analyse der Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und 

Auswirkungen von Outsourcing auf die Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft. In 

nachstehender Tabelle werden die einzelnen Interviewpartner*innen anonymisiert 

aufgelistet. 

 
Interview-
partner*in 

(IP) 
Aktuelle Position Branche 

Outsourcing-Perspektive 
(Nutzer*in, Initiator*in, 

Anbieter*in) 

IP 1 Produktmanager*in 
Schulungs-

dienstleistungen 
Nutzer*in, Initiator*in 

IP 2 Vertriebsleiter*in Finanzdienstleistungen Anbieter*in 

IP 3 Projektleiter Consulting Anbieter*in, Initiator*in  
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IP 4 Geschäftsführer*in Werbedienstleistungen Anbieter*in 

IP 5 Geschäftsführer*in Logistik Nutzer*in 

IP 6 Geschäftsführer*in Werbedienstleistungen Initiator*in, Anbieter*in 

IP 7 Geschäftsführer*in Industrie Initiator*in 

IP 8 Geschäftsführer*in Industrie Initiator*in 

IP 9 Geschäftsführer*in Werbedienstleistungen Anbieter*in 

 
Tabelle 1: Übersicht der Interviewpartner*innen 
Quelle: eigene Darstellung 
 

 Vorbereitung für die Datenerhebung 

Die Interviewpartner*innen wurden persönlich oder telefonisch kontaktiert, um ihre 

Teilnahme zu bestätigen. Die Datenerhebung findet im Zeitraum zwischen 13.Jänner 

und 20. Februar 2025 statt und wird entweder via Videocall oder in einem persönlichen 

Gespräch durchgeführt. Bei Videocalls werden MS Teams, Google Meet oder Zoom 

als Tools genutzt, um eine stabile Verbindung und eine störungsfreie 

Gesprächsführung zu gewährleisten. Vor Beginn des Interviews erhalten die 

Teilnehmer*innen eine Einverständniserklärung zur Datenverwertung sowie ein 

Dokument zur Wahrung der Anonymität, das sie unterzeichnen. Zudem wird darauf 

geachtet, dass die Fragen neutral formuliert werden, um eine unbewusste 

Beeinflussung und Vorgaberichtung Antworten zu vermeiden. Während des Interviews 

werden Notizen zu angesprochenen Themen gemacht, um diese später im Gespräch 

bei Bedarf erneut aufzugreifen. Das Gespräch wird mit Zustimmung der 
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Interviewpartner*innen aufgezeichnet, um eine spätere Transkription der Daten zu 

ermöglichen. Neben der Transkription werden alle erhobenen Daten, so wie die 

Tonaufnahmen archiviert und nach Abschluss der Analyse gemäß der 

Datenschutzvereinbarung unwiderruflich gelöscht. Zur Vorbereitung werden vor der 

offiziellen Datenerhebung zwei Probeinterviews durchgeführt, um die 

Gesprächsführung und den Ablauf des Interviews zu testen und gegebenenfalls 

anzupassen. Dies dient dazu, potenzielle Missverständnisse oder schlecht 

ausgedrückte Fragen zu erkennen, um diese somit präziser zu formulieren, wodurch 

die Validität des Erhebungsinstruments erhöht wird. 

 Konzeption des Interviewleitfadens 

Nach Misoch (2019, S. 68–70) wird der Interviewleitfaden in Informationsphase, 

Aufwärm- und Einstiegsphase, Hauptphase und Abschlussphase unterteilt. In der 

Informationsphase werden die Expert*innen über das Forschungsziel informiert und 

über die Verarbeitung ihrer Daten aufgeklärt. Die Aufwärmphase dient der Einführung 

in das Gespräch und wurde in dieser Befragung bewusst kurzgehalten, da diese 

Informationen für die Forschung zweitrangig sind. Hier wird eine Frage zur beruflichen 

Tätigkeit und Position der befragten Person gestellt, um den Kontext für das Interview 

zu schaffen. In der Hauptphase folgen die zentralen Fragen, die sich direkt auf die 

Inhalte der Forschungsfrage beziehen. Die Abschlussphase rundet das Gespräch ab 

und bietet den Interviewpartner*innen Gelegenheit für ergänzende Anmerkungen oder 

Klärungen. Die Aufbereitung der offenen Fragen des Interviewleitfadens orientiert sich 

an der Forschungsfrage und ermöglichen somit eine und flexible Datenerhebung 

(Braunecker, 2023a, S. 17). Die Fragen wurden offenen und nicht suggestiv formuliert, 

um Raum für natürliche und unvoreingenommene Antworten zu gewährleisten. 

Zusätzlich wurde darauf geachtet, dass die möglichen Fragen in einer logischen 

Struktur gelistet werden, um von allgemeinen Themenblöcken zu spezifischen Inhalten 

überzugehen. Konnte eine Frage nicht beantwortet werden, so wurde sie entweder 

umformuliert oder notfalls übersprungen. Durch eine gezielte Kombination aus 

allgemeinen Fragen zum Thema, sowie individuellen, spezifischen und vertiefenden 

Fragen wird sichergestellt, dass alle relevanten Aspekte und persönliche Erfahrungen 

umfassend beleuchtet werden, die für die qualitative Forschung von Bedeutung sind. 
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Der Interviewleitfaden besteht aus 15 offenen Hauptfragen, welche in nachstehender 

Abbildung angeführt und thematisch aufbereitet sind.  

 

PHASE THEMA FRAGEN 

A
U

FW
Ä

R
M

PH
A

SE
 

Einleitung 

- Begrüßung und Dank 

- Kurze Beschreibung des Interviewablaufs 
und der ungefähren Dauer 

- Vorstellung des Forschungsthemas und 
der Zielsetzung des Interviews. 

- Erklärung, wie die Ergebnisse anonym 
und vertraulich verarbeitet werden 

- Datenschutzvereinbarung und 
Aufzeichnung des Interviews 

EI
N

ST
IE

G
SP

H
A

SE
 

Ausgangssituation  
und Relevanz 

- In welcher Position sind Sie tätig und 
welche Rolle spielt Outsourcing in Ihrem 

Arbeitskontext? 

H
A

U
PT

PH
A

SE
 

Outsourcing von  
Sales-Prozessen 

- Welche Prozesse werden von Ihnen 
ausgelagert/angeboten? 

- Warum werden diese 
ausgelagert/angeboten und was ist das 

Ziel dahinter? 
- Glauben Sie, dass das Outsourcing 

gewisser Sales-Prozesse im Zuge der 
Neukundengewinnung einen Einfluss auf 

den komplexen Verkaufsprozess in Ihrer 
Branche/im B2B-Projektgeschäft hat? 
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Effizienz und 
Messung 

- Wie und mit welchen KPIs messen 

Sie/Ihre Auftraggeber*innen die Effizienz 
in der Neukundengewinnung? 

- Wie und mit welchen KPIs messen Sie die 
Effizienz der ausgelagerten/angebotenen 

Sales-Prozesse? 
- Welche Veränderungen haben Sie/Ihre 

Kund*innen durch Outsourcing in Bezug 

auf die Effizienz festgestellt?  

Qualität 

- Wie verändert das Outsourcing von Sales-

Prozessen die Dauer des 
Verkaufsprozesses? 

- Wie verändert das Outsourcing von Sales-
Prozessen die Qualität des 

Kundenkontakts? 

Herausforderungen 
und Erfolgsfaktoren 

- Welche Risiken oder Schwachstellen 

beeinflussen die Effizienz der 
ausgelagerten Prozesse? 

- Welche Maßnahmen setzten Sie ein, um 
diese zu umgehen? 

A
B

SC
H

LU
SS

PH
A

SE
 

Zukunftsentwicklung 
und Sonstiges 

 

- Halten Sie Outsourcing für eine 
langfristige Lösung, um die Effizienz in der 

Neukundengewinnung zu steigern? 
Warum (nicht)? 

- Gibt es weitere Aspekte, die Sie für die 
Bewertung der Effizienz von Outsourcing 

wichtig finden? 

Tabelle 2: Leitfaden für Interviews 
Quelle: eigene Darstellung 
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 Durchführung und Datenaufbereitung 

Während der Durchführung der Befragung ist es relevant, subjektive Sichtweisen, 

Meinungen und Einstellungen der Interviewpartner*innen zu erfassen. Um dies zu 

gewährleisten, muss für eine vertrauensvolle Gesprächsatmosphäre gesorgt werden. 

Neben methodischer Kompetenz und der Anwendung von Kommunikationstechniken 

ist es wichtig flexibel auf die Antworten der Teilnehmer*innen einzugehen. Um 

aussagekräftige und authentische Antworten zu gewinnen ist der Einsatz sozialer 

Kompetenzen wie Empathie und Offenheit von hoher Bedeutung. Falsche 

Interviewführung kann dazu führen, dass die Interviewteilnehmer*innen sich nicht 

öffnen, oder relevante Informationen preisgeben möchten (Misoch, 2019, S. 229). Für 

alle Interviews war eine Dauer von 60 Minuten eingeplant. In sieben von neun 

Interviews wurde aufgrund eines bestehenden Kontakts das Du-Wort angeboten. Die 

tatsächliche Gesprächsdauer variierte zwischen 20 und 45 Minuten. Die Interviews 

wurden mit einem Mobiltelefon oder dem Transkriptionstool von MS Teams 

aufgezeichnet. Zur Transkription der Antworten der Expert*innen wurde die Software 

Transcriptor verwendet, um die Tonaufnahmen in eine schriftliche Textdatei 

umzuwandeln. Dies ermöglichte eine Umwandlung der Interviews in analysierbare 

Daten. Nach der automatischen Transkription erfolgte die manuelle Überarbeitung der 

Textdokumente und Überprüfung von Transkriptionsfehlern, um eine gut lesbare 

Datenbasis zu schaffen. Folgende Regeln für die Transkription wurden eingesetzt: 

• Wortgetreue Erfassung ohne Zusammenfassung oder Interpretationen der 

Inhalte 

• Wortwiederholungen wurden nur einmal erfasst, um die Lesbarkeit zu 

verbessern 

• Nonverbale Geräusche und Äußerungen wie Husten, Lachen, Räuspern, 

Schnaufen sowie Gestik und Mimik wurden nicht berücksichtigt 

• Österreichischer Dialekt wurde in standardisierte deutsche Schriftsprache 

übertragen, um Verständlichkeit und Vergleichbarkeit sicherzustellen  

• Ausdrücke im österreichischen Dialekt wurden durch sinngemäße Synonyme in 

Hochdeutsch übersetzt 
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• Unvollständige ausgesprochene Wörter und Sätze wurden vervollständigt, ohne 

die inhaltliche Aussage zu verändern 

• Satzstrukturen wurden grammatikalisch richtiggestellt, um die Lesbarkeit und 

das Verständnis zu gewährleisten 

• Jede Frage und Antwort wurde mit einer Zeitmarke versehen, um eine klare 

Zuordnung und Nachvollziehbarkeit zu ermöglichen 

• Jede Zeile im Transkript wurde mit einer Nummer gekennzeichnet 

• Personen- und unternehmensbezogene Daten und Informationen wurden mit 

Buchstaben (XX, YY, AA, usw.) anonymisiert 

• Füllwörter (ähm, hm, usw.) und lange Pausen wurden nicht berücksichtigt 

 

Die Daten werden unter Verwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 

analysiert. Diese Methode wird angewandt, um zentrale Themen, Muster und 

Kategorien zu identifizieren, die sich aus den Aussagen der Expert*innen ableiten 

lassen (Döring, 2023, S. 589). Der Inhalt wird mit Hilfe der Software „MAXQDA“ 

systematisch untersucht und codiert, um zentrale Aussagen zu identifizieren, relevante 

Textstellen zu markieren und Kategorien zuzuweisen. Dadurch lassen sich 

Verbindungen zwischen den Daten sichtbar machen, wiederkehrende Strukturen 

erkennen und inhaltliche Zusammenhänge aufdecken. Die Kategorienbildung wird im 

folgenden Kapitel näher erläutert.  

 Datenanalyse und Auswertungsmethoden 

In der qualitativen Forschung gibt es einige Methoden, die zur Auswertung von Daten 

eingesetzt werden können. Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine bewährte Methode 

zur systematischen Auswertung von Textdateien. Sie dient dazu, relevante 

Informationen zu identifizieren, zu strukturieren und in Kategorien einzuordnen, um 

daraus Erkenntnisse abzuleiten. Die Kategorisierung, Interpretation und 

Weiterverarbeitung der analysierten Inhalte stehen im Mittelpunkt dieser Methode. Die 

qualitative Inhaltsanalyse lässt sich für verschiedene Untersuchungen mit 

unterschiedlicher Zielrichtung einsetzen. Aufgrund der Flexibilität der Methode eignet 

sie sich sowohl für explorative Studien, die neue Erkenntnisse gewinnen wollen, als 
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auch für deskriptive Studien, die bestehende Sachverhalte strukturieren und 

zusammenfassen. Zudem kann sie für Zusammenhangsanalysen genutzt werden, um 

Muster und Beziehungen innerhalb der Daten zu erkennen (Buber & Holzmüller, 2009, 

S. 671). Im Vergleich zu anderen Methoden der qualitativen Datenanalyse 

unterscheidet sich die qualitative Inhaltsanalyse hauptsächlich durch die 

Kategorienbildung. Diese dienen als zentrales Instrument, um relevante Inhalte 

systematisch zu klassifizieren. Kategorien können entweder direkt aus dem Text 

heraus entwickelt, oder aus bestehender Literatur abgeleitet werden. Die Kategorien 

können in einer hierarchischen Struktur in Haupt- und Unterkategorien strukturiert 

werden.  Im Vergleich zu anderen qualitativen Analysemethoden, die offener codieren 

und deuten, ist die qualitative Inhaltsanalyse stark regelgeleitet und strukturiert. Daher 

eignet sie sich auch besonders gut für große Datensätze, da durch ein klar definiertes 

Regelwerk systematisch ausgewertet werden kann (Baur & Blasius, 2022, S. 693). Die 

qualitative Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring besteht aus drei verschiedenen 

Methoden. Die induktive Kategorienbildung, die Explikation und die deduktive 

Kategorienanwendung.  Eine Explikation wird angewandt, um schwer verständliche 

Daten genauer zu untersuchen und Aussagen besser zu verstehen und interpretieren. 

Dabei werden mittels einer Kontextanalyse zusätzliche Informationen herangezogen, 

um die Bedeutung der Daten besser zu verstehen. Man unterscheidet zwischen enger 

und weiter Kontextanalyse, je nachdem wie viel externe Informationen hinzugezogen 

werden. Die deduktive Kategorienbildung wird angewandt, um Datenmaterial in vorab 

definierte und theoriegestützte Kategorien einzuteilen und danach zu analysieren. 

Hierbei gibt ein Kodierleitfaden vor, wie die einzelnen Daten der jeweiligen Kategorien 

zugeordnet werden können. Deduktive Kategorienbildung ist dann sinnvoll, wenn 

Datenmaterial nach bestimmten Theorien oder Konzepten analysiert werden soll (Baur 

& Blasius, 2022, S. 696).  

Die Analyse der vorliegenden Arbeit erfolgt durch induktive Kategorienbildung. Das 

heißt, die Kategorien werden direkt aus dem Datenmaterial entwickelt. Ein zentrales 

Ziel ist es, ein Kategoriensystem zu erstellen, das während der Analyse entsteht und 

die Hauptthemen bestimmt, die aus den Daten gewonnen werden sollen. Grund für die 

Wahl der induktiven Kategorienbildung ist, weil diese es erlaubt, offen und flexibel mit 
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den Daten umzugehen. Zudem hilft sie, direkt aus den Aussagen der Experten neue 

Erkenntnisse und Theorien zu entwickeln (Mayring, 2015, S. 86).  

 Gütekriterien und Qualitätssicherung 

Die Qualität der qualitativen Inhaltsanalyse wird anhand spezifischer Gütekriterien 

bewertet (Buber & Holzmüller, 2009, S. 673). Im Vergleich zur quantitativen Forschung, 

die auf Gütekriterien wie Validität, Reliabilität und Objektivität basiert, gibt es in der 

qualitativen Forschung keine einheitliche Definition von Qualität. Dennoch gibt es 

verschiedene Ansätze, um wissenschaftliche Qualität sicherzustellen. Ein Ansatz 

orientiert sich an der quantitativen Forschung, indem ähnliche oder gleiche Kriterien 

übertragen werden. Dazu zählt beispielsweise die Überprüfung der Validität von 

Interviewaussagen, um die Aussagekraft der Daten zu gewährleisten. Der zweite 

Ansatz, auf dem die vorliegende Arbeit beruht, sieht vor, dass die Qualität von 

qualitativer Forschung nicht anhand methodischer Kriterien gemessen wird, sondern 

durch Flexibilität und Sensibilität in der Bewertung sichergestellt wird. Eine detaillierte 

Dokumentation der Methodik und Vorgehensweise, sowie die Begründung der 

einzelnen Schritte in der Anwendung, verschafft Transparenz und Nachvollziehbarkeit 

(Baur & Blasius, 2022, S. 533).  

 Aufbereitungsverfahren 

Die induktive Kategorienbildung ist in der qualitativen Forschung ein logischer Ansatz, 

um systematisch und strukturiert Daten zu analysieren und gewährleistet, dass die 

Kategorien nah am Datenmaterial entwickelt werden. Wie Mayring (2015, S. 86) betont: 

„Es strebt nach einer möglichst naturalistischen, gegenstandsnahen Abbildung des 

Materials ohne Verzerrungen durch Vorannahmen des Forschers, eine Erfassung des 

Gegenstands in der Sprache des Materials“. Folgende Grafik beschreibt den Ablauf 

der Datenaufbereitung dieser Arbeit. 
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Abbildung 4: Prozesse der induktiven Kategorienbildung 
Quelle: in Anlehnung an (Mayring, 2015, S. 86) 
 

Im ersten Schritt wird der Untersuchungsgestand definiert, um den Hauptinhalt und 

Fokus der Analyse festzulegen. Dies dient dazu, die Forschungsfrage gezielt zu 

beantworten und das relevante Datenmaterial einzugrenzen. Als nächstes folgt die 

Bestimmung des Abstraktionsniveaus, um zu definieren, welche Inhalte für die 

Untersuchung relevant sind. Gleichzeitig wird selektiert, nach welchen Kriterien 

ausgewählt wird. Im dritten Schritt wird das Datenmaterial abgearbeitet, um erste 

Themenblöcke zu identifizieren und in Kategorien zusammenzufassen. Danach 

werden die gebildeten Kategorien überprüft und entweder neue Textpassagen 

bestehenden Kategorien untergeordnet, oder es werden daraus ganz neue Kategorien 

gebildet, falls die bestehenden inhaltlich nicht passen. Nach etwa 10 bis 50 % 

Durchsicht des Datenmaterials folgt eine Überarbeitung und Revision der gebildeten 

Kategorien. Bei Bedarf werden diese weiter präzisiert und angepasst, um eine bessere 

Übereinstimmung zum Material zu gewährleisten. Im Anschluss darauf erfolgt die finale 

1. Festlegung des Untersuchungsgegenstandes

2. Bestimmung Abstraktionsniveau und Selektionskritierien

3. Datendurchsicht und erste Kategorienbildung

4. Unterordnung oder neue Kategorienbildung

5. Revision der Kategorien (nach 10 - 50 % des Datenmaterials)

6. finale Kategorienzuordnung

7. Interpretation und Analyse
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Zuordnung des Datenmaterials in die ausgearbeiteten Kategorien. Abschließend 

erfolgten die Interpretation und Analyse der gewonnenen Informationen aus den 

Kategorien, um daraus Erkenntnisse abzuleiten.  

 

 Kategorienbildung 

In den nachfolgenden Abbildungen werden die einzelnen Kategorien, mit den 

dazugehörigen Unterkategorien grafisch dargestellt.  

 
 

Abbildung 5: Hauptkategorie 1 und deren Unterkategorien 
Quelle: eigene Darstellung 
 

Hauptkategorie 1:

Ressourcen als Motivation 
für Outsourcing der 
Neukundenakquise

Unterkategorie 1:

Mangel an 
Ressourcen

Unterkategorie 2:

Ausgleich fehlender 
Expertise

Unterkategorie 3:

Entlastung interner 
Ressourcen
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Abbildung 6: Hauptkategorie 2 und deren Unterkategorien 
Quelle: eigene Darstellung 
 

 

  
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 7: Hauptkategorie 3 und deren Unterkategorien 
Quelle: eigene Darstellung 

Hauptkategorie 3:

Langfristiges Outsourcing als 
Erfolgsfaktor für die Effizienzsteigerung 

in der Neukundenakquise

Unterkategorie 1:

Langfristigkeit

Unterkategorie 2:

Informations-
bereitstellung und 

laufende Abstimmung
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 Darstellung der Ergebnisse 

Im folgenden Abschnitt werden die einzelnen Hauptkategorien, samt ihren 

Unterkategorien näher erläutert. Insgesamt haben sich aus den Befragungen drei 

Hauptkategorien herauskristallisiert.  

 Hauptkategorie 1: Motivation für Outsourcing in der Neukundenakquise 

Während der Interviews hat sich herausgestellt, dass alle befragten Proband*innen 

ähnliche Beweggründe für das Outsourcing der Neukundenakquise haben. Alle 

Angaben von Gründen resonieren auf ein zentrales Thema: Ressourcen. Daraus 

konnten drei Unterkategorien identifiziert werden, was verdeutlicht, dass Unternehmen 

Vertriebs-Outsourcing nicht als wirtschaftliche Entscheidung aufgrund von 

Kostenvorteilen betrachten, sondern als strategischen Ansatz, um Ressourcendefizite 

zu verbessern und kompensieren.  

Unterkategorie 1 – Mangel an Ressourcen: 

„Also, das Vertriebspersonal ist mittlerweile sehr rar gesät. Gute Vertriebler zu finden, 

ist immer schwierig und sehr kostspielig. Deshalb haben meine damaligen 

Auftraggeber und Kunden bewusst die Entscheidung getroffen, die ersten 

vorgelagerten Schritte im Sales-Prozess auszulagern.“ (Interviewpartner*in 4, 2025, Z. 

84-87) Ein immer wieder genannter Grund, der für die Auslagerung von Prozessen der 

Neukundenakquise spricht, ist der Mangel an qualifiziertem Vertriebspersonal in den 

Organisationen. In den Interviews wurde deutlich, dass viele Unternehmen nicht mehr 

dazu in der Lage sind, die nötigen Ressourcen für die Neukundenakquise 

sicherzustellen und aufzubauen. „Wir haben die Kapazitäten nicht, die Infrastruktur 

nicht, dass wir das vernünftig machen könnten. So eigenartig das klingt.“ 

(Interviewpartner*in 1, 2025, Z. 157-158) „Das Ziel ist es, externe Ressourcen für 

diesen Sales-Prozess zu nutzen. Die meisten Unternehmen sind intern nicht in der 

Lage, die notwendigen Personalressourcen bereitzustellen“ (Interviewpartner*in 7, 

2025, Z. 53-55). Die Aussagen verdeutlichen, dass der Mangel an Ressourcen ein 

entscheidender Treiber für die Entscheidung zur Auslagerung dieser Aktivitäten ist und 
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Outsourcing nicht nur als Notlösung, sondern als strategische Geschäftsentscheidung 

zu betrachten gilt.   

Unterkategorie 2 – Ausgleich fehlender Expertise:  

Ein weiterer zentraler Aspekt, warum Unternehmen Vertriebsprozesse der 

Neukundenakquise an externe Dienstleister*innen vergeben, ist die fehlende interne 

Expertise. In den Befragungen wurde erwähnt, dass die Anforderungen an das 

Vertriebspersonal unterschiedlich sind und nicht jeder Vertriebsmitarbeiter auch für 

Akquisetätigkeiten geeignet ist. Gerade im B2B-Projektgeschäft, wo 

Vertriebsmitarbeiter*innen häufig auch direkt in die Projektabwicklung involviert sind, 

werden unterschiedliche Eigenschaften und Fähigkeiten benötigt. „Dafür braucht es 

einfach unterschiedliche Charaktere: Außendienstler sind in der Regel keine 

erfolgreichen Telefonierer – und umgekehrt könnten wir unsere Telefonmitarbeiter 

wahrscheinlich auch nicht (oder nur zum Teil) in den Außendienst schicken“ 

(Interviewpartner 7, 2025). Des Weiteren hat sich herauskristallisiert, dass eine 

erfolgreiche Neukundenakquise eine kontinuierliche und systematische Bearbeitung 

erfordert, um eine ausreichende Anzahl an potenziellen Kund*innen zu erreichen und 

zu generieren. Die Entscheidung Sales-Prozesse outzusourcen basiert daher oft 

darauf, dass externe Anbieter*innen über die notwendigen Fähigkeiten, Ressourcen 

und Strukturen verfügen, um die gewünschten Ergebnisse zu erzielen. Externe 

Dienstleister*innen, welche auf Neukundenakquise spezialisiert sind, verfügen über 

fundierte Fachkenntnisse und Technologien, die Unternehmen intern oft nicht in 

gleichem Maße aufbauen können. Daher setzen Organisationen somit gezielt auf 

externe Expertise, um die Akquiseprozesse effizient und mit hoher Frequenz 

durchzuführen. „Das war mir viel zu klein, ich habe gewusst, wenn dann brauche ich 

Profis, die nichts anderes machen, als den ganzen Tag am Telefon zu hängen. Und 

vor allem die auch die benötigte Schlagzahl zusammenbringen, die wir haben wollten“ 

(Interviewpartner 2, 2025). 

Unterkategorie 3 – Entlastung interner Ressourcen:  

Neben dem Ausgleich von fehlender Expertise ist die Entlastung interner Ressourcen 

ein wichtiges Thema. Unternehmen entscheiden sich häufig bestimmte Prozesse der 
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Neukundenakquise auszulagern, um die internen Ressourcen effizienter einzusetzen 

und deren Fokus auf das Kerngeschäft zu lenken. Gerade im B2B-Projektgeschäft, wo 

wie bereits erwähnt, Vertriebsmitarbeiter*innen oft in die Projektabwicklung integriert 

sind, besteht oft eine Überlastung der internen Kapazitäten. „Deshalb wollten wir den 

Vertriebsmitarbeitern diese Aufgabe abnehmen, da die Zielpersonenrecherche und die 

Terminvereinbarungen sehr zeitaufwendig sind und nicht optimal in den täglichen 

Ablauf passen. Das war letztendlich der logische Schritt, um diesen Prozess 

auszulagern“ (Interviewpartner*in 8, 2025, Z. 75-78). Diese Entlastung führt dazu, dass 

die internen Ressourcen effizient genutzt werden, und schafft eine klare Abgrenzung 

zwischen der proaktiven Neukundengewinnung und nachfolgenden 

Vertriebstätigkeiten. „Das primäre Ziel dahinter war, die Ressourcenbindung, die der 

Vertrieb mit sich bringt, zu reduzieren“ (Interviewpartner*in 5, 2025, Z. 82-83). Werden 

einfache, standardisierte Prozesse an externe Dienstleister*innen gegeben, so können 

interne Vertriebsmitarbeiter*innen sich auf den Abschluss von neuen Kund*innen 

konzentrieren. Indem gut aufbereitete, qualifizierte Leads vorbereitet werden liegt der 

Fokus der Vertriebsmitarbeiter*innen nur noch auf einer späteren Phase im 

Vertriebsprozess, nämlich auf der erfolgreichen Konvertierung und späteren 

Kundenbindung. „In manchen Fällen ging es sogar bis zur First-Level-Akquise, also um 

den ersten Kontakt, um einmal anzuteasern: Worum geht es? Was kann das Produkt? 

Welche Vorteile bietet es? Das Ziel war es, die eigenen individuellen Ressourcen für 

andere weiterführende Prozesse hin zum Kundenabschluss aufzusparen und gezielt 

einzusetzen“ (Interviewpartner*in 4, 2025, Z. 63-66). 

 Hauptkategorie 2: qualitative Effekte auf die Effizienz in der 

Neukundengewinnung 

Wie Unternehmen ihre Leistungen auf den Markt bringen, hat sich in den letzten Jahren 

stark weiterentwickelt. "Früher war es üblich, Produkte ausschließlich über klassische 

Vertriebskanäle zu verkaufen. Heute bieten sich jedoch zahlreiche neue Möglichkeiten, 

die über Outsourcing, externe Dienstleister oder auch über End-to-End-

Direktabschlüsse realisiert werden können" (Interviewpartner*in 3, 2025, Z. 525-528). 

Insbesondere Outsourcing hat sich als strategisches Instrument etabliert, um 
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Vertriebsprozesse zu optimieren und Ressourcen gezielter einzusetzen. Neben den 

quantifizierbaren Auswirkungen, wie beispielsweise gewisse Umsatzveränderungen, 

gibt es eine Menge an qualitativen Effekten, die die Effizienz in der Neukundenakquise 

beeinflussen. Diese Kategorie beschäftigt sich damit welche Auswirkungen externe 

Partner*innen auf die Effizienz in der Neukundengewinnung in Organisationen haben. 

Unterkategorie 1: Kontinuität in der Akquise 

Die kontinuierliche Marktbearbeitung ist eine unterschätzte Herausforderung innerhalb 

vieler Vertriebsteams, denn gerade im B2B-Projektgeschäft bleibt in Phasen mit hoher 

Auslastung operativ kaum Zeit für Neukundenakquise. Interviewpartner*in 8 (2025, Z. 

88-91) erwähnt: "Wenn man stark mit bestehenden Kunden und laufenden Aufträgen 

beschäftigt ist, bleibt kaum Zeit für die Neukundengewinnung. Man kümmert sich 

einfach nicht darum, weil es genug zu tun gibt. Dennoch ist es wichtig, das 

Unternehmen langfristig erfolgreich zu gestalten. Deshalb muss man sicherstellen, 

dass kontinuierlich neue Kunden gewonnen werden".  In vielen Organisationen liegt 

der Fokus nur dann auf der Neukundenakquise, wenn sich die Pipeline leert und ins 

Stocken gerät. Ist die Pipeline gut gefüllt, so verschiebt sich der Fokus automatisch auf 

die Bearbeitung und Betreuung laufender Projekte oder Kund*innen. Dies führt dazu, 

dass erst dann wieder verstärkt Akquise betrieben wird, wenn es schon zu spät ist. Im 

Idealfall betreibt man Akquise antizyklisch, um in schwächeren Phasen mit neuen 

Aufträgen versorgt zu bleiben. Das Outsourcing der Akquiseprozesse ist hierfür ein 

ideales Tool, um eine Kontinuität zu gewährleisten und den Vertrieb, auch in 

schwächeren Marktphasen, mit neuen Aufträgen zu versorgen. Interviewpartner*in 5 

(2025, Z. 179-180) bestätigt dies: „Deshalb glaube ich, dass Outsourcing den 

Verkaufsprozess nicht nur beschleunigt, sondern auch am Leben hält. Es sorgt für eine 

kontinuierliche Marktbearbeitung".  

Doch nicht nur die fehlenden zeitlichen Ressourcen, sondern auch die Dynamik des 

Arbeitsalltags macht es schwierig, kontinuierlich Akquisetätigkeiten zu betreiben. "Das 

macht einen großen Unterschied, weil der Vertriebsmitarbeiter meistens durch 

irgendetwas unterbrochen wird. Wenn er eine E-Mail von einem Kunden bekommt, die 

er bearbeiten muss, reißt ihn das wieder raus. Er fängt vielleicht an und macht sich 
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seine Liste, seine Exceldatei und dann beginnt er zu telefonieren und dann passiert 

einfach was anderes und das hat in Wahrheit noch nie wirklich gut funktioniert" 

(Interviewpartner*in 9, 2025, Z. 159-163). Um erfolgreich Neukundenakquise zu 

betreiben, erfordert es eine konsequente und strukturierte Bearbeitung, um eine 

bestimmte Schlagzahl erreichen zu können. Vertriebsmitarbeiter*innen stehen in 

direktem Kontakt mit den Kund*innen und sind dazu angehalten, dass dringende 

Anfragen direkt bearbeitet werden müssen. Diese Unterbrechungen sind ein 

ausschlaggebender Grund, warum keine konsequente Akquise stattfinden kann. Durch 

Outsourcing dieser Tätigkeiten, hat man ein externes Team, das sich ausschließlich 

auf Akquisetätigkeiten fokussiert und Märkte strukturiert bearbeitet, um eine 

kontinuierliche Befüllung der Pipeline zu gewährleisten. Das Outsourcing-

Unternehmen stellt sicher, dass die Tätigkeiten konsequent erfolgen und stabilisiert 

somit die systematische Neukundengewinnung. Dadurch wird eine konstante 

Auslastung der Vertriebsmitarbeiter*innen und nachhaltiges Wachstum garantiert.  

Unterkategorie 2: Zeitersparnis und Entlastung interner Ressourcen 

Ein zentraler Effekt von Outsourcing der Akquisetätigkeiten, der sich aus fast allen 

Gesprächen herauskristallisiert hat, ist die Zeitersparnis, sowie die Entlastung der 

eigenen Ressourcen. Interviewpartner*in 9 (2025, Z. 108-110) sagt "Uns hat es dabei 

geholfen, dass wir einfach wieder Ressourcen im Vertrieb frei gehabt haben und dass 

wir kurzfristig diese Maschinerie ein- und ausschalten können und das für längere oder 

für kürzere Zeit, ganz flexibel". Diese Aussage macht deutlich, dass durch Outsourcing 

gezielt auf Angebot und Nachfrage reagiert werden kann und flexibel entschieden 

werden kann, wann und in welchem Umfang sie gerade externe Unterstützung 

benötigen, ohne dabei eigene Mitarbeiter*innen langfristig zu binden. Dies führt dazu, 

dass das interne Vertriebspersonal zeitlich entlastet und freigesetzt wird, um den Fokus 

auf die Kernkompetenzen legen zu können. "Es ist auf jeden Fall ein Effizienzgewinn, 

weil die Vertriebsmitarbeiter sich nicht mehr selbst darum kümmern müssen." 

(Interviewpartner*in 8, 2025, Z. 241-242) Dieser Interviewausschnitt verdeutlicht, dass 

durch das Outsourcing einer der zeitintensivsten und oft als mühsam empfundenen 

Bestandteile der Vertriebsarbeit entfällt. Diese Abnahme wird von den 

Mitarbeiter*innen als Erleichterung angesehen, da sie sich nicht mehr um die Befüllung 
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der Pipeline kümmern müssen, sondern volle Konzentration auf den Abschluss mit 

bereits vorqualifizierten Interessenten legen können. Daraus entsteht ein enormer 

Effizienzgewinn, da die Produktivität der Mitarbeiter*innen gesteigert wird und die 

Fokussierung auf wertschöpfende Aktivitäten, wie den Abschluss von Deals, gelenkt 

wird.  

Ein weiterer Effekt ist die Reduzierung von Management- und Führungsaufgaben. 

"Dieses Kümmern um den Partner ist meistens wesentlich einfacher als das Kümmern 

um das interne Personal, weil wir als Dienstleister die ganze Führungsaufgabe oder 

das Controlling übernehmen. Oder auch wenn jetzt jemand ausfällt, weil er krank ist 

oder im Urlaub ist. Das managen wir als Dienstleister, ohne dass der Auftraggeber das 

merkt. Der Vertriebsleiter bei internem Personal hat die ganzen Sorgen dann selbst, 

die er so outsourced" (Interviewpartner*in 7, 2025, Z. 190-195). Durch das Outsouring 

dieser Aktivitäten wird der Managementaufwand für das Führungspersonal reduziert. 

Führungskräfte müssen sich somit nicht um die operative Steuerung und das 

Controlling der Aktivitäten kümmern, sondern profitieren von einem professionellen und 

konstanten Vertriebsservice, ohne eigene Managementverantwortung. Auch 

Interviewpartner*in 2 (2025, Z. 286-289) sieht dies als wesentlichen Vorteil: "Als 

riesigen Effizienzgewinn, weil du dich halt selber nicht darum kümmern musst, ob jetzt 

genug Personal da ist, was du tust während der Urlaubszeiten, Krankenständen usw. 

Du hast diesen ganzen Overhead nicht. Und auch die Telefonisten, die müssen 

regelmäßig betreut werden und so weiter". Gerade bei Vertriebsaktivitäten mit 

intensivem Kundenkontakt bedarf es viel Schulung und Beaufsichtigung, um einen 

hohen Qualitätsstandard zu gewährleisten. Durch das Outsourcing kann man den 

Personalplanungs- und Betreuungsaufwand für Führungskräfte deutlich minimieren 

und deren Kapazitäten gezielter auf strategische Kernaufgaben setzen. Zusätzlich 

profitiert man von der Flexibilität bei saisonalen Schwankungen und 

Personalengpässen. Während krankheits- oder urlaubsbedingte Ausfälle in internen 

Teams oft zu Engpässen führen, bleibt die Vertriebsleistung durch Outsourcing stabil.  
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Unterkategorie 3: Personalkosteneinsparung 

„Andererseits spielt auch die personelle Komponente eine große Rolle. Wenn man 

österreichweit eine eigene Marktpräsenz aufbauen wollte, wäre dies mit enormen 

finanziellen Aufwendungen verbunden – insbesondere in Bezug auf die 

Personalkosten" (Interviewpartner*in 3, 2025, Z. 130-132). Durch die Vermeidung von 

hohen Personalkosten für Vertriebsaktivitäten, trägt Outsourcing direkt zur 

Effizienzsteigerung in der Neukundengewinnung bei, da somit eine kosteneffiziente 

Alternative geboten wird, ohne große Investitionen tätigen zu müssen. Besonders im 

B2B-Projektgeschäft zeigt sich, dass sich das Outsourcing schnell rentiert. Bereits 

wenige erfolgreiche Abschlüsse können die Investition rechtfertigen, wodurch 

Unternehmen ihre Vertriebsstrategie einfacher und flexibler gestalten können. So führt 

Outsourcing nicht nur zu Personalkosteneinsparung, sondern auch zu einer 

effizienteren Marktbearbeitung. "Wenn eine langfristige B2B-Geschäftsbeziehung 

entsteht, dann amortisieren sich unsere Kosten sehr schnell. (...) mit nur einem Auftrag 

haben sie bereits alles refinanziert, was wir kosten." (Interviewpartner*in 7, 2025, Z. 

361-365). 

Unterkategorie 4: Qualität der Kontakte und Kundenbeziehung 

Outsourcing schafft es, nicht nur die Schlagzahl der Kontakte zu erhöhen, sondern die 

Qualität der Kontakte und die darauf entstehende Kundenbeziehung zu verbessern. 

"Wenn die Frage war, ob das den Verkaufsprozess beeinflusst – ja, definitiv. Ich würde 

sagen, es kann den Verkaufsprozess beeinflussen, und zwar in einer Weise, die ihn 

verbessert" (Interviewpartner*in 4, 2025, Z. 128-128). Durch die systematische 

Ansprache von potenziellen Kund*innen werden von dem externen Dienstleister*innen 

effiziente Gespräche geführt mit dem Ziel Leads zu qualifizieren, sodass daraus 

hochqualitative Interessenten entstehen. "Denn wenn man einfach ungefiltert 

Adresslisten abtelefoniert, ist die Ausfallquote enorm hoch. Vertriebsmitarbeiter sind 

teuer – ihre Zeit ebenso. Sie ineffizient loszuschicken, um wahllos Kontakte aus dem 

Telefonbuch abzutelefonieren, führt zwangsläufig zu hohen Kosten und schlechten 

Ergebnissen" (Interviewpartner*in 6, 2025, Z. 390-394). Diese Aussage hebt die 

Problematik von schlecht organisierter Akquisetätigkeiten hervor. Durch das gezielte 
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Vorbereiten von Gesprächen, mit dem Ziel qualitativ hochwertige Interessenten zu 

generieren werden die potenziellen Kund*innen bereits vorab mit relevanten 

Informationen versorgt. Dadurch verbessern sich die Gesprächsverläufe und 

nachgelagert auch die anschließende Kaufentscheidung. "Die KPIs haben sich 

verändert – und zwar verbessert. Positiv, weil die Kunden viel mehr Informationen 

hatten" (Interviewpartner*in 4, 2025, Z. 211-212). Zudem verfügen externe 

Dienstleister*innen über die Expertise und Fähigkeit, Chancen zu identifizieren. "Die 

Agentur hat oft einen anderen Zugang zu potenziellen Kunden, weil sie darauf 

spezialisiert ist. Ein interner Mitarbeiter würde es sich in vielen Fällen einfach machen: 

'Haben Sie was zu verladen?' – 'Nein.' – 'Okay, danke, auf Wiedersehen.' Eine Agentur 

hingegen arbeitet strukturierter, weil sie darauf trainiert ist, Gespräche gezielt zu führen 

und nicht gleich aufzugeben" (Interviewpartner*in 5, 2025, Z. 303-305). Daraus lässt 

sich schließen, dass Outsourcing von Vertriebsprozessen nicht die Schlagzahl erhöhen 

kann, sondern auch die Qualität in der Kundengewinnung verbessert. Unternehmen 

profitieren dadurch von nachhaltigeren und langfristigen Abschlüssen.  

Unterkategorie 5: Beschleunigung des Vertriebsprozesses 

Eine weitere qualitative Auswirkung von Outsourcing ist die Beschleunigung des 

Vertriebsprozesses. Werden externe Anbieter*innen eingesetzt, insbesondere im 

Telefonmarketing und der Leadgenerierung, so entfallen die zeitintensive 

Eigenrecherche von potenziellen Leads und Kontaktanbahnungsphasen durch eigene 

Mitarbeiter*innen. "Durch das Outsourcing kann man den gesamten Vertriebsprozess 

deutlich beschleunigen und verkürzen – einfach aufgrund der zusätzlichen 

Personalressourcen, insbesondere im Telefonmarketing" (Interviewpartner*in 7, 2025, 

Z. 249-251). Jedoch wirkt sich das Outsourcing nicht nur auf die Beschleunigung in der 

Anbahnungsphase, sondern auf den gesamten Vertriebsprozess aus. "Ja, und zwar 

positiv, weil sich der gesamte Verkaufszyklus eigentlich verkürzen lässt" 

(Interviewpartner*in 2, 2025, Z. 189-190). Externe Dienstleister*innen qualifizieren 

Leads so vor, dass interne Vertriebsmitarbeiter*innen direkt auf die 

Kundenanforderungen konzentrieren können. Gerade im B2B-Projektgeschäft, wo 

individuelle und maßgeschneiderte Lösungen im Mittelpunkt stehen, ist dies der 

wichtigste Teil im Vertriebsprozess. Dadurch wird der gesamte Vertriebsprozess nicht 
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nur durch die externen Outsourcing-Partner*innen beschleunigt, sondern auch im 

Nachgang für die Vertriebsmitarbeiter*innen gezielter und erfolgsorientierter 

dargestellt, was dazu beitragen kann, dass Projekte schneller realisiert werden können. 

Interviewpartner*in 5 (2025, Z. 166-167) bestätigt diesen Effekt: "Beschleunigt? Ich 

glaube, ja. Ich denke, dass Outsourcing auch Umsatz generieren kann, und das sogar 

relativ schnell“.  Wird dieser Ansatz langfristig und nachhaltig verfolgt, so erhöht sich 

nicht nur die Geschwindigkeit im Vertriebsprozess, sondern in späterer Folge auch die 

Umsetzung von Projektabschlüssen und daraus resultierend der Umsatz. Zusätzlich 

kann man durch den Einsatz von Outsourcing schneller auf Marktveränderungen oder 

Geschäftschancen reagieren, ohne dabei viel Zeit in die Skalierung und den Aufbau 

der passenden Aktivitäten zu investieren, da man professionelle Dienstleister*innen an 

seiner Seite hat, die sich darum kümmern. 

Unterkategorie 6: Steigerung der Produktivität 

Hauptargument, warum der Einsatz von Outsourcing für Akquiseprozesse die 

Produktivität steigert, ist der Einsatz weiterer, externer Ressourcen. Der Vorteil dabei 

ist, dass saisonale Engpässe vermieden und Ressourcen gezielter eingesetzt werden 

können. Die Vertriebsmitarbeiter*innen werden dadurch nicht nur entlastet, sondern 

durch die zusätzlichen Kapazitäten ist eine enorme Leistungssteigerung der gesamten 

Vertriebsaktivitäten möglich. "Letztendlich geht es natürlich darum, die Effizienz im 

Vertriebsprozess zu steigern. Durch die Kapazitäten und Personalressourcen, die wir 

bieten, können wir die Produktivität enorm steigern" (Interviewpartner*in 7, 2025, Z. 55-

58). Wird die Produktivität erhöht, so können die Vertriebsprozesse skaliert werden. 

"Der zweite Punkt war, dass der Markt gezeigt hat, dass man dadurch viel besser 

skalieren kann. Oftmals stehen intern nur ein oder zwei Vertriebler zur Verfügung. 

Durch die Auslagerung kann man jedoch deutlich mehr erreichen – insbesondere bei 

saisonalem Geschäft oder bei Kampagnen, die eine hohe Reichweite erfordern" 

(Interviewpartner*in 4, 2025, Z. 87-91). Externe Dienstleister*innen können eine 

strukturierte Marktbearbeitung sicherstellen, während sich das Vertriebsteam auf deren 

Kernkompetenzen konzentriert. Gerade beim Durchdringen von neuen Märkten, oder 

bei der Markteinführung von neuen Produkten oder Dienstleistungen ist es 

entscheidend flexibel auf Marktresonanzen zu reagieren und die Akquiseaktivitäten 
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schnell anzupassen. Interviewpartner*in 4 (2025, Z. 168-171) bestätigt: „Früher hat 

man oft auf Messen Feedback eingeholt, aber in diesem Prozess kann ich bereits früh 

erkennen, wie gut mein Produkt bei den ersten Gesprächen ankommt. Ich kann 

herausfinden: Muss ich etwas verändern? Muss ich mein Produkt oder meine 

Dienstleistung anpassen?“ Unterstützung durch externe Partner*innen hilft dabei, ein 

Ohr am Markt zu haben und dadurch wertvolle Kundenrückmeldung zu erhalten. Dies 

stellt sicher, dass Unternehmen nicht nur effizienter, sondern zielsicherer auf 

Kundenbedürfnisse eingehen können. 

Unterkategorie 7: professionelle Akquise durch Spezialist*innen 

"Und das ist ein Bereich, wo ich mich eigentlich auch nicht auskenne" 

(Interviewpartner*in 9, 2025, Z. 77-78). Diese Aussage belegt, dass die systematische 

Neukundenakquise eine Fähigkeit ist, die nicht zwangsläufig zu den Kernkompetenzen 

der Vertriebsmitarbeiter*innen im B2B-Projektgeschäft gehört. Wie bereits mehrfach 

erwähnt, ist das Vertriebspersonal in diesem Geschäftsfeld oftmals mit der operativen 

Auftragsabwicklung und Projektumsetzung beschäftigt, was tiefe und fundierte 

Fachkompetenzen in den jeweiligen Bereichen erfordert. Ihr Fokus liegt vielmehr auf 

der Betreuung und technischen oder strategischen Beratung, um maßgeschneiderte 

Lösungen zu entwickeln. Daher können sie nicht als klassische 

Vertriebsmitarbeiter*innen betrachtet werden, die nur mit der Konvertierung von Leads 

zu Abschlüssen beschäftigt sind. Daraus folgt, dass Akquisetätigkeiten meist nicht mit 

der benötigten Professionalität oder dem Knowhow durchgeführt wird, was externe 

Dienstleister*innen garantieren können. Interviewpartner 7 (2025, Z. 229-233) belegt: 

„In der Praxis zeigt sich jedoch, dass die externen Spezialisten meistens besser und 

qualifizierter sind – vorausgesetzt, der Dienstleister hat diesen Fokus, so wie es bei 

uns der Fall ist. Unser wichtigster Marktvorteil ist, dass wir unsere Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter entsprechend qualifizieren“. Meist werden Akquisetätigkeiten für 

Vertriebsmitarbeiter*innen im B2B-Projektgeschäfts als zusätzliche Belastung 

gewertet, da sie als mühsame Aufgabe angesehen werden. Da deren Arbeitsalltag 

durch projektbezogene Aufgaben gekennzeichnet ist, bleibt kaum noch Motivation oder 

Zeit, sich um die Akquise neuer Kunden*innen zu kümmern, da diese Tätigkeiten auch 
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nicht mit der Expertise oder den Interessen der Mitarbeiter*innen übereinstimmen. 

“Genau hier liegt der große Vorteil des Sales-Outsourcings. Man hat geschultes 

Personal, das sich gezielt um diese Aufgaben kümmert. Die internen Ressourcen 

können für andere Themen eingesetzt werden. Das Unternehmen muss sich nicht 

selbst um den – unter Anführungszeichen – „lästigen“ Vertrieb kümmern. Und genau 

darum geht es eigentlich. Interviewpartner*in 5, 2025, Z. 89-92). Zudem bringt nicht 

jede*r Vertriebsmitarbeiter*in dieselben Qualifikationen und Fähigkeiten mit. Manche 

Mitarbeiter*innen sind stärker im persönlichen Verkaufsgespräch, während andere 

Vertriebsmitarbeiter*innen eher ihren Vorteil in der Kund*innenbetreung haben.  

„Nämlich jemand, der wirklich telefonieren kann und jemand, der draußen beim Kunden 

ist. Es ist nicht immer klug, dass die gleiche Person beides macht, weil nur weil jemand 

verkaufsstark im Termin ist, heißt das nicht, dass er auch telefonieren kann“ 

(Interviewpartner*in 2, 2025, Z. 139-141). Diese Aussage belegt, dass es sinnvoll ist, 

bestimmte Vertriebsaufgaben an externe Spezialist*innen auszulagern, da ein*e 

Vertriebsmitarbeiter*in nicht alle Tätigkeiten im Vertriebsprozess gleich gut ausführen 

kann. Setzt man externe Dienstleister*innen für diese Tätigkeiten ein, so wird nicht nur 

die Effizienz in der Neukundengewinnung gesteigert, sondern auch professioneller 

betrieben. Daraus folgt, dass sich die Qualität im gesamten Vertriebsprozess 

verbessert und nachhaltig den Vertrieb stärkt. 

 Hauptkategorie 3: Erfolgsfaktoren und Voraussetzungen für die 

Effizienzsteigerung in der Neukundenakquise 

Unterkategorie 1: Langfristigkeit 

„Also ich muss Ihnen sagen, der Partner, mit dem wir zusammenarbeiten, mit dem 

Arbeiten wir schon 20 Jahre zusammen, und das ist vielleicht auch ein Geheimnis, 

warum ich glaube, dass die Qualität mit diesem Outsourcing-Partner sehr, sehr gut ist“ 

(Interviewpartner*in 1, 2025, Z. 196-198). Wie Interviewpartner*in 1 besagt spielt die 

Langfristigkeit, mit der das Sales-Outsourcing betrieben wird, eine entscheidende 

Rolle, um die Effizienz in der Neukundengewinnung fortlaufend zu steigern und 

hochzuhalten. Wenn Unternehmen im B2B-Projektgeschäft kurzfristig auf externe 

Dienstleister*innen zurückgreifen und dabei hohe Erwartungen haben, erleben diese 
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oft Enttäuschungen, da sich die gewünschten Erfolge nicht sofort einstellen. Die 

Aussage von Interviewpartner*in 7 (2025, Z. 597-602) belegt: "Diese Kontinuität 

garantiert in den meisten Fällen den Erfolg. Natürlich gibt es auch Fälle, in denen ein 

Auftraggeber nach ein paar Durchläufen sagt: ‚Das rechnet sich kurzfristig nicht‘, und 

aufgibt. Jeder Unternehmer wünscht sich, dass sich ein Investment schnell rentiert, 

aber gerade im Beratungsbereich, wo man langfristige Kontakte aufbaut, braucht man 

einen längeren Atem." Der eigentliche Erfolg von Outsourcing zeigt sich gerade im 

Projektgeschäft erst über einen längeren Zeitraum. Zudem müssen die Outsourcing-

Partner*innen sich erst in das Produkt oder die Leistungen der Auftraggeber*innen 

einarbeiten, um erfolgreich sein zu können. Interviewpartner*in 4 (2025, Z. 280-383) 

bestätigt diesen Punkt: "Um effizient zu sein, ist es entscheidend, dass das Outsourcing 

nicht nur zeitlich begrenzt erfolgt. Denn wenn das Projekt nur für eine kurze Dauer 

angesetzt ist, stellt sich die Frage, wie erfolgreich es überhaupt sein kann – 

insbesondere, bis der Outsourcing-Partner das Produkt wirklich verstanden und den 

Prozess verinnerlicht hat".  Erst nach einem längeren Zeitraum können Unternehmen 

von der Zusammenarbeit profitieren, da mit zunehmender Dauer der Kooperation die 

externen Dienstleister*innen wertvolles Wissen über die Leistungen, sowie über die 

Anforderungen der Zielgruppe und den Markt aufbauen, und die Prozesse 

dementsprechend gestalten und anpassen können. „Je länger wir mit einem Kunden 

zusammenarbeiten, desto besser kennen wir uns in seiner Branche aus, verstehen 

seine Zielgruppen und können Risiken besser steuern" (Interviewpartner*in 7, 2025, Z. 

591-592). Ein weiterer Vorteil von langfristigem Vertriebsoutsourcing liegt in der 

Wahrnehmung der Partner*innen auf Kundenseite. Werden die externen 

Dienstleister*innen als integraler Bestandteil des Vertriebsteams angesehen, so führt 

dies nicht nur zu einem Effizienzgewinn, sondern beeinflusst die Qualität der 

Kundenbeziehung maßgeblich. Interviewpartner*in 8 (2025, Z. 282-286) bestätigt: "Ja, 

also einerseits spielt natürlich die Langfristigkeit, mit der wir das Betreiben, eine große 

Rolle. Auf Kundenseite macht es viel aus, dass das Outsourcing-Unternehmen sich als 

Teil unseres Unternehmens präsentiert. Das schafft viel mehr Vertrauen, als wenn man 

gleich sagt: „Ich bin das Callcenter XY.“ Somit schafft die Langfristigkeit des 

Outsourcings nicht nur die Möglichkeit die Effizienz zu steigern, sondern auch die 
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Interaktion mit den Kund*innen nachhaltig zu verbessern. Eine langfristige 

Partnerschaft ist daher essenziell, um das volle Potenzial aus den Partner*innen und 

alle Effekte die Outsourcing mit sich bringt auszuschöpfen.  

Unterkategorie 2: Informationsbereitstellung und laufende Abstimmung 

Wie in der vorherigen Unterkategorie 1 Langfristigkeit bereits angeschnitten, sind die 

Informationsbereitstellung und kontinuierliche Abstimmung zwischen Auftraggeber*in 

und Partner*in ein zentraler Aspekt für erfolgreiche Zusammenarbeit. Gelungenes 

Outsourcing funktioniert nur dann, wenn von Beginn an eine kontinuierliche 

Bereitstellung von Informationen und enge Kommunikation gewährleistet wird. 

Interviewpartner*in 5 (2025, Z. 366-370) bestätigt: „(...) wenn man schult, hat man eine 

gewisse Pflicht, die Agentur zu instruieren, zu informieren und richtig vorzubereiten. 

Natürlich bedeutet das am Anfang etwas Aufwand. Man muss sich zusammensetzen, 

gemeinsam überlegen, das Geschäftskonzept ausarbeiten und genau festlegen, wie 

das Unternehmen nach außen auftritt“. Diese Aussage verdeutlich noch einmal, dass, 

für eine erfolgreiche Implementierung von Outsourcing im Vertrieb, die 

Auftraggeber*innen sicherstellen müssen, dass die Partner*innen ausreichend 

geschult und instruiert werden. Ebenso muss die Erwartungshaltung und die 

Zielsetzung des Outsourcings vorab miteinander abgestimmt werden. 

Interviewpartner*in 4 (2025, Z. 450-453) erwähnt: „Die Erwartungen miteinander 

besprechen – sind diese realistisch? Oftmals hat der Auftraggeber sehr hohe 

Erwartungen, die vielleicht gar nicht realistisch sind, wenn man sie mit anderen 

Erfahrungen vergleicht. Also würde ich sagen: realistische Erwartungen setzen, dann 

ist es für beide Seiten interessant“.  Durch diese Aussage wird noch einmal deutlich, 

dass erfolgreiches Outsourcing nicht nur von der Schulung und Qualifikation der 

externen Mitarbeiter*innen abhängt, sondern auch von einer gemeinsamen 

Abstimmung der Realisierbarkeit der Erwartungen. Nur wenn die Partner*innen gezielt 

auf die Aufgaben vorbereitet und vorab die Erwartungshaltung der Auftraggeber*innen 

definiert werden, können Anbieter*innen die Wünsche und Anforderungen der 

Auftraggeber*innen erfüllen und erfolgreich umsetzen. 
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Genauso wichtig wie die Abstimmung zu Beginn, ist der Informationsaustausch 

während des Prozesses für beide Parteien. Kontinuierliches Feedback ist essenziell, 

um die Qualität der ausgelagerten Prozesse hochzuhalten und Schwachstellen 

frühzeitig zu erkennen. Outsourcing-Partner*innen sind auf diesen Austausch 

angewiesen, um Kundenzufriedenheit sicherzustellen, und somit langfristig am Markt 

bleiben zu können. Interviewpartner*in 7 (2025, Z. 270-273) erklärt wie aus 

Anbietersicht damit umgegangen wird: „Wir kriegen (...) sofort die Rückmeldung, weil 

unsere Auftraggeber eine hohe Erwartungshaltung haben. Wir kriegen das sofort als 

negatives Feedback und dann ist das ein Anlass, die Mitarbeiterin nachzuschulen und 

noch einmal ins Coaching zu gehen“. Durch diesen kontinuierlichen Austausch wird 

sichergestellt, dass die Auftragnehmer*innen im besten Interesse des Unternehmens 

handeln. Funktioniert dieser Austausch, so wird damit gewährleistet, dass die 

Auslagerung der Vertriebsaktivitäten nicht nur effizient, sondern auch im Einklang mit 

der strategischen Ausrichtung der Auftraggeber*innen erfolgt. „Dieser Austausch wird 

sehr ernst genommen, und es wird kontinuierlich daran gearbeitet, entsprechende 

Verbesserungen einzuleiten und umzusetzen" (Interviewpartner*in 3, 2025, Z. 439-

441). Diese Aussage unterstreicht, dass eine gute Zusammenarbeit maßgeblich zu 

erfolgreichen Verbesserungen und Optimierungen beiträgt. Dadurch wird das 

Vertrauen zwischen den Parteien gestärkt und Outsourcing steigert nicht nur die 

Effizienz in der Neukundenakquise, sondern auch die Qualität des Vertriebs.  

 Interpretation der Ergebnisse und Handlungsempfehlungen 

Die vorliegende Untersuchung ergibt, dass sich Outsourcing von Sales-Prozessen im 

B2B-Projekgteschäft positiv durch eine Vielzahl an qualitativen Effekten auf die 

Effizienz in der Neukundengewinnung auswirkt. Im folgenden Abschnitt werden die 

Ergebnisse der Forschung näher erläutert und daraus Handlungsempfehlungen für 

Unternehmen abgeleitet. 

 Interpretation der Ergebnisse 

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass die Motivation für Outsourcing 

innerhalb des Vertriebs auf ressourcenbezogenen Gründen basiert. Dieses 

Ressourcenthema differenziert sich in drei verschiedene Ausprägungen. Ein zentraler 
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Aspekt ist, dass Unternehmen im B2B-Projektgeschäft Schwierigkeiten haben, 

geeignetes Personal für diese Bereich zu finden. Hochqualifizierte 

Vertriebsmitarbeiter*innen sind nicht nur schwer zu finden, sondern auch mit hohen 

Personalkosten verbunden. Eine weitere Begründung liegt in der fehlenden Expertise 

innerhalb des Vertriebs. Durch die Komplexität des Projektgeschäfts bringen 

Vertriebsmitarbeiter*innen oft nicht alle Kenntnisse mit, die im Vertrieb und speziell für 

die systematische Gewinnung von Neukund*innen, von Relevanz sind. Der Fokus liegt 

auf branchenspezifischen Kompetenzen und der operativen Abwicklung von Projekten 

und weniger auf professionellen Vertriebskompetenzen, die für eine strategische 

Neukundenakquise benötigt werden. Der letzte Grund ist, dass Unternehmen, die im 

B2B-Projektgeschäft tätig sind, oftmals intern im Vertrieb nicht über ausreichende 

Kapazitäten verfügen, um eine kontinuierliche Neukundenakquise durchzuführen. Dies 

scheitert oft an der Überlastung der Vertriebsmitarbeiter*innen, die meist auch mit 

Projektabwicklung und Kundenbetreuung beschäftigt sind. Um diese 

Herausforderungen zu meistern, setzen Unternehmen im B2B-Projektgeschäft auf das 

Outsourcing von Vertriebsprozessen zur Neukundenakquise. Somit wird sichergestellt, 

dass Teile der Neukundenakquise durch externe Spezialist*innen durchgeführt 

werden, ohne dabei interne Ressourcen zu belasten.  

Neben der ressourcenbezogenen Motivation zeigen die Ergebnisse der Untersuchung, 

dass das Auslagern von Sales-Prozessen im B2B-Projektgeschäft qualitative Effekte 

auf die Effizienz in der Neukundengewinnung hat. Ein klarer positiver Effekt ist die 

Kontinuität der Marktbearbeitung, welche durch die Konsequenz mit der die 

Neukundenakquise von externen Dienstleister*innen betrieben wird, gewährleistet 

wird. Die Outsourcing-Partner*innen sorgen für eine regelmäßige Bearbeitung des 

Marktes, wodurch der Vertrieb kontinuierlich mit qualifizierten potenziellen Kund*innen 

versorgt wird, sodass die Pipeline stets gefüllt ist und keine Auftragslücken entstehen. 

Ein weiterer positiver Effekt ist die Zeiteinsparung und Entlastung der internen 

Ressourcen. Durch die Auslagerung von zeitaufwendigen Akquisetätigkeiten können 

sich Vertriebsmitarbeiter*innen auf die Kernkompetenzen, sowie den Abschluss von 

Projekten konzentrieren. Dies fördert nicht nur die Effizienz in der Abwicklung, sondern 

schafft auch mehr Zeit für den Aufbau von langfristigen Kundenbeziehungen. Durch 
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Outsourcing wird die Qualität der Kundenbeziehungen verbessert, da professionelle 

und strategisch geführte Gespräche gezielt auf die Generierung qualifizierter 

Interessenten ausgerichtet sind. Externe Expert*innen mit spezifischer Erfahrung in der 

Neukundengewinnung und Kundenansprache können bereits im Vorfeld Chancen 

identifizieren, wodurch der Vertrieb mit hochwertigen, vorqualifizierten Interessenten 

versorgt wird. Dies ist ein weiterer positiver Effekt auf die Effizienz, da die 

systematische Neukundenakquise nicht zwangsläufig zu den Kernkompetenzen von 

Vertriebsteams im B2B-Projektgeschäft gehört. Outsourcing-Partner*innen sind 

spezialisiert auf diese Tätigkeiten und gewährleisten eine effiziente und professionelle 

Durchführung und unterstützen beim Ausgleich der intern fehlenden Expertise.  

Zusätzlich können durch Outsourcing dieser Prozesse Personalkosten eingespart 

werden. Der Aufbau eines internen Akquiseteams im B2B-Projektgeschäft ist mit hohen 

Kosten verbunden, während der Einsatz externer Partner*innen kosteffizient und 

flexibel gestaltet werden kann. Ein weiterer Effekt, der sich positiv auf die Effizienz 

auswirkt, ist die Steigerung der Produktivität im Vertrieb.  Durch externe Ressourcen 

können zusätzliche Kapazitäten bereitgestellt werden, wodurch die gesamte 

Leistungsfähigkeit im Vertrieb erhöht werden kann. Daraus folgt einfache Skalierbarkeit 

und Flexibilität in der Marktbearbeitung, sodass schneller auf Veränderungen reagiert 

und Maßnahmen angepasst werden können. Abschließend wirkt sich die Auslagerung 

positiv auf die Effizienz des gesamten Vertriebsprozesses aus, indem dieser 

beschleunigt wird. Für interne Vertriebsmitarbeiter*innen entfallen dadurch 

zeitintensive Akquisetätigkeiten, wodurch sie sich direkt auf qualifizierte Kund*innen 

und deren Anforderungen konzentrieren können. Im B2B-Projektgeschäft führt dies zu 

einer schnelleren Bearbeitung und Realisation von Projekten, was langfristig nicht nur 

die Effizienz steigert, sondern durch die schnellere Umsatzgenerierung auch die 

gesamte Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens. 

Ein weiteres Schlüsselergebnis der Untersuchung sind die Voraussetzungen und 

Erfolgsfaktoren, die dazu beitragen, dass Outsourcing positive Effekte auf die Effizienz 

in der Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft hat. Entscheidend ist die 

Langfristigkeit, mit der Sales-Outsourcing betrieben werden muss. Externe 

Dienstleister*innen entwickeln erst nach einiger Zeit ein tiefes Verständnis für das 
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Produkt oder die Dienstleistung, sowie für den Markt und die Zielgruppe. Eine 

langfristige Zusammenarbeit mit Outsourcing-Partner*innen steigert nachhaltig die 

Effizienz und optimiert die Vertriebsprozesse. Damit die Zusammenarbeit langfristig 

funktioniert ist es von hoher Relevanz, die laufende Abstimmung und 

Informationsbereitstellung zwischen Unternehmen und Partner*innen zu 

gewährleisten. Beide Parteien müssen, um erfolgreich zu sein, von Beginn an im 

Austausch sein, klare Erwartungen formulieren, sowie die strategische Ausrichtung 

abstimmen. Kontinuierliches Feedback ermöglicht es, Schwachstellen frühzeitig zu 

erkennen, womit schnell darauf reagiert werden kann. Dies stellt eine hohe Qualität 

des Prozesses sicher und stärkt langfristig den Erfolg des Outsourcings. 

 Handlungsempfehlungen 

Für Unternehmen im B2B-Projektgeschäft lassen sich daraus mehrere 

Handlungsempfehlungen ableiten, um die Effizienz in der Neukundenakquise 

nachhaltig zu steigern. Unternehmen sollten für die Neukundenakquise auf externe 

Diesntleister*innen zurückgreifen, wenn die Neukundengewinnung intern nicht effizient 

genug oder aus ressourcentechnischen Gründen nicht umgesetzt werden kann.  Um 

das Vertriebs-Outsourcing der Neukundenakquise erfolgreich in die Organisation zu 

implementieren ist eine gezielte Auswahl der Dienstleister*innen notwendig, um eine 

langfristige Zusammenarbeit anzustreben. Gerade im B2B-Projektgeschäft ist es 

wichtig, dass die Partner*innen über ein Gespür und Verständnis für den spezifischen 

Markt und dessen Kundenanforderungen verfügen. Eine langfristige Zusammenarbeit 

und Partnerschaft, die direkt in die Unternehmensstrategie miteinbezogen wird, ist 

entscheidend um Prozesse effizient durchzuführen und Synergien zu nutzen. Dazu 

gehört die laufende Kommunikation von klaren Erwartungshaltungen und 

Zielsetzungen. Ein regelmäßiger Austausch und Informationsbereitstellung unterstützt 

dabei, dass externe Dienstleister*innen nahtlos in die Unternehmensstrategie integriert 

werden können. Zusammenfassend zeigt sich, dass Outsourcing von Sales-Prozessen 

der Neukundenakquise im B2B-Projektgeschäft eine Lösung darstellt, um den Vertrieb 

effizienter zu gestalten. Wenn Unternehmen diese Faktoren berücksichtigen, trägt das 

Vertriebs-Outsourcing nicht nur zur Effizienzsteigerung bei, sondern auch zu einer 

langfristigen Lösung, um Wettbewerbsvorteile und Geschäftserfolg zu sichern. 
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 kritische Reflexion und Limitationen der Untersuchung 

Ein kritischer Punkt der Untersuchung, ist dass das Outsourcing von Sales-Prozessen 

im B2B-Projektgeschäft zwar bereits in diesem Geschäftsfeld etabliert ist, allerdings 

ohne klare Messsysteme oder strukturierte Vergleiche mit internen Aktivitäten 

umgesetzt wird. Während der Untersuchung hat sich herauskristallisiert, dass eine 

aussagekräftige und quantifizierbare Bewertung der Effizienzauswirkungen 

maßgeblich von der systematischen Erfassung und Messung vertrieblicher 

Kennzahlen abhängt. Viele Unternehmen, die für die Untersuchung herangezogen 

wurden, verfügen weder über standardisierte Bewertungsmethoden im Vertrieb noch 

über ein strukturiertes Vertriebscontrolling, um die Effizienz der ausgelagerten 

Aktivitäten aktiv messen und mit internen Aktivitäten vergleichen zu können.  Einerseits 

fehlen zeitliche und personelle Ressourcen, um entsprechende Controlling-Systeme 

zum Vergleich zu implementieren, andererseits existieren oft keine internen 

Grundlagen oder Daten für die Bewertung. Dies ist insbesondere der Fall, wenn 

Vertriebsprozesse bereits seit langer Zeit ausgelagert sind oder die Neukundenakquise 

nie intern betrieben wurde, sodass Vergleichsdaten fehlen. Da die zeitlichen und 

personellen Ressourcen für den Aufbau entsprechender Messgrößen und Instrumente 

fehlen, bleibt die Erfolgsmessung oft ungenau und basiert auf subjektiven 

Wahrnehmungen der Beteiligten. Dies macht den Erfolg stark von subjektiven 

Einschätzungen, ohne objektive Kennzahlen, der jeweiligen Interviewpartner*innen 

abhängig. Diese individuellen Wahrnehmungen wurden in Zuge dieser Untersuchung 

als qualitative Auswirkungen ausgewertet und interpretiert.  

Des Weiteren zeigt sich im B2B-Projektgeschäft eine Verschmelzung von Vertriebs- 

und Projektbetreuungsaufgaben. Zwar verfügen die befragten Unternehmen über 

eigene Vertriebsteams, jedoch sind die Abgrenzungen zwischen Pre-Sales-Aktivitäten 

und laufender Projektabwicklung oft nicht klar definiert, was eine präzise 

Erfolgsmessung zusätzlich erschwert. Nur durch eine strukturierte Datenerfassung und 

systematische Vergleiche können quantifizierbare Auswirkungen und der langfristige 

Nutzen des Sales-Outsourcing im B2B-Projektgeschäft fundiert nachgewiesen werden.  
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Zusammenfassend zeigt sich, dass die fehlende Messbarkeit der Effizienzsteigerung 

eine zentrale Limitation der vorliegenden Untersuchung darstellt und somit keine 

quantifizierbaren Ergebnisse geliefert werden können.  

7. Zukünftige Entwicklung und Trends: Auswirkungen von 
Künstlicher Intelligenz auf Vertriebsprozesse und 
Outsourcing-Anbieter*innen 

Die ständig voranschreitende Entwicklung der Informationstechnologie, vor allem in 

Bezug auf die Künstliche Intelligenz, schafft neue Möglichkeiten für die 

Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und innerhalb Organisationen. 

Wissenschaftler*innen sind sich einig, dass Künstliche Intelligenz menschliche 

Tätigkeiten und Ressourcen stark verändert (Paschen et al., 2021, S. 243). Gerade im 

B2B-Vertrieb ist der Einsatz von Künstlicher Intelligenz ein großer Meilenstein. Eine 

Untersuchung von Fischer et al. (2022, S. 139–140) zeigt, dass Künstliche Intelligenz 

in jeder Phase des B2B-Vertriebsprozesses eingesetzt werden kann. Gerade einzelne 

Prozesse, die von Routinetätigkeiten geprägt sind, können einfach automatisiert 

werden. Dazu gehören die Kontaktaufnahme, das Sammeln von Kundeninformationen 

und die Pflege der Kundenbeziehung nach dem Abschluss. In den Phasen der 

Einwandbehandlung und des Verkaufsabschlusses unterstützt Künstliche Intelligenz 

zwar die Entscheidungsfindung, ersetzt aber nicht vollständig menschliche Verkäufer, 

da diese Phasen komplexer sind. Eine weitere Studie von (Smith, 2024, S. 106–107) 

zeigt, dass durch Künstliche Intelligenz die Wissenslücke zwischen Vertrieb und 

Marketing geschlossen werden kann. Da beide Abteilungen meist eigenständig und 

getrennt arbeiten, entsteht häufig Ineffizienz und eine Informationslücke. Künstliche 

Intelligenz unterstützt hierbei, indem Kundendaten, Marketingkampagnen und 

Verkaufsaktivitäten miteinander verknüpft werden, um bessere Entscheidungen zu 

treffen und die Zusammenarbeit zu optimieren. Diese rasante Entwicklung, die 

Künstliche Intelligenz mit sich bringt stellt für externe Dienstleister*innen, wie 

Outsourcing-Anbieter*innen, eine ernsthafte Herausforderung dar. Künstliche 

Intelligenz kann kostengünstig und vor allem schneller Leistungen erbringen, was 
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Outsourcing-Anbieter*innen unter enormen Druck setzt. Trotz der Tatsache, dass noch 

nicht alle Prozesse vollständig automatisiert werden können, wird durch die 

kontinuierliche Verbesserung von Algorithmen die Künstliche Intelligenz immer 

mächtiger. Langfristig könnte sich der gesamte Markt für Outsourcing-Dienstleistungen 

dramatisch verändern. Unternehmen werden zunehmend daraufsetzen, ihre Prozesse 

mit KI zu automatisieren, anstatt Aufgaben an externe Anbieter*innen auszulagern. Die 

einzige Möglichkeit für Outsourcing-Anbieter*innen, zukunftsfähig zu bleiben, besteht 

darin, sich aktiv mit KI auseinanderzusetzen, ihre Dienstleistungen, um technologische 

Lösungen zu erweitern (Hu, 2024, S. 247–248). 

8. Ausblick auf zukünftige Forschungsthemen 

Die vorliegende Arbeit hat sich mit den Auswirkungen des Outsourcings von Sales-

Prozessen B2B-Projektgeschäft auf die Effizienz in der Neukundengewinnung 

beschäftigt. Dabei wurde deutlich, dass eine klare und quantifizierbare Bewertung der 

Effizienzauswirkungen in diesem Stichprobensegment, aufgrund der fehlenden 

Marktreife und der internen Aufstellung in den Organisationen nicht möglich ist. Um in 

zukünftiger Forschung eine akkurate Bewertung abzugeben, ist es sinnvoll die 

Untersuchung anhand von Konzernen, welche ein etabliertes Vertriebscontrolling und 

professionelle Messverfahren haben, durchzuführen. Diese Organisationen verfügen 

über aussagekräftige Vertriebs- und Leistungskennzahlen, welche erklären und 

quantifizieren, ob und wie sich das Outsourcing von Prozessen der Neukundenakquise 

auf die Effizienz im Vertrieb auswirkt.  

Des Weiteren wirft die Entwicklung im B2B-Vertrieb die strategische Frage auf, ob es 

für Unternehmen langfristig noch wirtschaftlich sinnvoll ist, die Neukundenakquise 

selbst zu betreiben, oder ob andere Modelle überlegen sind. Durch die Zunahme von 

externen Anbieter*innen für Leadgenerierung, Leadqualifizierung und 

Terminvereinbarungen gilt es zu hinterfragen, ob interne oder externe Lösungen 

effizienter sind und langfristig einen Wettbewerbsvorteil, sowie Kostenersparnisse und 

höhere Abschlussquoten erzielen. Ein möglicher Forschungsansatz wäre ein Vergleich 

interner und externer Vertriebsmodelle in diesem Geschäftsfeld. Obwohl die Effizienz 
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von ausgelagerten Vertriebsteams belegt ist, bleibt die Frage offen, wie sich diese im 

direkten Vergleich zu einem intern parallel aufgebauten Vertriebsteam verhalten.  Mit 

der schnell voranschreitenden Entwicklung von Künstlicher Intelligenz ergibt sich 

zudem die zentrale Herausforderung, ob Vertrieb in Zukunft überhaupt noch in dieser 

Art und Weise bestehen bleibt, oder ob durch Künstliche Intelligenz gestützte Lösungen 

die Tätigkeiten in der Neukundenakquise grundlegen verändern werden. Hier stellt sich 

wiederum die Frage, inwiefern der Einsatz solcher Technologien die Effizienz in der 

Neukundengewinnung beeinflusst. Diese Forschungsansätze sind nicht nur relevant 

für die Weiterentwicklung von Outsourcing-Strategien, sondern auch für Unternehmen, 

um praxisnahe Handlungsempfehlungen für die Ausrichtung des Vertriebs zu liefern.  
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