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1 � Einleitung

Geduld, Ausdauer, Spaß am Umgang mit Menschen. Das sind nur drei von vielen Eigen-
schaften, die gute Vertriebsexperten mitbringen sollten. Daneben braucht es gute Pro-
duktkenntnisse und den Willen, gemeinsam mit den Kunden die jeweils beste Lösung zu 
finden.

Dabei ist gerade das Verkaufen im B2B-Umfeld ein hochkomplexer Prozess. Meist sind 
mehrere Entscheider involviert und werden unterschiedliche Szenarien betrachtet, bevor 
es zum Kaufabschluss kommt. Dadurch sind Vertriebszyklen zeitintensiv und erfordern 
ein hohes Maß an Know-how und Durchhaltevermögen.

Um diesen Prozess zu unterstützen, wurden in der Vergangenheit verschiedene Werk-
zeuge zur Vertriebsunterstützung entwickelt. Doch welche gibt es? Wann und für wen sind 
welche Werkzeuge besonders geeignet?

»Wir sehen den Wald vor lauter Bäumen nicht«
Dieses Sprichwort passt besonders beim Blick auf die zahlreichen vertriebsunterstützen-
den Werkzeuge. Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von wissenschaftlich fundierten und 
praxiserprobten Werkzeugen, Methoden und Modellen, und doch finden sie häufig keine 
Anwendung. Die einen probieren die Tools gar nicht erst aus, die anderen geben nach kur-
zer Zeit wieder auf.

Dabei hängt der Erfolg meist vom korrekten Einsatz der Methodik ab. Leider werden die 
meisten Möglichkeiten häufig als Allheilmittel verkauft. Eine Übersicht, wann welche 
Werkzeuge sinnvoll einzusetzen sind, wie diese funktionieren und welche Voraussetzun-
gen notwendig sind, fehlte bisher. Diese Lücke wollen wir mit der vorliegenden Toolbox 
für den B2B-Vertrieb schließen. 

1.1 � Modelle, Methoden und Werkzeuge 

Doch warum sind überhaupt so viele Methoden notwendig? Weshalb ist der Vertrieb so 
vielschichtig geworden?

Ein Grund dafür ist die Digitalisierung. Die Markttransparenz steigt, Kunden sind sehr viel 
besser informiert und involvieren mögliche Anbieter sehr viel später in den Kaufprozess, 
als das früher der Fall war. Zudem werden Produkte und Dienstleistungen komplexer und 
neue Geschäftsmodelle entstehen. Dadurch verändern sich auch die Rolle des Vertriebs 
und damit die Schwerpunkte der täglichen Arbeit. Der Eintritt in neue Branchen, regionale 
Märkte und die Ansprache neuer Kundensegmente verläuft nachweislich erfolgreicher, 

1  Einleitung

1.1  Modelle, Methoden und Werkzeuge 
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wenn die Vorbereitung, Durchführung und Steuerung mit fundierten und praxiserprobten 
Werkzeugen, Methoden und Modellen begleitet wird.

Zudem können dank digitaler Möglichkeiten neue Produkte und Dienstleistungen angebo-
ten werden, die jedoch zum Teil nicht mehr unmittelbar zu sehen oder zu verstehen sind. 

Mehr Möglichkeiten bedeuten außerdem mehr Entscheidungen: Was soll das Produkt 
können? Was nicht? Was wäre schön, aber nicht dringend? Wie unterscheiden sich die von 
der Beschreibung her gleichen Merkmale? Antworten auf diese und weitere Fragen muss 
ein Vertriebsexperte im B2B-Umfeld geben können.

Dieses Buch möchte genau dieses Wissen vermitteln. Es enthält eine Beschreibung der 
wichtigsten Tools, Methoden und Modelle, die Ihnen helfen, den Kundenerfolg zu steigern.

Diese Toolbox B2B-Vertrieb zeichnet sich dabei durch folgende Merkmale aus:
yy Alle Tools sind präzise und praxisorientiert beschrieben – so knapp wie möglich und 

so umfassend wie nötig.
yy Alle Tools sind durchgängig visualisiert und orientieren sich an einer einheitlichen 

Struktur (Selling Cycle). Dies erleichtert den schnellen Zugang und das Verständnis 
der einzelnen Tools. Außerdem helfen Ihnen die Visualisierungen dabei, sich mit Kolle-
gen, Freunden und Bekannten einfach auszutauschen. Vielleicht greifen Sie auch mal 
wieder selbst zum Stift und stellen Ihre Ideen, Konzepte und Lösungen im Vertriebs
alltag mit wenigen Strichen einfach dar.

yy Die Toolbox enthält ausschließlich praxiserprobte und wissenschaftlich fundierte 
Ansätze, jedes Tool enthält zusätzlich weiterführende Quellen und Literaturhinweise. 
Damit unterscheidet sich diese Toolbox von anderen Büchern, die häufig den Fokus 
auf praxisnahe oder selbst entwickelte Werkzeuge legen. 

yy Alle Autoren der Toolbox sind in der akademischen Lehre tätig und dabei in der Regel 
mit dem Schwerpunkt Vertrieb. Hinweise zu den Autoren finden Sie ganz am Ende des 
Buches. Damit enthält das Buch die geballte Kompetenz von 37 Hochschulprofesso-
ren und Dozenten aus der Praxis. 

yy Die Einordnung der Werkzeuge entlang eines ganzheitlichen generischen Vertriebs-
prozesses (Selling Cycle) ermöglicht eine schnelle Übersicht über die jeweils relevan-
ten Methoden einer Vertriebsphase. Anhand der Vertriebsphase finden Sie sofort die 
hierfür passenden Tools.

yy Zum Buch gibt es eine begleitende Website, die Zugang zu weiterführenden Materia-
lien, Visualisierungen, Beispielen und Dokumentvorlagen bietet, ein echter Mehrwert. 

Mithilfe der Toolbox B2B-Vertrieb kann jeder Vertriebsexperte zügig eine für seine Situa-
tion passende Methode finden, erfahren, wie sie funktioniert und sie erfolgreich nutzen. 
Vertrieb sollte Spaß machen! Und der kommt hiermit wieder richtig auf.
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1.2 � Der Selling Cycle des integrierten Vertriebsmanagements

Autor: Günter Hofbauer

Um ein ganzheitliches Bild für alle Anwendungsfälle und Phasen des Vertriebsprozesses 
zu erschaffen, werden die hier beschriebenen Methoden der Struktur des Selling Cycle des 
integrierten Vertriebsmanagements nach Hofbauer zugeordnet (siehe Abbildung 01).

Abb. 01: Selling Cycle des Integrierten Vertriebsmanagements nach Hofbauer (Visualisierung: Marko 
Hamel, in Anlehnung an Hofbauer & Hellwig 2012, S. 70)

Der Selling Cycle beschreibt die Phasen und Aufgaben des gesamten Vertriebsprozesses, 
angefangen von den erforderlichen organisatorischen Voraussetzungen bis hin zum Ver-
triebscontrolling. Die weitverbreitete transaktionsorientierte Vorgehensweise des An
sprechens, Unterschreibens und der anschließenden Beendigung der Kundenbeziehung 
hat sich als nicht zielführend herausgestellt. Daher wurde diese von einer ganzheitlichen 
Sichtweise des Vertriebsprozesses abgelöst.

In den jeweiligen Phasen sind die Hauptaufgaben und Elemente aufgeführt, die in dieser 
Phase erledigt werden müssen, um den nächsten Arbeitsschritt fortführen zu können. 

1.2  Der Selling Cycle des integrierten Vertriebsma-
nagements
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Somit wird verhindert, dass z. B. Kunden angesprochen werden, bevor sie im Vorfeld 
bewertet worden sind. Der Output einer Phase entspricht dann dem Input der nachfol-
genden Phase.

Zur besseren Steuerung und Effizienzverbesserung gibt es für jede Teilphase verschie-
dene Erfolgskennzahlen, die dann auch in die Phase des Vertriebscontrollings einfließen.

Der Input für den Selling Cycle stellt die Vertriebsstrategie dar, welche nahtlos aus der 
übergeordneten Unternehmensstrategie abgeleitet wird.

Organisation
Ziel: optimale Ausrichtung

Wichtige Voraussetzung für die Umsetzung der Markt- und Wertorientierung ist die Aus-
richtung der jeweiligen Organisation auf die Marktpotenziale, um optimal nach innen wie 
nach außen agieren zu können.

Marktplanung
Ziel: Potenziale erkennen

Aus Vertriebssicht müssen hier die Bedarfe und Marktpotenziale richtig erkannt werden. 
Aus Kundensicht ist es erforderlich, zu erkennen, welche (neuen) Technologien und 
Lösungen am Markt angeboten werden. 

Kundenplanung 
Ziel: potenzielle Kunden und Partner identifizieren

Aus Vertriebssicht geht es darum, die potenziellen Kunden mit entsprechendem Bedarf 
und tatsächlicher Nachfrage zu identifizieren.

Geschäftsanbahnung 
Ziel: Kontakt und Vorqualifizierung

Der Anbieter muss in diesem Schritt über den Vertrieb den Kontakt herstellen und sich als 
kompetenten potenziellen Partner darstellen. Diese Phase stellt den ersten Schritt für die 
Qualifizierung als Lieferant dar.

Anfragenprüfung
Ziel: Anfragenprüfung und Vorselektion

Die Anfragenprüfung stellt einen weiteren Konkretisierungsschritt dar. Hier werden die 
Anforderungen mit den eigenen Kompetenzen abgeglichen und die Voraussetzung für 
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eine erfolgreiche Geschäftsverbindung geprüft. Dieser Schritt stellt einen weiteren Teil 
der Qualifizierung der potenziellen Kunden dar.

Angebotserstellung
Ziel: Übereinstimmung

In dieser Phase erstellt der Anbieter ein Angebot, welches möglichst genau auf die Anfor-
derungen des Kunden abgestimmt sein sollte. In der Angebotsbearbeitung prüft der 
Kunde den Erfüllungsgrad der Anforderungen und vergleicht die Angebote der verschie-
denen Anbieter im Hinblick auf Preise, Qualität, Termine und weitere Kriterien.

Vorklärung
Ziel: Einigung

Hier soll zum Ausdruck kommen, dass sich Anbieter und Nachfrager gemeinsam in diesem 
Transaktionsprozess befinden und eine grundsätzliche Einigung herbeiführen möchten.

In der Vorklärung geht es um den Abgleich der Prämissen, Spezifikationen und Vertrags-
grundlagen. Hier besteht die Möglichkeit von Nachjustierungen durch den Nachfrager und 
die Nutzung von Differenzierungsmöglichkeiten gegenüber Wettbewerbsangeboten durch 
den Anbieter.

Verhandlung
Ziel: Abschluss

Diese Phase hat für Verkäufer und Käufer die gleiche Bedeutung. In der Verhandlungs-
phase wird die Einigung angestrebt und der Vertragsabschluss soll Übereinstimmung in 
allen technischen, wirtschaftlichen und juristischen Fragen dokumentieren.

Auftragsmanagement
Ziel: optimale Abwicklung

Der Kunde löst mit der Vertragsunterzeichnung einen Bestellvorgang aus, der von ihm 
intern bezüglich Termin, Qualität und Preisen überwacht wird. Aus Anbietersicht wird die 
Bestellung in einen Auftrag umgewandelt. Dabei muss sichergestellt werden, dass die 
Zusagen bezüglich Termin, Qualität und Kosten eingehalten werden.

After-Sales-Betreuung
Ziel: Kundenzufriedenheit

In dieser Phase ist der Kunde bereits im Besitz des Beschaffungsgutes und kann dieses 
nutzen. Dabei vergleicht er die Leistungseigenschaften mit den Anforderungen. Werden 
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die Anforderungen eingehalten oder übertroffen, dann stellt sich Zufriedenheit beim Kun-
den ein. In dieser Phase geht es aus Anbietersicht darum, Kundenzufriedenheit zu erzie-
len; Beschwerdemanagement und Kundendienstmanagement unterstützen dabei.

Vertriebscontrolling
Ziel: Erfolgssicherung

Systematische Controllingaktivitäten sind erforderlich, um die Prozesse steuern und auf 
Effektivität und Effizienz trimmen zu können. Der Vertrieb muss versuchen, stets besser 
zu werden und Anhaltspunkte für Verbesserungsmaßnahmen operativer und strategi-
scher Art zu identifizieren. Diese Performancekennzahlen, auch Key Performance Indica-
tors (KPIs) genannt, dienen der Absicherung und der Steigerung des jeweiligen Unterneh-
menserfolges.

Der Output aus dem erfolgreich umgesetzten Selling Cycle sind neben den operativ erwirt-
schafteten Gewinnen und Deckungsbeiträgen die Wertschaffung in Form eines höheren 
Unternehmenswertes, die Steigerung der Customer Equity aus der Kundenbeziehung und 
auch eine höhere Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Vertrieb.

Weiterführende Quellen und Literatur
Hofbauer, G. & Hellwig, C. (2012). Professionelles Vertriebsmanagement: Der prozessorientierte 

Ansatz aus Anbieter- und Beschaffersicht. Publicis.

1.3 � Einordnung der Werkzeuge in den Selling Cycle

Autoren: Enrico Purle, Susanne Steimer

Die 52 (Vorgehens-)Modelle, Methoden und Werkzeuge wurden jeweils der zuvor darge-
stellten Phase des Selling Cycle zugeordnet, in der das jeweilige Tools primär eingesetzt 
wird (siehe Abbildung 02). 

Bei Werkzeugen, die sich in unterschiedlichen Phasen des Vertriebsprozesses einsetzen 
lassen, sind die alternativen Anwendungsgebiete in der Regel in der Toolbeschreibung in 
der Rubrik »Wozu kann ich es noch verwenden?« vermerkt.

1.3  Einordnung der Werkzeuge in den Selling Cycle
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1.4 � Aufbau der Toolbeschreibungen

Alle in diesem Buch dargestellten Werkzeuge folgen dem gleichen Aufbau. Die Rubrik-
Icons vereinfachen dabei dem Leser die Orientierung:

Warum nutze ich das Tool?

In dieser Rubrik wird beschrieben, in welchen Situationen die Anwen-
dung des Tools sinnvoll ist und was der Vertriebsexperte/-manager 
damit erreichen kann.

Was kann das Tool?

Hier wird konkret darauf eingegangen, welchen Nutzen das Tool bietet. 

Wie nutze ich das Tool konkret?

Die konkrete Anwendung des Tools wird in dieser Rubrik beschrieben. 
Aus Platzgründen kann es vorkommen, dass weitere Beispiele auf der 
begleitenden Website zum Download bereitstehen.

Wozu kann ich es noch verwenden?

Da sich einige Tools für den Einsatz in verschiedenen Vertriebsphasen 
oder in unterschiedlichen Einsatzszenarien eignen, wird hier darge-
stellt, wann und wo das Tool noch Anwendung finden kann.

Vorteile

Jedes Tool, Modell und jede Methode bieten einige Vorteile in der 
Anwendung, diese werden hier beschrieben.

1.4  Aufbau der Toolbeschreibungen
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Nachteile

Neben den Vorteilen sind aber in der Regel auch mögliche Nachteile mit 
der Anwendung verbunden, auf diese wird hier eingegangen.

Aufwand

Jedes Tool bringt einen gewissen Aufwand an Zeit, Kosten, beteiligten 
Personen oder Veränderungen in Kultur und Führung mit sich, auf diese 
wird hier eingegangen.

Weiterführende Quellen und Literatur

Mit den weiterführenden Quellen, den Literaturangaben und Links zu 
Online-Ressourcen möchten wir interessierten Lesern die Möglichkeit 
geben, sich vertiefend mit den Tools auseinanderzusetzen. Weiterfüh-

rende Materialien zu dem jeweiligen Tool sind direkt über den QR-Code am Anfang des 
Artikels zu erreichen.

Alle Tools, Methoden und Modelle in diesem Buch folgen diesem Aufbau. Dadurch wollen 
wir einen schnellen und leichten Zugang zu den Inhalten bieten. Nicht nur der Vertrieb 
selbst, sondern auch das Lesen diesen Buchs soll Spaß machen. Viel Erfolg dabei!
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2.2.3 � Sales-Excellence-Pyramide

Autoren: Robert Füreder, Margarethe Überwimmer, Sigrid Karan

Abb. 10: Visualisierung Sales-Excellence-Pyramide als Evaluationsmodell für den Vertrieb (Visualisierung: 
Marko Hamel, in Anlehnung an Robert Füreder, Margarethe Überwimmer, Sigrid Karan)

Warum nutze ich das Tool?

Sie wollen den Umsatz steigern und die richtigen Stellhebel identifizie-
ren? Das Tool Sales-Excellence-Pyramide (SEP) ist ein Instrument, mit 
dem Sie die Leistung des Verkaufsteams verbessern bzw. steigern kön-

nen. Das Modell ermöglicht die einfache Selbstevaluierung des Vertriebs von Klein- und 
Mittelunternehmen und hilft, dringenden Handlungsbedarf oder Verbesserungspotenzi-
ale hinsichtlich Strategie, Struktur und Methoden des Vertriebs aufzuzeigen. 

Was kann das Tool?

Um den Vertrieb eines Unternehmens zu verbessern, müssen Verkaufs-
leiter sich des Status quo ihrer Abteilung bewusst sein. Trotz der gro-
ßen Bedeutung von Verkauf und Vertrieb in kleinen und mittleren 

Unternehmen gibt es derzeit nur wenige, speziell für diese Unternehmensgröße entwi-
ckelte wissenschaftlich fundierte Analysetools. 
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Die SEP bildet den Ist-Zustand des Vertriebs – beginnend mit der Strategie über die Struk-
tur bis hin zu einzelnen Methoden – in insgesamt 17 Kategorien ab und kann als Ausgangs-
punkt für eine genauere Untersuchung verschiedener verlaufsrelevanter Aspekte verwen-
det werden. Die Bewertung des Vertriebs basiert hierbei auf einem Fragebogen mit 
insgesamt 170 Fragen. Als Ergebnis werden Handlungsbedarfe, Verbesserungspotenziale 
und Stärken der eigenen Vertriebsorganisation farblich unterschiedlich in einer Pyramide 
darstellt. 

Wie nutze ich das Tool konkret?

Der Fragebogen sollte von mehreren Personen – sinnvollerweise sowohl 
von der Vertriebsleitung als auch von Vertriebsmitarbeitern – ausgefüllt 
werden. Somit kann der Handlungsbedarf hinsichtlich des Vertriebs 

aus zwei Perspektiven – Vertriebsverantwortung und Vertriebsmitarbeitern – dargestellt 
werden. 

Wozu kann ich es noch verwenden?

Eine Wiederholung des »SEP–Tools« ist möglich – ja sinnvoll – um die 
Wirkungen der gesetzten Maßnahmen zu evaluieren. 

Vorteile

yy Rascher Einblick in die Ist-Situation des Vertriebs
yy Strukturierte Analyse des Vertriebs
yy Hinweise auf Verbesserungsbedarf bzw. weitere Entwicklungsmaß-

nahmen
yy Fragebogen ist kostenlos und jederzeit online verfügbar.

Nachteile

yy Eventuelle Hemmungen der Vertriebsmitarbeiter bei ehrlicher Be-
antwortung des Fragebogens – notwendig ist daher eine offene Ge-
sprächskultur, die es erlaubt, Schwächen oder Probleme offen an-
zusprechen.

Aufwand

yy Aufwand: Mittel
yy Zeitaufwand Ausfüllen des Fragebogens: 1 h
yy Personen: Mitarbeiter des Vertriebs und Vertriebsleitung
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Weiterführende Quellen und Literatur

Ferrell, L. & Ferrell, O. C. (2009). An enterprise-wide strategic stakeholder 
approach to sales ethics, in: Journal of Strategic Marketing, Vol. 17 (3-4), 
S. 257–270. 

Müllner, M. & Betz, M. (2006). Einfache Verkaufsprozesse steigern die Verkaufseffizienz, in: 
Kompetenzzentrum für B2B Marketing, b2b-exellence letter, St. Gallen, Institut für Marketing 
und Handel, S. 6–10. 

Sa Vinhas, A. & Anderson, E. (2005). How Potential Conflict Drives Channel Structure: Concur-
rent (Direct and Indirect) Channels, in: Journal of Marketing Research, Vol. 42 (4), S. 507–515. 

Fragebogen ist online kostenlos verfügbar unter: www.global-business.at/sep

2.2.4 � Entwicklung von Anreiz- und Vergütungssystemen für den Vertrieb 
mittels morphologischem Kasten

Autor: Frank Hälsig

Abb. 11: Visualisierung Entwicklung von Anreiz- und Vergütungssystemen mittels morphologischem 
Kasten (Visualisierung: Marko Hamel)

www.global-business.at/sep
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Warum nutze ich das Tool?

Sowohl für Praktiker als auch für Wissenschaftler ist die Vergütung der 
Mitarbeiter seit vielen Jahrzehnten ein zentrales Thema. Hierbei wer-
den unterschiedliche Facetten kritisch diskutiert, z. B. die Höhe und 

Angemessenheit der Vergütung, die Festlegung der Bezugsgrößen, die Gestaltung der 
unterschiedlichen Anreiz- bzw. Vergütungsparameter oder der Verlauf des Zusammen-
hangs zwischen Zielerreichung und ausgeschüttetem Bonus (Ausschüttungsfunktionen). 
Die Anreiz- bzw. Vergütungssysteme zielen darauf ab, die Gewinnung, Bindung und Moti-
vation der besten Vertriebsmitarbeiter und deren Einsatz für eine nachhaltig positive 
Unternehmensentwicklung sicherzustellen.

Die Gestaltungsempfehlungen und die genutzten Stellhebel sind je nach gewählter (theo-
retischer) Perspektive unterschiedlich. Einerseits gilt der Leitsatz: »What gets rewarded, 
gets done!« Dennoch wurde die Frage noch nicht abschließend beantwortet, ob von der 
Vergütung ein positiver Effekt auf die Leistung der Vertriebsmitarbeiter und damit auf das 
Ergebnis des Unternehmens ausgeht. Anderseits zeigen zahlreiche Studien, dass hand-
werkliche Fehler in Anreizsystemen zu Demotivation, sinkender Kooperationsbereit-
schaft und einer individuellen Leistungsreduktion führen. Für die Entscheider in den 
Unternehmen geht es somit nicht zwingend darum, das perfekte Anreizsystem für ihren 
Vertrieb zu entwickeln, sondern ungewollte »Risiken und Nebenwirkungen« frühzeitig 
auszuschließen.

Was kann das Tool?

Ziel des morphologischen Kastens zur Entwicklung eines Anreizsystems 
für den Vertrieb ist es einerseits, die vielfältigen Optionen und die Inter-
dependenzen zwischen den einzelnen Stellhebeln zu illustrieren und 

anderseits einen Leitfaden zur Entwicklung eines unternehmensspezifischen Anreizsys-
tems zu geben. Wichtig dabei ist, dass das Anreizsystem mit den entsprechenden Bezugs- 
bzw. den Zielgrößen den strategischen Zielen eines Unternehmens gerecht wird. Diese 
Zielgrößen haben eine starke interne Signalwirkung und verdeutlichen die strategischen 
Ziele des Unternehmens, an denen sich Vertriebsmitarbeiter bei ihrer täglichen Arbeit ori-
entieren können. 

Wie nutze ich das Tool konkret?

Der folgende morphologische Kasten gibt einen Überblick über die 
unterschiedlichen Stellhebel eines Anreizsystems für Vertriebsmitar-
beiter. Es ist zu beachten, dass dieser Ansatz nicht alle unternehmens-, 

branchen- und/oder kulturspezifischen Ausprägungen der Stellhebel abdecken kann. Aus 
diesem Grund ist dieser vor der ersten Anwendung zu prüfen, anzupassen oder auch zu 
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ergänzen. Mithilfe des morphologischen Kastens lassen sich Vor- und Nachteile der unter-
schiedlichen Komponenten systematisch diskutieren.

Wozu kann ich es noch verwenden?

Sicherlich sind die Ausprägungen der Stellhebel unternehmens-, bran-
chen- und/oder kulturspezifisch anpassbar.

Weiterhin kann der morphologische Kasten auch auszugsweise eingesetzt werden, um 
fokussiert einzelne Interdependenzen zwischen unterschiedlichen Dimensionen zu illust-
rieren und z. B. einen Workshop zu strukturieren.

Beispiel Nr. 1: Dimension »Verhältnis variables zu fixem Gehalt« vs. Dimension »Zusammen-
hang Zielerreichung zu Ausschüttung des Bonus«

Die meisten Experten empfehlen einen variablen Vergütungsanteil von 10 % bis 40 % des 
Festgehaltes. Wichtig ist dabei allerdings festzulegen, wie hoch das reale Vergütungsri-
siko ist. Dies wird einerseits durch die Zielwerte bzw. die Bemessungsgrundlage und 
anderseits durch die Ausschüttungsfunktion beeinflusst. Werden die Zielwerte extrem 
ambitioniert gesetzt, d. h. orientieren sie sich nicht am Vorjahreswert, und verläuft die 
Kurve extrem steil und beginnt z. B. erst bei 85 % Zielerreichung, so besteht tatsächlich für 
das gesamte variable Gehalt ein Verlustrisiko. Verläuft im Gegensatz dazu die Kurve sehr 
flach und beginnt bereits bei 0 % Zielerreichung zu steigen, so bezieht sich das reale Ver-
lustrisiko nur auf einen kleinen Anteil des variablen Gehalts. 

Beispiel Nr. 2: Dimension »Bemessungsgrundlage« vs. Dimension »Zusammenhang Ziel
erreichung zu Ausschüttung des Bonus«

Häufig wird in der Praxis der Vorjahreswert als Zielwert bzw. Bemessungsgrundlage für 
das Folgejahr genutzt. Dies kann bei bestimmten Ausschüttungsfunktionen, z. B. mit 
einer Deckung des Bonus, bei einem Stufenmodell oder einem degressiven Verlauf der 
Funktion, zu einem Taktieren gegen Ende des Berechnungszeitraums führen. Es könnte 
sich für den Mitarbeit lohnen, »Umsatz in das nächste Jahr zu schieben«, um den Zielwert 
zu reduzieren. Alternativ können Stufenmodelle dazu führen, dass Mitarbeiter nach dem 
Erreichen einer Stufe bei gleichzeitig geringerer Aussicht, die nächste Stufe zu erreichen, 
für den Rest des Bemessungszeitraums weniger motiviert sind. 

Dies sind nur zwei Beispiele, um die Bedeutung der Interdependenzen zwischen unter-
schiedlichen Dimensionen zu illustrieren. Durch die Nutzung des morphologischen Kas-
tens werden diese Interdependenzen den Entscheidern verdeutlicht. Grundsätzlich ist 
zwingend darauf zu achten, dass das Anreizsystem mit den strategischen Zielen eines 
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Unternehmens abgestimmt ist. Verfolgt ein junges Unternehmen die Zielsetzung eines 
schnellen Umsatzwachstums, so sollte sich dies in den Bezugsgrößen widerspiegeln. 

Vorteile

yy Der Vorteil morphologischer Kästen besteht darin, dass sie sich 
besonders gut zur Bearbeitung komplexer Fragestellungen eignen, 
bei denen sich eine Gesamtlösung aus der Kombination von ver-

schiedenen Einzellösungen ergibt.
yy Interdependenzen zwischen den Dimensionen werden aufgezeigt.
yy Der morphologische Kasten bietet die Möglichkeit, die Totalität der denkbaren Lösun-

gen zu einer Fragestellung aufzuzeigen und die Interdependenzen zwischen den 
Dimensionen zu verdeutlichen.

yy Die Methode ist für Workshops zu empfehlen, da sie die Diskussion sehr gut struktu-
riert und als Leitfaden dienen kann.

Nachteile

yy Bei Erstanwendung oder fehlendem Expertenwissen bei der Nut-
zung von morphologischen Kästen besteht die Gefahr von Fehldefi-
nitionen der Dimensionen oder Inkonsistenzen auf der Ebene der 
Ausprägungen. 

yy Der Aufwand, einen morphologischen Kasten neu zu konzipieren, ist beträchtlich und 
erfordert Expertenwissen. Dieser Einwand besteht bei diesem morphologischen Kas-
ten nicht, da dieser bereits entwickelt wurde. 

Aufwand

yy Zeitaufwand Durchführung: 4 h – sehr gut für interne Halbtages-
Workshops geeignet; anschließend ist eine Simulation des neu ent-
wickelten Anreizsystems empfehlenswert.

Weiterführende Quellen und Literatur

Artz, M. (2011). Anreiz- und Vergütungssysteme im Vertrieb, in: C. Homburg 
& J. Wieseke (Hrsg.): Handbuch Vertriebsmanagement: Strategie, 
Führung, Informationsmanagement, CRM, S. 307–334. Gabler. 

Homburg, C., Schäfer, H. & Schneider, J. (2016). Sales Excellence: Vertriebsmanagement mit 
System, 8. Auflage. Springer Gabler.

Stock-Homburg, R. (2014). Personalmanagement: Theorien – Konzepte – Instrumente, 
3. Auflage. Springer Gabler. 

Tuschke. A. (2013). Führungskräftevergütung, in: R. Stock-Homburg & B. Wolff (Hrsg.): Hand-
buch Personalmanagement, 2. Auflage, S. 299–313. Springer Gabler. 
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Aufwand

yy Aufwand: Überwiegend geringer Zeitaufwand (außer es wären für 
das Kriterium »Kosten/Invest« detaillierte oder umfangreiche Kos-
tenkalkulationen anstelle erfahrungsbedingter Kostenabschätzun-

gen erforderlich). Zudem müssen natürlich die zu bewertenden Optionen zuvor im 
Rahmen konzeptioneller Überlegungen oder als Ergebnis von Analysen wie Kunden- 
oder Mitarbeiterbefragungen oder Ideenfindungsprozessen erarbeitet worden sein.

yy Personen: 1 bis 10 – das Tool eignet sich in der Anwendung für Einzelpersonen, emp-
fohlen wird aber eine Gruppenbewertung, um verzerrungsbedingte Fehlentscheidun-
gen aufgrund einseitiger Sichtweisen zu vermeiden (5 bis 10 Personen).

yy Kosten: Direkte Kosten sind nicht vorhanden, indirekt der monetarisierte Zeitauf-
wand der involvierten Personen als Opportunitätskosten. 

2.3.4 � Sales Funnel – Qualifiziertes Pipelinemanagement

Autor: Mahmut Arica

Abb. 21: Visualisierung Sales Funnel – Qualifiziertes Pipelinemanagement (Visualisierung: Marko Hamel)



2.3  Marktplanung

73

Warum nutze ich das Tool?

Das Pipelinemanagement betrachtet den ganzheitlichen Opportunity-
Lebenszyklus von der initialen Geschäftsanbahnung, einem sogenann-
ten Lead, bis zum Abschluss bzw. der Beendigung des Geschäfts.

Signifikante Abschlusserfolge und laufende Pipelinegenerierung entstehen durch syste-
matische Vertriebsschritte. Die hier betrachteten Vertriebsschritte entsprechen der 
Struktur des Selling Cycle des integrierten Vertriebsmanagements nach Hofbauer.

Was kann das Tool?

Mithilfe eines stringenten Verkaufstrichters (auch im Deutschen wird 
dieser häufig mit dem englischen Fachbegriff Sales Funnel benannt) 
kann aufgezeigt werden, wie viele potenzielle Geschäftsabschlüsse 

aktuell in der Pipeline sind und in welcher Verkaufsphase sie sich jeweils befinden. Aus 
einem Lead wird eine sogenannte Opportunity, wenn es entsprechend validiert und 
bewertet worden ist. Bei einer Kombination von Wahrscheinlichkeiten und Volumen kann 
für die Planung ein Forecast prognostiziert werden. Ebenso können Erkenntnisse über 
Problemfelder im Vertriebsprozess gewonnen werden, so z. B.:

yy Welche Kunden oder welches Portfolio haben geschäftlich das größte Potenzial?
yy Wo stocken Projekte oder wann werden diese verloren?
yy Welche Unterschiede und Muster ergeben sich im Vergleich zwischen Vertriebsbe-

reichen?
yy In welchen Vertriebsphasen braucht es spezielle Unterstützungsmaßnahmen?
yy Welche typischen Stell- und Kenngrößen können abgeleitet werden?
yy Wie wirken sich Veränderungen der Stell- und Kenngrößen in den einzelnen Vertriebs-

stufen aus?
yy Welche Kundenmehrwerte sind darstell-, spezifizier- und messbar?

Wie nutze ich das Tool konkret?

Gerade im B2B-Umfeld sind einzelne Vertriebszyklen sehr komplex, dif-
ferenziert und langwierig. B2B-Geschäfte verlaufen nicht stets einheit-
lich und logisch. Nichtsdestotrotz kann es erkenntnisreich sein, einen 

solchen Vertriebsprozess in einen relativ einfachen linearen und stringenten Ablauf zu 
übertragen und ihn so zu visualisieren. Die Metapher einer Pipeline oder eines Trichters 
zeigt die Herausforderung, dass das Ergebnis abhängig ist von dem, was und in welcher 
Menge anfangs »eingefüllt« wird.

Eine real existierende Opportunity durchläuft idealtypisch mehrere Schritte in ihrem 
Lebenszyklus. Nach Hofbauers Selling-Cycle-Modell entwickelt sie sich von der 
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Geschäftsanbahnung (Phase 4) bis zur Verhandlung (Phase 8) (siehe Abbildung 22). In 
jeder dieser Phasen sollte eine Opportunity bewertet werden, insbesondere im Hinblick 
auf das Auftragsvolumen, die Abschlusswahrscheinlichkeit und das Entscheidungs
datum. Im Bedarfsfall kann auch der Verlauf der Zahlungseingänge nachverfolgt werden.

Abb. 22: Lebenszyklus einer Opportunity (Visualisierung: Marko Hamel)

Moderne Applikationen unterstützen hier bei der Dokumentation, Visualisierung und 
Analyse. Zahlreiche Customer-Relationship-Management(CRM)- bzw. Customer-Experi
ence(CX)-Lösungen von Salesforce, Oracle, Microsoft, SAP und vielen anderen Anbietern 
offerieren standardisierte und bewährte Tools, angepasst an verschiedene Branchen und 
Anforderungen.

Je fortgeschrittener eine Opportunity im Vertriebsprozess ist, desto höher sollte sich die 
Abschlusswahrscheinlichkeit darstellen.

Die im Folgenden dargestellten fünf Opportunity-Phasen dienen als Leitfaden im B2B-
Vertriebsprozess. Im Sinne eines diversifizierten Portfolios empfiehlt es sich, eine breit-
gefächerte und ausreichende Anzahl von Geschäftsmöglichkeiten (Opportunities) in ver-
schiedenen Vertriebsphasen zu haben. Ein weiteres zentrales Anliegen sollte es sein, 
kontinuierlich und zügig eine »Conversion« in die nächsthöhere Vertriebsphase zu errei-
chen und dabei keine Opportunities zu verlieren.
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Abb. 23: Bearbeitung einer Opportunity (Visualisierung: Marko Hamel)

Phase 4: Geschäftsanbahnung
Nach den vorangegangenen Vertriebsaktivitäten Organisation, Markt- und Kundenpla-
nung sowie vorab durchgeführten Akquisemaßnahmen wie z. B. Werbung, Messen und 
Kundenbesuche gilt es, in dieser ersten originären Opportunity-Phase die generierten 
Leads zu analysieren. Es ist zu entscheiden, ob die weitere Verfolgung der Geschäftsan-
bahnung potenzialreich ist. Zu bewerten sind auch Aspekte wie Realisierbarkeit oder 
Ressourcenverfügbarkeit.

Phase 5: Anfragenprüfung
Gemeinsam mit dem Kunden werden die Anforderungen und der Bedarf ermittelt und 
eine Lösungsstrategie entwickelt. Die zentralen Ansprechpartner auf Seiten des Kunden 
als auch intern sollten spätestens in dieser Phase identifiziert werden. Die Kaufvision 
sollte in der Phase der qualifizierten Anfragenprüfung etabliert werden. Ein »Champion« 
(oder Beeinflusser) auf Kundenseite, welcher innerhalb der Kundenorganisation für die 
Lösung wirbt und intern kämpft, sollte gewonnen und positioniert werden. 

Phase 6: Angebotserstellung
Im Idealfall werden gemeinsam mit dem Kunden Alternativen erörtert, die finale Lösung 
erarbeitet, welche schließlich in ein Angebot mündet. Im Angebot müssen die Mehrwerte 
der Lösung artikuliert werden. Erkenntnisse und Erfahrungen aus vorhergehenden Pro-
jekten bei diesem Kunden können in die Angebotserstellung einfließen.

Phase 7: Vorklärung
Im Rahmen der Vorklärung wird das Angebot einzelnen Bereichen präsentiert, werden 
Roadblocks identifiziert und beseitigt sowie letzte Anpassungen vorgenommen. Der 
»Champion« dient als wichtiger Beeinflusser (engl. Key Influencer) und Türöffner bei 
sämtlichen Entscheidungsbeteiligten beim Kunden.
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Phase 8: Verhandlung und Entscheidung
Im Rahmen der finalen Verhandlung wird ein Vertrag geschlossen. Die getroffene Ent-
scheidung sollte für alle eine Win-win-Situation darstellen, sodass eine beauftragte 
Lösung effizient umgesetzt werden kann, was die Basis für gemeinsame Folgeprojekte 
bildet. Spätestens in dieser letzten Opportunity-Phase sollte sich optimalerweise schon 
der nächste Lead bei diesem Kunden in der Pipeline befinden.

Für jede Phase sollten innerbetriebliche Mindestanforderungen angesetzt werden, etwa 
in Form von Checklisten, um eine Standardisierung bei der Opportunity-Bewertung zu 
gewährleisten.

Wozu kann ich es noch verwenden?

Durch laufende und rollierende Analysen, insbesondere der gewonne-
nen und verlorenen Abschlüsse (engl. Wins und Losses) sowie von deren 
Dauer, Auftragshöhe und Anpassungen, können nützliche Erkenntnisse 

für das Vertriebsmanagement gewonnen werden. Vergleiche und Benchmarks mit ande-
ren Vertrieblern oder Vertriebsregionen bieten Potenziale für tiefergehende Analysen und 
Rückschlüsse. Wenn beispielsweise historisch von den ursprünglichen Leads aus der ers-
ten Vertriebsstufe schlussendlich 5 % zu einem erfolgreichen Abschluss geführt werden, 
bedarf es im Minimum einer 20-fachen Anzahl an initialen Leads – unabhängig vom Volu-
men o. Ä.

Vorteile

yy Transparenz: Durch eine standardisierte und systematische Dar-
stellung werden Erkenntnisse über die aktuelle spezielle Vertriebs- 
und die allgemeine Geschäftssituation, über Märkte und Kunden 
gewonnen.

yy Umsetzbarkeit: Durch klar definierte Kenngrößen ist das Tool für verschiedene Kon
stellationen und Szenarien einsetzbar. Mit relativ einfachen Mitteln kann es multipli-
ziert und für neue Anforderungen adaptiert werden.

yy Analyse: Der Sales Funnel bietet die Basis für eine operative Vertriebssteuerung und 
die strategische Geschäftsplanung. Für das Controlling liefert er diverse Indikatoren.

Nachteile

yy Primär werden messbare und monetäre Kriterien betrachtet. Eine 
Spezifizierung der Kundenmehrwerte kann sich als Herausforde-
rung erweisen.

yy Gerade im B2B-Umfeld werden mit Serviceleistungen hohe Margen und in Teilen der 
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maßgebliche Gewinn erwirtschaftet. Das hier vorgestellte Sales-Funnel-Modell fokus-
siert jedoch oft auf das transaktionale initiale Einmalgeschäft.

yy Im mehrstufigen Partnergeschäft kann ein Produkt von einem Originalhersteller über 
verschiedene Partner platziert werden, was in einer ganzheitlichen Betrachtung keine 
konsistenten Ergebnisse liefern kann.

yy Eine Opportunity kann von einzelnen Vertrieblern unterschiedlich bewertet werden. 
Oft spielen in der Einschätzung einer Geschäftssituation auch taktische Überlegungen 
eine Rolle. Beispielsweise kann eine anfangs mit hohem Volumen angegebene Oppor-
tunity eine entsprechend hohe Aufmerksamkeit bei den Führungskräften (Manage-
ment Attention) erzeugen. Die aktuelle Zielerreichungsquote einer Vertriebsvorgabe 
kann Einfluss haben auf die Einschätzung einer hiervon eigentlich unabhängigen ein-
zelnen Geschäftssituation.

Aufwand

yy Aufwand: Abhängig vom gewünschten Detaillierungsgrad der Doku-
mentation

yy Zeitaufwand: Abhängig von der Anzahl der Kundenkontakte
yy Personen: Mindestens 1
yy Kosten: Ggf. Investitionen in ein CRM-/CX-System zur effizienteren Steuerung des Pro-

zesses

Weiterführende Quellen und Literatur

Backhaus, K. & Voeth, M. (Hrsg.) (2015). Handbuch Business-to-Business-
Marketing: Grundlagen, Geschäftsmodelle, Instrumente des Industrie
gütermarketing, 2. Auflage. Springer Gabler.

Belz, C., Dannenberg, H., Redemann, M. & Weibel, M. (2016). Value Selling: Kundennutzen 
sichtbar machen – Interaktion gestalten – Wertschöpfung optimieren. Schäffer-Poeschel.

Hofbauer, G. & Hellwig, C. (2016). Professionelles Vertriebsmanagement: Der prozessorientierte 
Ansatz aus Anbieter- und Beschaffersicht, 4. Auflage. Publicis.

Homburg, C., Schäfer, H. & Schneider, J. (2016). Sales Excellence: Vertriebsmanagement mit 
System, 8. Auflage. Gabler.
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2.3.5 � Produktlebenszyklusanalyse

Autor: Bernd Scheed

Abb. 24: Visualisierung Produktlebenszyklusanalyse (Visualisierung: Marko Hamel)

Warum nutze ich das Tool?

Sie beobachten, dass sich Umsätze oder Gewinne einzelner Produkte 
und Dienstleistungen in Ihrem Portfolio anders entwickeln als erwartet 
und suchen nach einer Erklärung hierfür? Sie möchten wissen, ob sich 

die Entwicklung und Einführung neuer Produkte noch lohnt, obwohl der Wettbewerb 
schneller war und schon ähnliche Produkte auf den Markt gebracht hat? Für die Beant-
wortung dieser Fragen eignet sich die Produktlebenszyklusanalyse.

Was kann das Tool?

Durch eine Produktlebenszyklusanalyse lässt sich bestimmen, in wel-
cher Lebenszyklusphase sich ein Produkt oder eine Dienstleistung 
befindet und wie sich Umsätze und Gewinne typischerweise in Zukunft 

weiterentwickeln werden. Sie basiert auf der Annahme, dass Produkte und Dienstleistun-
gen wie biologische Systeme eine begrenzte Lebensdauer aufweisen. 



2.3  Marktplanung

79

Auf operativer Ebene erlaubt die Produktlebenszyklusanalyse Schlussfolgerungen für die 
Gestaltung des Vertriebs- und Marketing-Mix, z. B., welche Vertriebskanäle ausgebaut, 
welche Kommunikations- oder Promotion-Maßnahmen intensiviert werden sollten oder 
ob Preisanpassungen notwendig werden. 

Auf strategischer Ebene liefert die Produktlebenszyklusanalyse Leitlinien für die zukünf-
tige Gestaltung des Produktportfolios: Welche Schwachstellen hat mein Produktportfolio 
aktuell? Welche Produktlinien wachsen und können weiter ausgebaut werden? Wann 
müssen aus der Entwicklungspipeline neue Produkte und Dienstleistungen marktreif ver-
fügbar sein, um drohende Umsatz- und Gewinneinbrüche im Bestandsportfolio zu kom-
pensieren? Und grundlegend: Welche Umsätze und Gewinne kann ich aus meinem 
Bestandsportfolio in den Folgeperioden eigentlich erwarten?

Re
cy

cl
in

g

Be
se

iti
gu

ng

Produkt-
entsorgungNeuzyklusProduktlebenszyklus i.e.S.

Produktinnovations-
prozess

In
no

va
tio

ns
fe

ld
be

st
im

m
un

g

Id
ee

ng
ew

in
nu

ng
 u

nd
 -a

us
w

ah
l

Ko
nz

ep
td

ef
in

iti
on

 u
nd

 -a
us

w
ah

l

En
tw

ic
kl

un
g 

un
d 

Te
st

 d
es

 N
eu

pr
od

uk
ts

Re
la

un
ch

 (e
vt

l.)

Entstehungsphase Marktpräsenzphase Entsorgungsphase

Verlust

Le
be

ns
ze

it 
de

s P
ro

du
kt

s

Umsatz
Gewinn/Verlust

Umsatz
Gewinn/Verlust

Ei
nf

üh
ru

ng

W
ac

hs
tu

m

Re
ife

Sä
tt

ig
un

g

Rü
ck

ga
ng

 (U
m

sa
tz

)

Gewinn

Umsatz

Markteinführung 
des Neuprodukts

Produkt-
variation 

(evtl.)
Produkt-

elimination
Innovations-
bedarf

Endgültige
Beseitigung

+
0
– *

* Falls Kosten für 
Entsorgung nicht 

weitergegeben 
werden können

Abb. 25: Erweiterter Produktlebenszyklus (Quelle: eigene Abbildung, in Anlehnung an Fritz & Oelsnitz 
2006, S. 174)
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Wie nutze ich das Tool konkret?

Einzelne Produkte oder Dienstleistungen bzw. auch komplette Produkt-
linien werden nach Umsatz- oder Gewinnhöhe und Zeitdauer seit ihrer 
Markteinführung in der idealtypischen Lebenszykluskurve positioniert 

und dadurch einzelnen Lebenszyklusphasen zugeordnet. Zusätzlich können die wesentli-
chen Wettbewerbsprodukte ebenfalls in der Grafik eingetragen werden, um Schlussfolge-
rungen auf die eigene relative Wettbewerbsposition zu ermöglichen. 

Besonders aussagekräftig ist die Produktlebenszyklusanalyse in einem Mehrjahresver-
gleich, wenn historische und/oder prognostizierte Umsatz- und Gewinnverläufe im Zeit-
ablauf visualisiert werden. Der tatsächliche Markterfolg von Produkten wird dann schnell 
transparent.

Wozu kann ich es noch verwenden?

Die Produktlebenszyklusanalyse betrachtet einzelne Produkte oder 
Produktlinien, die benachbarte Marktlebenszyklusanalyse komplette 
Märkte. Eine Gegenüberstellung von aktueller Markt- und Produktle-

benszyklusphase lässt somit Schlussfolgerungen auf die relative Marktposition und noch 
erschließbare Marktpotenziale zu. Dies kann beispielsweise der Fall sein, wenn sich die 
eigenen Produkte im Vergleich zum Gesamtmarkt über- oder unterproportional entwi-
ckeln. Hieraus lassen sich Prioritäten für das Vertriebsmanagement ableiten. 

Beispiel: Ein neu eingeführtes Produkt erzielt nicht das gewünschte Umsatzwachstum, 
obwohl der Gesamtmarkt rasch wächst. Als Grund wurde eine zu geringe Bekanntheit in 
der Zielgruppe identifiziert. Daraufhin beschließt die Geschäftsführung eine Erhöhung 
des Marketingbudgets, was nach einer kurzen Zeit zu einer deutlichen Nachfragesteige-
rung führt.
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Einführung Wachstum Reife Sättigung Degeneration

Absatz

Zeitachse

Relaunch oder Facelift

Produktlebenszyklus

Marktlebenszyklus

Abb. 26: Vergleich von Markt- und Produktlebenszyklus (Quelle: eigene Abbildung, in Anlehnung an 
Aumayr 2016, S. 266)

Vorteile

yy Leicht verständliche Visualisierung der Positionierung der eigenen 
Produkte oder Dienstleistungen im Lebenszyklus.

yy Leicht verständliche Darstellung des Umsatz- und Gewinnpoten-
zials.

yy Schnelles Erkennen des strategischen und operativen Handlungsbedarfs im Vertrieb 
in Bezug auf die Stärken und Schwächen des eigenen Produktportfolios.

Nachteile

yy Die Visualisierung hat eher strategischen Charakter, eine exakte 
quantitative Positionierung eines Produkts im Lebenszyklus ist 
häufig sehr aufwendig.

yy Die Datenbasis für Mehrjahresvergleiche sowie zu Wettbewerberprodukten ist even-
tuell schwer zu beschaffen.

yy Der genaue Phasenverlauf und die exakte Phasendauer sind empirisch schwer be
stimmbar; die Zuordnung von Produkten oder Dienstleistungen zu einzelnen Lebens-
zyklusphasen dadurch möglicherweise unscharf und häufig nur im Rückblick möglich. 
Die Produktlebenszyklusanalyse sollte deshalb immer noch um weitere produktbezo-
gene Analysen ergänzt werden, beispielsweise ABC-Analysen.
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yy Das Tool ist nicht einsetzbar bei Produkten und Dienstleistungen, die faktisch keiner 
zeitlichen Begrenzung der Lebensdauer unterliegen. Beispiele: simple C-Teile im 
Maschinenbau oder der Elektronikindustrie, Rohstoffe, Sicherheits- oder auch Reini-
gungsdienstleistungen.

Aufwand

Der Aufwand ist abhängig von der spezifischen Einsatzsituation:
yy Beim Einsatz im Rahmen von Managementworkshops zur strategi-

schen Bewertung des aktuellen Produktportfolios werden Exper-
ten zur Einschätzung der grafischen Positionierung der wesentlichen Produktlinien 
befragt (»educated guess«). Der Aufwand ist dann relativ gering, ca. 30 bis 60 Minuten 
inkl. Diskussion.

yy Beim Einsatz im Produktcontrolling erfolgt eine exakte Quantifizierung der Position in 
der Grafik durch die Analyse der Umsätze bzw. Gewinne im genauen Zeitablauf. Der 
Aufwand ist dann entsprechend hoch und auch abhängig von der Qualität und Verfüg-
barkeit der Daten aus dem Controlling sowie aus externen Quellen.

Weiterführende Quellen und Literatur

Aumayr, K. (2016). Erfolgreiches Produktmanagement. Springer Gabler.

Fritz, W. & Oelsnitz, D. (2006). Marketing – Elemente marktorientierter 
Unternehmensführung. Kohlhammer.

Pufahl, M. (2015). Sales Performance Management. Springer Gabler.

Scheed, B. & Scherer, P. (2018). Strategisches Vertriebsmanagement – B2B-Vertrieb im digitalen 
Zeitalter. Springer Gabler.
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2.4.4 � Strategisches Kundenportfolio-Management – Kundenpotenziale 
ausschöpfen und Kunden strategisch entwickeln

Autor: Matthias Schlageter

Abb. 35: Visualisierung Strategisches Kundenportfolio-Management (Visualisierung: Marko Hamel)

Warum nutze ich das Tool?

Das strategische Kundenportfolio-Management verbindet die rückbli-
ckende kaufmännische Beurteilung mit der zukunftsgewandten poten-
zialorientierten Kategorisierung der Kunden. Vertriebsorganisationen 

gewinnen damit eine Gesamtsicht auf ihr Kundenportfolio. Dies wiederum ermöglicht die 
Ableitung kundenindividueller Vertriebsstrategien und damit die nachhaltige Potenzial-
ausschöpfung sowie eine gesamthafte Vertriebssteuerung.

Was kann das Tool?

Werden alle Kunden als mehr oder weniger gleich wichtig eingestuft 
oder basiert deren Priorisierung auf dem Bauchgefühl des jeweiligen 
Vertriebsmitarbeiters, bleiben Umsatz- und Ertragspotenziale oft unge-

nutzt. Selbst die weitverbreitete ABC-Kategorisierung nutzt in der Regel ausschließlich 
historische Daten wie Umsatz oder Ertrag und kategorisiert Kunden nur im Rückblick. 
Künftige Potenziale, Entwicklungsmöglichkeiten und qualitative Aspekte der Kundenbe-
ziehung fließen hierbei nicht mit ein. A-Kunden werden womöglich besonders intensiv 
betreut, obwohl deren Wachstumspotenzial (Cross-Selling, Up-Selling) ausgereizt ist oder 
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deren Geschäftsmodell eine natürliche Begrenzung für Umsatzausweitungen aufweist. 
C-Kunden werden hingegen in vielen Vertriebsorganisationen stiefmütterlich behandelt, 
obwohl bei diesen eventuell viel Potenzial in Zukunft erwartet werden kann.

Das Instrument des strategischen Kundenportfolio-Managements ermöglicht es, diejeni-
gen Kunden zu identifizieren, die künftig als Schlüsselkunde (engl. Key Account) geführt 
und über einen konkreten Kundenentwicklungsplan gezielt entwickelt werden können – 
dies können übrigens sowohl A-, B- als auch C-Kunden sein. Außerdem bietet dieses Inst-
rument eine Entscheidungsgrundlage, in welche Kundenbeziehung wie viel investiert 
werden soll und von welchen Kunden sich das Unternehmen besser trennen sollte.

Wie nutze ich das Tool konkret?

Ausgangspunkt des strategischen Kundenportfolio-Managements ist 
eine Vier-Felder-Matrix, die Priorisierungsmatrix, mit den Dimensionen 
»Freies Potenzial« (y-Achse) und »Ist-Umsatz« (x-Achse) – beide Achsen 

jeweils unterteilt in »niedrig« und »hoch« (siehe Abbildung 36).

Abb. 36: Priorisierungsmatrix (Visualisierung: Marko Hamel, in Anlehnung an Tiba Managementberatung 
GmbH)

Während die Dimension »Ist-Umsatz« je Kunde selbsterklärend ist und lediglich die zu 
betrachtende Periode festgelegt werden muss, ist unter dem »Freien Potenzial« eines 
Kunden die Differenz aus dem ermittelten Gesamtpotenzial und den bislang bereits reali-
sierten Umsätzen zu verstehen.

Zu Beginn erweist sich die Ermittlung des Gesamtpotenzials als vermeintliche Hürde, da 
hierbei nicht auf historische Daten zurückgegriffen werden kann. Die Erfahrung hat 
gezeigt, dass eine zu Beginn in der Regel grobe Annäherung an das »Freie Potenzial« für 



2  Die Toolbox

104

den Aufbau des Kundenportfolios ausreichend ist und sich dieser Wert im Laufe der Kun-
denbeziehung präzisieren lässt.

Um so früh wie möglich auf valide Größen zurückgreifen zu können, empfiehlt es sich, 
historische Key Performance Indicators (KPIs) systematisch zu erfassen. Diese werden 
dann mit qualitativen und quantitativen Zukunftsindikatoren des Kunden verknüpft, um 
daraus eine Schätzung des Gesamtpotenzials abzuleiten.

Beispiele für historische KPIs sind:
yy Durchschnittliches Auftragsvolumen je Kunde und Jahr
yy Anzahl und Volumen der Folgeaufträge nach Erstbeauftragung je Kunde und Jahr
yy Erfolgsquote der Umwandlung von Angeboten in Aufträge seit Beginn der Kundenbe-

ziehung
yy Gesamtumsatz in Relation zur Dauer der Kundenbeziehung

Beispiele für qualitative und quantitative Zukunftsindikatoren sind:
yy Aussagen der Geschäftsleitung des Kunden zu Wachstumsstrategien, geplanten Über-

nahmen, Eintritt in neue Märkte o. Ä. (z. B. im Geschäftsbericht)
yy Daraus sich ergebende Cross- und Up-Selling-Potenziale in Verbindung mit deren Ein-

trittswahrscheinlichkeit
yy Politische Entscheidungen mit Auswirkungen auf die Geschäftsentwicklung (z. B. Die-

selskandal für Automobilhersteller oder Zulieferer)
yy Negativmeldungen wie Gewinnwarnungen, Schließung von Bereichen oder Tochter-

gesellschaften, Rückzug aus Auslandsmärkten

Kunden, die im rechten unteren Quadranten der Priorisierungsmatrix angesiedelt sind 
(»Bestandskunden«) generieren einerseits verlässliche und ertragreiche Umsätze, bieten 
auf der anderen Seite aber keine bzw. nur äußerst begrenzte Wachstumschancen, bei-
spielsweise, weil das Geschäftsmodell weder Cross- noch Up-Selling-Potenziale hergibt. 
Für die Bestandskunden gilt es, mit überschaubarem Aufwand den Kontakt zu halten 
und Folgeaufträge sicherzustellen. Diese Kunden haben unter Umständen ein hohes 
Potenzial für erfolgreiche Weiterempfehlungen (vgl. hierzu das Tool »Empfehlungsver-
trieb«, Kapitel 2.11.3).

Bei Kunden im linken unteren Quadranten (»Entwicklungskunden«) bietet sich ein indiffe-
rentes Bild. Es kann sich zum einen um Unternehmen handeln, die die angebotenen Pro-
dukte oder Dienstleistungen in nur sehr geringem Umfang oder zu ungewöhnlich niedri-
gen Preisen ordern. Je nach Ertragssituation kann eine Beendigung der Kundenbeziehung 
die richtige Strategie sein. Hier können sich aber auch künftige Potenziale verstecken, 
wenn sich beispielsweise aufgrund eines Wechsels des Entscheiders, der bislang als 
»Bremser« fungierte, Eintrittswahrscheinlichkeiten zum Positiven wandeln und sich uner-
wartet neue Türen öffnen. Diese Kunden sollten beobachtet werden, um Veränderungen 
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frühzeitig in Erfahrung zu bringen und schnell reagieren zu können. In einem solchen Fall 
kann das »Freie Potenzial« von »niedrig« auf »hoch« gestuft werden; der Kunde wandert 
dann in den linken oberen Quadranten.

Kunden im linken oberen Quadranten (»Investitionskunden«) bieten die Chance für 
schnelle vertriebliche Erfolge. Dabei kann es sich beispielsweise um Kunden handeln, die 
mangels einer professionellen Portfolioanalyse bislang nicht die erforderliche Aufmerk-
samkeit genossen haben. Ein gezielter Auf- und Ausbau der Kundenbeziehung mit hohem 
Investment in zeitliche und personelle Ressourcen ist hier die Strategie der Wahl.

Im verbliebenen rechten oberen Quadranten (»Topkunden« oder »Key Accounts«) befinden 
sich aus Vertriebssicht die Premiumkunden. Der Anbieter ist sehr gut beim Kunden etab-
liert und es verbleibt noch Potenzial für weiteres Umsatzwachstum. Während ein strategi-
sches Key-Account-Management, dessen Kern ein umfassender Kundenentwicklungsplan 
(KEP) ist, bei »Entwicklungskunden« zur Kür gehört, sollte es bei »Topkunden« Pflichtpro-
gramm sein.

Arbeitet der Vertrieb bereits mit der ABC-Kundenanalyse, so können in einem weiteren 
Schritt beide Vorgehensmodelle miteinander kombiniert und eine gesamthafte Vertriebs-
strategie abgeleitet werden.

Wieder ist eine Matrix Ausgangspunkt der Überlegungen: Dieses Mal eine Neun-Felder-
Matrix, die strategische Kundenentwicklungsmatrix (siehe Abbildung 37).

Abb. 37: Strategische Kundenentwicklungsmatrix (Visualisierung: Marko Hamel, in Anlehnung an Tiba 
Managementberatung GmbH)
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Außer Acht gelassen werden dabei zunächst die Topkunden aus der Priorisierungsmatrix, 
da diese im Rahmen des Key-Account-Managements entwickelt werden. Damit verbleiben 
die Bestands-, Entwicklungs- und Investitionskunden (x-Achse) einerseits sowie A-, B- und 
C-Kunden (y-Achse) andererseits.

Lautet die Zielvorgabe für den Vertrieb beispielsweise eine »Steigerung der Anzahl an 
A-Kunden um die Anzahl X«, können die C- und B-Kunden, die gleichzeitig das Label »Inves-
titionskunden« haben, aus der Kundendatenbank selektiert und im Rahmen einer konzer-
tierten Vertriebskampagne kontaktiert werden. Quick Wins sind sehr wahrscheinlich.

Auf diese Weise können operative Maßnahmen aus der Vertriebsstrategie abgeleitet und 
spezielle Kampagnen in die Strategie integriert werden.

Wozu kann ich es noch verwenden?

Das Instrument des Kundenportfolio-Managements ist für den Einsatz 
im Rahmen der strategischen Neukundengewinnung ebenso geeignet 
und kann dort in gleicher Weise angewendet werden. Die Achsenbe-

zeichnungen der Priorisierungsmatrix lauten dann »Verkaufschancen« (y-Achse) sowie, 
falls vorhanden, »Früherer Umsatz« (x-Achse). Wird bei der Neukundengewinnung zudem 
auch auf eine Reaktivierung ehemaliger Kunden gesetzt, so können die historischen Infor-
mationen aus der ABC-Analyse in die strategische Neukundenentwicklungsmatrix einge-
baut werden.

Vorteile

yy Ist auch in kleinen Unternehmen sowie bei einer geringen Anzahl 
von Kunden anwendbar.

yy Ermöglicht eine strukturierte Umsetzung der Vertriebsstrategie bis 
hinunter auf die Ebene einzelner Kampagnen oder Aktionen.

yy Verbindet eine integrierte Vertriebssteuerung Top-down und Bottom-up.
yy Fokussiert die Steuerung der Vertriebsressourcen auf aussichtsreiche Vertriebspoten-

ziale.
yy Optimiert die Tourenplanung, da Termine nach Kundenpotenzial organisiert werden 

können.

Nachteile

yy Benötigt Transparenz über alle Vertriebsaktivitäten. Die Vorteile für 
Unternehmen und jeden einzelnen Key-Account-Manager müssen 
im Vorfeld durch die Führungskräfte vermittelt werden.
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Aufwand

yy Aufwand: Hoher Aufwand zu Beginn für die Kategorisierung aller 
Kunden 

yy Personen: Vertrieb und Vertriebscontrolling
yy Kosten: Benötigt eine digitale CRM-Lösung

Weiterführende Quellen und Literatur

Belz, C., Müllner, M. & Zupancic, D. (2014). Spitzenleistungen im Key Account 
Management: Das St. Galler KAM-Konzept. Vahlen.

Binckebanck, L. & Elste, R. (Hrsg.) (2015). Digitalisierung im Vertrieb. 
Springer Gabler.

Homburg, C., Schäfer, H. & Schneider, J. (2016). Sales Excellence. Springer Gabler.

Lang, E. (2007). Die Vertriebs-Offensive: Erfolgsstrategien für umkämpfte Märkte. Gabler.

Pufahl, M. (2018). Sales Performance Management: Exzellenz im Vertrieb mit ganzheitlichen 
Steuerungskonzepten. Springer Gabler.

2.4.5 � Kundenbeziehungslebenszyklus-Analyse

Autor: Gordon H. Eckardt

Abb. 38: Visualisierung Kundenbeziehungslebenszyklus-Analyse (Visualisierung: Marko Hamel, in 
Anlehnung an Stauss 2000, S. 454)
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schaft für Marketing (AfM), in der derzeit über 600 Marketingprofes-
sorinnen und -professoren aus dem deutschsprachigen Raum zu
sammengeschlossen sind. Zuvor war er 16 Jahre in Beratungs- und 

Industrieunternehmen in Führungsfunktionen u. a. in den Bereichen Business Excellence 
(Six Sigma & Lean), Marketing/Vertrieb und Business Development tätig. Lehr- und Bera-
tungsschwerpunkte sind u. a. B2B-Marketing und Vertrieb, Business Development und 
Geschäftsmodellinnovationen.

Kontakt: enrico@purle.de 

Prof. Dr. Susanne Steimer

Prof. Dr. Susanne Steimer ist Professorin für Beratungsfor-
schung und Vertriebsmanagement an der Hochschule der Wirt-
schaft für Management (HdWM) in Mannheim. Sie verantwortet 
dort den Bachelorstudiengang Beratung und Vertriebsmanage-
ment und das Qualitätsmanagement der Hochschule. Studiert 
hat sie Betriebswirtschaftslehre an der Universität Mannheim, 
an der sie auch im Bereich Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie promovierte. Nach Studium und Promotion war sie viele 
Jahre in der Beratung und im Vertrieb tätig. 

Kontakt: susanne.steimer@hdwm.org

Die Herausgeber
Die Herausgeber, das Netzwerk und die Autoren

enrico@purle.de
susanne.steimer@hdwm.org
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Dipl.-Ing. Marko Hamel

Dipl.-Ing. Marko Hamel, Geschäftsführer der Visual Selling® GbR, 
war 16 Jahre beim Softwareunternehmen SAP als Berater, Ver-
triebsexperte, Prozessauditor und Trainer tätig. Insbesondere in 
internationalen Kundenprojekten und B2B-Vertriebsszenarien 
stellte er immer wieder fest, wie wichtig es ist, die Produkte an
schaulich und individuell im Kontext des Kunden darzustellen.

Seit 2013 unterstützt er mit seinem Team innovative Unternehmen 
dabei, ihre Produktivität im Kundendialog zu erhöhen. Das funktioniert nur, wenn die 
beteiligten Menschen ihr Wissen und ihre Erfahrungen zusammenbringen. Dabei gilt es, 
Zusammenhänge aufzuzeigen, komplexe Themen einfach darzustellen, Marketing und 
Vertrieb gemeinsam neu zu denken und passende Lösungen zu finden. Das geht am bes-
ten visuell.

Ganz gleich, ob es um die Entwicklung einer neuen Strategie, eine Vertriebs- und Marke-
tingpräsentation oder die Begleitung und Moderation einer wichtigen Kundenveranstal-
tung geht: Durch die digitale Live-Visualisierung am iPad mit der Visual-Selling®-Methode 
werden Zusammenhänge klar und Missverständnisse vermieden. Dies sorgt für mehr 
Umsatz und Zufriedenheit auf allen Seiten. 

Kontakt: marko.hamel@visualselling.de, http://visualselling.de

Das Netzwerk

Die AfM – Arbeitsgemeinschaft für Marketing
Die AfM – Arbeitsgemeinschaft für Marketing – ist ein Zusammen-
schluss von über 600 Professorinnen und Professoren aus Hoch-
schulen in der DACH-Region, die sich mit Fragestellungen des 
Marketing in Forschung und Lehre beschäftigen. Neben fachbe-
zogenen Arbeitskreisen wird jährlich eine Jahrestagung an wech-

selnden Hochschulstandorten organisiert. Begründet wurde die AfM 1973 von Professor 
Dr. Egon Heil von der FH Rosenheim. Aktuelle Sprecher der AfM sind Prof. Dr. Marcus 
Stumpf (FOM – Hochschule für Oekonomie & Management, Frankfurt am Main) und Prof. 
Dr. Andrea Bookhagen (Hochschule für Technik und Wirtschaft (HTW) Berlin).

Weitere Informationen zur AfM finden Sie hier: http://arbeitsgemeinschaft.marketing/

Das Netzwerk

marko.hamel@visualselling.de
http://arbeitsgemeinschaft.marketing/
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Der AfM-Arbeitskreis B2B-Marketing/Vertrieb
Die Zielsetzung des AfM-Arbeitskreis B2B-Marketing/Vertrieb ist es, die Bereiche B2B-
Marketing und Vertriebsmanagement in der Forschung, Lehre und Praxis zu stärken und 
zu fördern. Der Arbeitskreis besteht aus mittlerweile 61 Mitgliedern, allesamt Hochschul-
professoren und Experten im Bereich B2B-Marketing und Vertrieb, und ist in dieser Form 
in Deutschland einzigartig. Aufgrund der praxisnahen Ausrichtung der Hochschulen für 
angewandte Wissenschaften und der Dualen Hochschule Baden-Württemberg (DHBW) 
können Theorie und Praxis direkt mit der Lehre vernetzt und so neueste Entwicklungen 
für die Ausbildung der »Marketing- und Vertriebsexperten von morgen« berücksichtigt 
werden. Vor dem Hintergrund der weiterhin zunehmenden Globalisierung und Digitalisie-
rung ändern sich die Aufgabenfelder und Anforderungen an Mitarbeiter in Marketing und 
Vertrieb derzeit massiv. Daher steht die weitere Professionalisierung von Marketing und 
Vertrieb bei vielen B2B-Unternehmen ganz oben auf der Agenda. Der Arbeitskreis entwi-
ckelt gemeinsame Standpunkte und Standards mit dem Ziel der weiteren Professionali-
sierung und Akademisierung von Vertrieb und B2B-Marketing u. a.:

yy Das AfM-Whitepaper »Berufsbilder im Vertrieb« enthält 20 Vertriebsberufsbilder mit 
den jeweiligen Aufgabenfeldern und Anforderungen: http://arbeitsgemeinschaft.
marketing/wp-content/uploads/2018/05/Besenbeck-Purle-2018-AfM-Whitepaper-
Berufsbilder-im-Vertrieb.pdf 

yy Die AfM-Lehrbausteine/Studieninhalte »Vertrieb« sind abrufbar unter: http://arbeits 
gemeinschaft.marketing/wp-content/uploads/2018/05/Platzek-2018-AfM-Lehrbau 
steine-und-Studieninhalte-fuer-ein-Studium-Vertrieb.pdf 

yy Die vorliegende Toolbox ist nun der konsequente nächste Schritt zur Stärkung und 
Förderung des Vertriebsmanagements in Lehre und Praxis.

Weitere Informationen zum AfM-Arbeitskreis B2B-Marketing/Vertrieb finden Sie hier: 
http://arbeitsgemeinschaft.marketing/afm-arbeitsgruppen/afm-arbeitskreis-b2b-mar 
keting

Die Autoren

Neben den Herausgebern haben sich 28 Mitglieder des Arbeitskreises B2B-Marketing/Ver-
trieb der Arbeitsgemeinschaft für Marketing (AfM) (in der Regel Professorinnen und Pro-
fessoren an Hochschulen für Angewandte Wissenschaften) bereit erklärt, sich als Autoren 
einzubringen und sich der Herausforderung zu stellen, die wichtigsten wissenschaftlich 
fundierten und praxiserprobten Vertriebswerkzeuge zu identifizieren und die zum Teil 
komplexen Werkzeuge knapp, aber umfassend für den Praktiker zu erklären. Einige Tools, 
die sich in langjähriger Praxis bewährt haben, werden zudem durch erfahrene Praktiker 
aus dem Netzwerk der Herausgeber vorgestellt.

Die Autoren
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Prof. (FH) Mag. (FH) Roman Anlanger

Prof. (FH) Mag. (FH) Roman Anlanger gehört zu den führenden 
Marketing- und Vertriebsexperten im deutschsprachigen Raum. 
Anlanger leitet das Fachhochschulstudium »Technisches Ver-
triebsmanagement« an der Fachhochschule des BFI Wien.

Er ist erfolgreicher Bestsellerautor (Trojanisches Marketing I + II), 
gefragter Topreferent und berät Unternehmungen im Bereich 

Marketing, Vertrieb sowie Social Media. Anlanger ist XING Ambassador und wurde mit den 
XING Awards »Bester Netzwerker 2013« sowie »Innovativstes XING-Event 2013« ausge-
zeichnet. Von 2014 bis 2019 war Anlanger Mitglied im Vorstand der AASE (Academic Asso-
ciation of Sales Engineering). Die AASE ist eine europäische Vereinigung im Bereich »Tech-
nischer Vertrieb«. Des Weiteren erhielt Anlanger den »Lifetime Achievement Award 2014«.

Kontakt: roman.anlanger@fh-vie.ac.at

Prof. Dr. Mahmut Arica

Prof. Dr. Mahmut Arica ist Professor für Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere Marketing und Vertrieb, an der 
größten deutschen privaten Hochschule FOM in Münster. Zuvor 
war er Professor für Marketing und Kommunikation an der Hoch-
schule Fresenius Heidelberg. Er hat an der Westfälischen Wil-
helms-Universität Münster Betriebs- und Volkswirtschaftslehre 
studiert sowie an der Paneuropäischen Hochschule in Bratislava 

und Wien über Social Media und Digitalisierung promoviert. Tiefe B2B-Vertriebs- und 
Beratungsexpertise bringt er aus seiner über 17-jährigen Praxiserfahrung in der Geschäfts-
leitung und als Führungskraft bei Unternehmen wie IBM, Siemens, Capgemini, Oracle und 
ahd mit.

Kontakt: mahmut.arica@fom.de

roman.anlanger@fh-vie.ac.at
mahmut.arica@yahoo.de
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Prof. Dr. habil. Thomas Baaken

Prof. Dr. habil. Thomas Baaken ist Professor für Marketing und 
Marktforschung, insbesondere Innovations- und B2B-Marketing, 
an der Fachhochschule Münster. Promoviert 1986 bei Karl-Heinz 
Strothmann an der FU Berlin, habilitiert 2010 am IHI Zittau. Nach 
Beendigung der Zeit als Prorektor für »Forschung und Wissens
transfer« gründete er 2002 das Institut »Science-to-Business 
Marketing« (www.science-marketing.com), das rund 30 Wissen-
schaftler aus 12 Nationen beschäftigt.

Thomas Baaken lehrt und forscht seit 2008 als Adjunct Professor am ECIC (Entrepreneur-
ship Commercialisation and Innovation Centre) der University of Adelaide, Australien, 
und als Senior International Fellow am SBI (Science, Business & Innovation) der VU Ams-
terdam, Niederlande. Seine Beratungsthemen liegen ausschließlich im B2B-Bereich und 
umfassen Internationalisierungs- und Markenstrategien, innovative Geschäftsmodelle im 
B2B, disruptive Veränderungen, Corporate Venturing und Inhouse Entrepreneurship. Der 
BMBF hat ihn 2014 in den Expertenrat des »Aktionsbündnis Internationales Forschungs-
marketing« der Bundesrepublik Deutschland berufen.

Kontakt: baaken@fh-muenster.de

Prof. Dr. Markus Beinert

Prof. Dr. Markus Beinert ist Professor für Investitionsgütermar-
keting an der Hochschule Weihenstephan-Triesdorf. Seine For-
schungsinteressen liegen in den Bereichen Pricing, Innovations-
management und Vertrieb. Er studierte Betriebswirtschaftslehre 
an der Universität des Saarlandes in Saarbrücken und war im 
Produktmanagement der Villeroy & Boch AG und im Business 
Development der Deutschen Telekom AG tätig.

Kontakt: markus.beinert@hswt.de

www.science-marketing.com
baaken@fh-muenster.de
markus.beinert@hswt.de


Die Herausgeber, das Netzwerk und die Autoren

270

Prof. Dr. Ralph Blum

Prof. Dr. Ralph Blum lehrt und forscht seit neun Jahren an der 
Technischen Hochschule Nürnberg Georg S. Ohm in den Fachge-
bieten Industriegütermarketing und Innovationsmanagement. 
Zugleich leitet der Autor eine Forschungsgruppe am Fraunhofer 
IIS (Erlangen/Nürnberg) zum Schwerpunkt »datenbasierte Zu-
kunfts- und Trendforschung«. In den vorausgegangenen elf Jah-
ren war Blum bei der Körber AG (Hamburg) tätig. Er verantwor-
tete dort in der von ihm maßgeblich mitbegründeten Konzern-

sparte »Pharmaverpackungssysteme« als Geschäftsleitungsmitglied den Auf- und Ausbau 
des weltweiten Vertriebs und Marketing.

Prof. Dr. Arndt Borgmeier (Dipl.-Wirtsch.-Ing.)

Prof. Dr. Arndt Borgmeier ist Initiator und Studiengangleiter 
des Master-Studiengangs »Leadership Industrial Sales and Tech-
nology« der Hochschule Aalen: Seine Schwerpunkte bilden u. a. 
Geschäftsmodell- und Service-Innovation, technischer Vertrieb, 
B2B-Marketing, Management komplexer Leistungen, Leadership 
und digitale Transformation.

Er ist zudem durch mehrjährige Aufbauarbeit als Branchenex-
perte u. a. für Industrie, Energiewirtschaft, und Consulting/Dienstleistungen bekannt 
geworden. Er wirkt als Berater, Trainer und Coach und gilt als Kenner der Remote Servi-
ces. Sein Beitrag »Teleservice im Maschinen- und Anlagenbau: Anwendung und Gestal-
tungsempfehlungen« ist als erste interdisziplinäre Service-Dissertation von der Stiftung 
Deutsche Industrieforschung ausgezeichnet worden. Er leitet das Steinbeis Transferzent-
rum »Institute of Technology, Marketing and Sales Management« (ITMS) in Aalen.

Kontakt: arndt.borgmeier@hs-aalen.de

arndt.borgmeier@hs-aalen.de
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Prof. Dr. Günter Buerke

Prof. Dr. Günter Buerke ist Professor für Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere marktorientierte Unternehmens-
führung, an der Ernst-Abbe-Hochschule Jena. Seit 1994 lehrt er 
in Jena, zuvor war er acht Jahre in der Möbelindustrie als Marke-
tingleiter und als Geschäftsführer Marketing und Vertrieb aktiv. 
Seit 2000 ist er Prodekan am Fachbereich Betriebswirtschaft 
der EAH Jena und leitet seit 2005 ein Usability-Center. Seine 
Kompetenz- und Forschungsschwerpunkte liegen in den Berei-

chen Strategisches Marketing und Vertrieb, Kommunikation, Produkt- und Designmana-
gement, Marketing Automation sowie Usability Engineering und Customer Experience 
Management. Er ist Mitglied in der Arbeitsgemeinschaft für Marketing (AfM) und der 
Gesellschaft für Kreativität e. V.

Prof. Dr. Udo Burchard

Prof. Dr. Udo Burchard ist Professor für Sales-Management, Mar-
keting und Human Resources Management an der Hochschule 
Trier. Er war langjähriger Dekan des Fachbereichs Wirtschaft und 
ist Geschäftsführer der Burchard Unternehmensberatung. Er be
sitzt eine über 20-jährige internationale Expertise als Trainer, 
Coach und Berater für Vertriebsthemen. Der gelernte Handwer-
ker studierte Betriebswirtschaftslehre und Organisationspsycho-
logie und sammelte umfassende Berufs- und Führungserfahrung 
im Vertrieb von Industriegütern und Dienstleistungen sowie im 
Consulting.

Kontakt: ub@burchard-unternehmensberatung.de

ub@burchard-unternehmensberatung.de
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Prof. Dr. Gordon H. Eckardt

Prof. Dr. Gordon H. Eckardt ist seit 2005 als Professor für Allge-
meine Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt B2B-Marke-
ting an der Fachhochschule Kiel tätig. Seit 2011 ist er zudem 
regelmäßig als Gastprofessor an der University of the Sunshine 
Coast, Australien, aktiv. Seine Forschungsschwerpunkte liegen 
in den Bereichen Corporate Entrepreneurship, Geschäftsmodell-
entwicklung sowie dem Einsatz und der Optimierung handlungs-
orientierter Lehrmethoden, insbesondere Unternehmenssimu-

lationen. Vor seiner Berufung war Eckardt mehrere Jahre in der Automobilindustrie in den 
Bereichen Marketing und Vertrieb sowie als Managementtrainer und -berater tätig.

Kontakt: gordon.eckardt@fh-kiel.de

Hon.-Prof. (FH) Dipl.-Volksw. Mag. Wolfgang A. Engel

Hon.-Prof. (FH) Dipl.-Volksw. Mag. Wolfgang A. Engel ist 
selbstständiger Unternehmensberater, Wirtschaftstrainer, Coach 
und Fachbuchautor sowie Lektor an österreichischen Fachhoch-
schulen und in den Bereichen Wirtschaftsförderung (WIFI) und 
Unternehmensgründung. Vor dem Beginn seiner Selbstständig-
keit (2002) war er Manager v.a. in der internationalen Pharma
industrie (Marktforschungsleiter, Projektmanager, Marketing
direktor). Studiert hat er an den Universitäten Karlsruhe und 

Wien und war in der angewandten Forschung in einem Fraunhofer-Institut tätig. Aktuell 
ist er Vorstandsmitglied des ASEP (Austrian Senior Experts Pool).

Kontakt: engel.austria@gmail.com

gordon.eckardt@fh-kiel.de
engel.austria@gmail.com
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FH-Prof. Ing. Mag. Robert Füreder

FH-Prof. Ing. Mag. Robert Füreder ist Professor für Vertriebs-
management am Studiengangsverbund Global Sales and Mar-
keting an der Fachhochschule Oberösterreich. Er ist Studien-
gangskoordinator für die englischsprachigen Studiengänge GSM 
Bachelor, GSM Master und GSM Triple Degree. Füreder hat über 
20 Jahre Praxiserfahrung gesammelt als Projekt- und Vertriebs-
manager in internationalen Unternehmen. Darüber hinaus berät 
er Unternehmen in den Bereichen Preismanagement, Vertriebs-
management und Interkulturelles Management. 

Kontakt: robert.fuereder@fh-steyr.at

Prof. Dr. Christian Gündling

Prof. Dr. Christian Gündling ist Professor für Marketing, Vertrieb 
und Strategie an der Jade Hochschule, Berater zahlreicher Er
folgsunternehmen, Grenzgänger, der nach neuen Pfaden sucht, 
und Mediator zwischen theoretischem Optimum und praktischer 
Umsetzbarkeit. Als Spezialist für Kundenorientierung hat er die 
Grundlagen des kundenorientierten Verkaufsmanagements ent-
wickelt.

Kontakt: guendling@jade-hs.de, https://www.kunden-orientierung.de/

robert.fuereder@fh-steyr.at
guendling@jade-hs.de
https://www.kunden-orientierung.de/
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Prof. Dr. Frank Hälsig

Prof. Dr. Frank Hälsig ist Professor für Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre an der htw saar | Hochschule für Technik und Wirt-
schaft in Saarbrücken. Seine Schwerpunkte liegen in den Berei-
chen E-Business & Digitalisierung, Omni-Channel-Retailing & 
CRM sowie Pricing & Sales Excellence. Zuvor war er Director bei 
Simon-Kucher & Partners | Strategy & Marketing Consultants. 
Der Fokus der globalen Unternehmensberatung liegt auf Strate-
gie, Marketing, Vertrieb und Pricing. Simon-Kucher & Partners 
gilt als die weltweit führende Preisberatung. 

Als wissenschaftlicher Mitarbeiter von Prof. Prof. h.c. Dr. Bernhard Swoboda an der Uni-
versität Trier hat er sich mit der Analyse des Aufbaus eines Handelsunternehmens zu einer 
unverwechselbaren Marke beschäftigt. Seine Arbeit wurde u. a. durch den Berufsverband 
Deutscher Markt- und Sozialforscher mit dem 1. Preis der Deutschen Marktforschung aus-
gezeichnet. Er ist Dozent an unterschiedlichen Hochschulen, z. B. der Tongji-Universität 
Shanghai, der Europäischen Fachhochschule in Brühl, der Universität des Saarlandes und 
der Cracow University of Economics.

Kontakt: frank.haelsig@htwsaar.de

Prof. Ralph E. Hartleben

Prof. Ralph E. Hartleben ist Professor für Internationales Mar-
keting und Unternehmensführung an der Ostbayerischen Tech-
nischen Hochschule Amberg-Weiden. Des Weiteren leitet er seit 
15 Jahren das IRKU-Institut, eine Unternehmensberatung für 
Industrieunternehmen für mehr Effizienz und Effektivität in Mar-
keting, Kommunikation und Messewesen. Nach seinem Universi-
tätsstudium der Betriebswirtschaft arbeitete er zunächst viele 
Jahre bei einem führenden Unternehmen der Elektroindustrie in 

zahlreichen Bereichen des Vertriebs, des Marketing und der Kommunikation im In- und 
Ausland. Er ist langjähriges Mitglied in der Arbeitsgemeinschaft für Marketing (AfM) und 
wirkte von Beginn an in dessen Arbeitskreis B2B-Marketing/Vertrieb mit. Zudem ist er Mit-
begründer und seit über 20 Jahren Sprecher des Branchenübergreifenden Messetreffs der 
Industrie (BüM) und arbeitet als freier Trainer und Referent. Zudem fungiert er seit 2015 
als akademischer Leiter und Dozent der Grundig-Akademie für Werbung, Kommunikation 
und Marketing (GAW) in Nürnberg. 

Kontakt: hartleben@t-online.de

frank.haelsig@htwsaar.de
hartleben@t-online.de
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Katharina Hauck

Katharina Hauck ist Projektmanagerin in der Unternehmens-
entwicklung eines international tätigen Direktvertriebsunter-
nehmens. Sie hat ihr Studium zum Master of Arts im Bereich 
Internationales Management mit Schwerpunkt Marktmanage-
ment absolviert. Während des Studiums war sie als wissen-
schaftliche Assistentin für den Fachbereich Marketing und Ver-
trieb beschäftigt.

Prof. Dr. Julia Heigl

Prof. Dr. Julia Heigl ist Professorin für Investitionsgütermarke-
ting und Interkulturelles Management an der Ostbayerischen 
Technischen Hochschule Amberg-Weiden. Zuvor war sie als Pro-
fessorin an der DHBW Stuttgart sowie in Industrie- und Handels-
unternehmen im Produktmanagement, Marketing, Vertrieb und 
in der Unternehmensentwicklung tätig.

Kontakt: j.heigl@oth-aw.de 

j.heigl@oth-aw.de
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Prof. Dr. Günter Hofbauer

Prof. Dr. rer. pol. Günter Hofbauer lehrt und forscht an der 
Technischen Hochschule Ingolstadt. Seine Interessensgebiete 
sind: Vertriebs- und Innovationsmanagement, Diffusion von In-
novationen, Produkt- und Technologiemanagement. Insbeson-
dere der Einfluss der Digitalisierung auf diese Gebiete stellt sei-
nen Forschungsschwerpunkt dar. Er war von 2009 bis 2017 
Sprecher (Vorsitzender) der Arbeitsgemeinschaft für Marketing 
(AfM). Seit der Gründung ist er stellvertretender Vorsitzender der 

der Europäischen Forschungs- und Arbeitsgemeinschaft e. V. (EFA) mit Sitz in Pirna. Hof-
bauer ist Autor und Herausgeber zahlreicher wissenschaftlicher Publikationen. Im Jahre 
2004 erhielt er den Bayerischen Staatspreis für gute Lehre und im Jahr 2014 die Auszeich-
nung mit dem Weiterbildungs-Lehrpreis beim Europäischen Institut für postgraduale Bil-
dung an der Technischen Universität Dresden.

Kontakt: guenter.hofbauer@thi.de

Prof. Dr. Henning Hummels

Prof. Dr. Henning Hummels ist seit 2004 Professor für Marke-
ting und Vertrieb und Studiengangsleiter des Masterstudien-
gangs Business Management am Fachbereich Wirtschaft der 
Hochschule Emden/Leer. In dieser Zeit war er zudem sechs Jahre 
Dekan und zwei Jahre Studiendekan des Fachbereichs. Zuvor 
hatte er sieben Jahre verschiedene Fach- und Führungspositio-
nen in Vertriebsniederlassungen der Deutschen Telekom AG an 
unterschiedlichen Standorten in Deutschland inne. 

Kontakt: henning.hummels@hs-emden-leer.de

guenter.hofbauer@thi.de
henning.hummels@hs-emden-leer.de
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Dr. Hannes Huttelmaier

Dr. Hannes Huttelmaier bekleidete seit seiner Promotion im 
B2B-Marketing Fach- und Führungspositionen in verschiedenen 
Industrieunternehmen. Aktuell leitet er das globale Produktma-
nagement bei einem Weltmarktführer im Maschinen- und Anla-
genbau.

Sigrid Karan

Sigrid Karan hat im Anschluss an das Bachelorstudium »Produk-
tion und Management« den englischsprachigen Master »Global 
Sales and Marketing« an der Fachhochschule Oberösterreich, 
Campus Steyr, absolviert. Ihr Berufsleben startete sie als Export-
manager. Seit zweieinhalb Jahren ist sie im Personalmanage-
ment tätig. Bei ENGEL verantwortet sie im Team den gesamten 
Recruiting-Prozess und die Personalmarketing-Aktivitäten.
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Prof. Dr. Alexander Magerhans

Prof. Dr. Alexander Magerhans studierte Betriebswirtschafts-
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