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V

Deutschland ist ein Land der Ingenieure. Die deutsche Wirtschaft und damit 
der Wohlstand dieses Landes basiert auf den unzähligen Entwicklungen tech-
nischer Produkte. Allein eine Invention wird erst dann zu einer Innovation, 
wenn die Ingenieurleistungen erfolgreich am Markt verkauft werden können. 
Der Unternehmenserfolg liegt somit in den Händen des Vertriebs. Viele Un-
ternehmen wissen aber nicht, wie gut ihr Vertrieb tatsächlich aufgestellt ist. 
Gute Umsatzzahlen bedeuten noch lange nicht, dass diese nicht noch gestei-
gert werden könnten oder sich gar der Gewinn durch höhere Preiserzielung 
verbessern ließe.

In vielen Projekten, die im Rahmen meiner Lehrtätigkeit an der Hoch-
schule Karlsruhe  – Technik und Wirtschaft zusammen mit der Industrie 
durchgeführt werden, wird die Frage gestellt, was die Unternehmen ändern 
müssten, um erfolgreicher verkaufen zu können. Von strategischen Grund-
satzentscheidungen bis hin zu pragmatisch operativen Handlungsempfehlun-
gen sind alle Bereiche des Vertriebs involviert. Verbesserungen hierin führen 
zu Vorteilen auch gegenüber dem Wettbewerb und zu einer Penetration des 
Marktes mit den eigenen Produkten.

Mit dem Ziel, sich zu einer „Top Sales Company“ zu entwickeln, bietet das 
vorliegende Buch Unternehmen praxisnahe Handlungsempfehlungen, um 
ihre Vertriebskompetenzen zu verbessern. Über das aufgezeigte Vertriebsaudit 
kann eine Schwachstellenanalyse im Unternehmen durchgeführt werden. 
Hieraus werden Verbesserungsvorschläge bezüglich verschiedener Themenfel-
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der, wie Vertriebsorganisation, Führungskräfte, Vertriebsmitarbeiter als auch 
Vertriebsstrategien angeboten. Eine umfassende Sicht auf den Vertrieb wird 
sowohl in strategischer als auch in operativer Hinsicht dargelegt.

Somit eröffnen sich verschiedene Handlungsspielräume, die Vertriebsakti-
vitäten im Unternehmen zu verbessern, um sich am Markt erfolgreich zu 
positionieren und das Unternehmen in eine gesicherte Zukunft zu führen.

� Prof. Dr. Marion Murzin



VII

Kein Bereich innerhalb eines Unternehmens steht so unter Erfolgsdruck wie 
der Vertrieb. Ohne Vertrieb kein Umsatz, ohne Umsatz kein Gewinn, ohne 
Gewinn kein unternehmerischer Erfolg.

Gute Produkte in ausgezeichneter Qualität sind heute nicht die Ausnahme, 
sondern in der Erwartungshaltung des Kunden eine Selbstverständlichkeit. 
Produkte und Dienstleistungen sind austauschbar, zudem ist durch die zu-
nehmende Globalisierung der letzten Jahre ein stetiger Anstieg von leistungs-
fähigen Wettbewerbern zu verzeichnen.

Dem Vertrieb als erstes Glied in der Wertschöpfungskette kommt somit 
eine enorme Bedeutung in der Marktstellung eines Unternehmens zu, der 
Vertrieb positioniert Unternehmen in Märkten, und hiermit sind wir bei dem 
entscheidenden Aspekt: Ist der Vertrieb top-positioniert oder vielleicht nur 
durchschnittlich? Das könnte eine externe Betrachtung darstellen. Intern fällt 
vor allem in Form von Kennzahlen auf, dass Verkäufer unterschiedlich per-
formen. Auch hier ist die Pareto-Regel in vielen Vertrieben im wahrsten Sinne 
des Wortes die Regel, nämlich 20 % der Verkäufer generieren 80 % des Um-
satzes.

Was unterscheidet die Top 20 % von den anderen, was können die besser 
als andere, wo liegt der gemeinsame Nenner der Besten und der gemeinsame 
Nenner der Low-Performer? Und diese Frage löst häufig den gleichen Reflex 
aus: „Wir benötigen ein Verkaufstraining, Herr Thiemann, Herr Skazel, bitte 
machen Sie unseren Vertrieb fit.“ Und diesem Reflex folgend, auch bestätigt 
von zahlreichen Trainerkollegen, wurden in der Vergangenheit Vertriebe „aus- 
und durchtrainiert“, Vertriebsergebnisse jedoch haben sich nur unwesentlich 
verändert, d. h. die Fehlerquelle muss woanders bzw. im Verborgenen liegen.

Vorwort
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Diese Erkenntnis aus der Praxis war die Geburtsstunde unseres DIV Ver-
triebsaudits 360°  Grad, das eben diese Fehlerquellen sichtbar machen soll. 
Die reine Betrachtung der Verkaufsmannschaft und deren Optimierung ist 
ein zu eindimensionaler Blick auf den Vertrieb.

Vertrieb ist komplex und mehrdimensional und besteht aus Erfolgsfakto-
ren des Unternehmens, die da Vertriebsstrategie und Organisation heißen, 
und Erfolgsfaktoren der Mitarbeiter in Form von Führungskräften und Ver-
trieblern. Durch diese systematische Betrachtungsweise ermöglichen wir den 
ganzheitlichen Blick auf den Vertrieb und machen die verborgenen Potenziale 
sichtbar. Mit dieser unabdingbaren, exakten Standortbestimmung sind alle 
Voraussetzungen geschaffen, den Weg Richtung Vertriebserfolg zu beschrei-
ten und auch zu erreichen. Wir alle kennen das von unserem Navigationsge-
rät. Eine Zielberechnung und Erreichung ist ohne Standortbestimmung nicht 
möglich, „Sie befinden sich auf einer nichtdigitalisierten Straße, eine Zielbe-
rechnung ist nicht möglich“ so die Ansage.

Mit diesem Buch erhalten Sie ein Navigationsinstrumentarium, das Ihnen 
den Weg von der „Standortbestimmung“ bis zur Top Sales Company aufzeigt. 
Mit dem Erwerb dieses Buches sind Sie bereits den ersten Schritt in die rich-
tige Richtung gegangen, hierzu herzlichen Glückwunsch!

In diesem Sinne wünschen wir Ihnen viel Entdeckerlust, Entwicklerlust 
und vor allem Erfolgslust auf Ihrem persönlichen Weg zur Top Sales Company!

Herzlichst Ihr
Dirk Thiemann und Rainer Skazel
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Der Vertrieb ist das erste Glied in der Wertschöpfungskette eines Unter-
nehmens. Und trotzdem ist er für viele Unternehmer eine Blackbox, ein fast 
schon unheimliches Wesen der dritten Art. Deshalb wundert es uns, die Au-
toren, auch nicht, dass die allermeisten Start-up-Unternehmen, mit denen 
wir zu tun haben, den Vertrieb als ihr größtes Problem bezeichnen und so gut 
wie alle Geschäftsführer mit den Ergebnissen ihres Vertriebs nicht zufrieden 
sind. „Nur eines von zehn Start-ups wird richtig erfolgreich, neun gehen be-
reits innerhalb der ersten drei Jahre nach ihrer Gründung pleite“, heißt es in 
einem Kommentar auf der Internetseite des Manager Magazins (Grabmeier 
2019), und unserer Erfahrung nach hat das meistens mit dem Problemkind 
„Vertrieb“ zu tun. Im Jubel über die fantastische disruptive Geschäftsidee, die 
die Branche revolutionieren wird, geht der Blick auf und für das Wesentliche 

Einleitung: Mit Vertriebsexzellenz zur Top 
Sales Company

Zusammenfassung

Zu selten gelingt es Unternehmen, ihr komplettes Vertriebspotenzial voll auszu­
schöpfen. In vielen Vertriebsabteilungen kommt es darum zu einer enormen ver­
trieblichen Potenzialverschwendung. Das mag in Zeiten guter Konjunkturent­
wicklungen verzeihbar erscheinen. Aber gerade in Krisenzeiten geht es darum, 
die richtigen strategischen Maßnahmen zu ergreifen, um gestärkt daraus her­
vorzugehen. Das Vertriebsaudit 360° hilft dabei, alle Potenziale im Vertrieb sicht­
bar zu machen. Das Audit ist nicht nur der erste Schritt auf dem Weg zu einer 
Top Sales Company, sondern auch zu nachhaltig mehr Umsatz. Sie lernen in die­
sem Buch die einzelnen Schritte kennen und erfahren am Beispiel einer Case 
Study, welche Umsatzsteigerungen mit diesem Vorgehen nachweisbar reali­
siert wurden.



X  Einleitung: Mit Vertriebsexzellenz zur Top Sales Company

verloren: den Vertrieb so aufzustellen, dass es gelingt, viele Kunden mithilfe 
der Produkte und Dienstleistungen so zu begeistern, dass sie sie kaufen.

Erfolg ist planbar
Bevor wir uns auf den Weg zur Top Sales Company machen, blicken wir kurz 
auf unser Navigationsgerät und machen einen kurzen Check: Wie vertriebsfit 
sind Sie beziehungsweise wie vertriebsfit ist Ihr Unternehmen? Um Antwor-
ten zu finden, lohnt sich die Beschäftigung mit den folgenden Fragen:

•	 Haben Sie die Ausrichtung und Anforderung Ihrer Organisation mit den 
Kompetenzen Ihrer Mitarbeiter abgeglichen?

•	 Werden Kennzahlen wie Termin- und Abschlussquote gemessen und mit 
den Zielen abgeglichen?

•	 Haben Ihre Mitarbeiter die verkäuferischen Fähigkeiten, die Sie benötigen, 
um die Vertriebsziele zu erreichen?

•	 Gibt es einen Personalentwicklungsplan, um die Performance des Vertriebs 
zu steigern?

•	 Erhält Ihr Vertrieb eine ausreichende Anzahl Leads zur Neukunden
generierung?

•	 Erreichen Ihre Mitarbeiter die gesetzten Vertriebsziele? Und zwar alle 
Mitarbeiter?

•	 Reflektieren alle Mitarbeiter im Vertrieb auf das Entgeltsystem des Unter
nehmens?

•	 Funktioniert die Zusammenarbeit zwischen Innen- und Außendienst rei-
bungslos?

Hand aufs Herz: Haben Sie alle Fragen mit Ja beantwortet? Nein? Dann 
sind Sie in guter Gesellschaft und gehören zu den Unternehmen, die ihr Ver-
triebspotenzial bei Weitem nicht ausschöpfen. Wenn Sie am Ende unserer 
gemeinsamen Abenteuerreise erfahren haben, wie die Besten erfolgreich ge-
worden sind, und wissen, dass Sie für die Zukunft vertrieblich gut aufgestellt 
sind, dann ist es Ihnen gelungen, dieses Buch als Anleitung zum planbaren 
Vertriebserfolg zu nutzen.

Erfolg im Vertrieb ist durchaus planbar. Wenn Sie ebenfalls in der Liga der 
Besten spielen und sich zu einer Top Sales Company entwickeln wollen, soll-
ten Sie die Hinweise und Tipps, die Sie in diesem Buch finden, aufmerksam 
lesen – und umsetzen. Wir möchten Ihnen auf einer kleinen Abenteuerreise 
zeigen, warum einige Unternehmen erfolgreicher sind als andere und was 
diese Firmen auszeichnet. Was machen die einen besser oder anders als die 
anderen? Oft sind die Unterschiede marginal, es gibt Branchen, in denen sich 
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das Dienstleistungsangebot sehr ähnelt. Nehmen wir das Beispiel der Gesetz-
lichen Krankenversicherung: Hier sind bis zu 95 Prozent des Angebots iden-
tisch, weil es durch das Sozialgesetzbuch geregelt ist. Trotzdem gewinnen die 
einen Unternehmen permanent Kunden hinzu, während bei den anderen die 
Menschen vor allem damit beschäftigt sind, zur Konkurrenz abzuwandern. 
Zu welchen der Unternehmen wollen Sie gehören? Wir glauben, die Antwort 
zu kennen.

Nachhaltiger Vertriebserfolg basiert immer auf dem Zusammenspiel zwi-
schen dem Faktor Mensch und der Organisation des Unternehmens. Damit 
Sie zu den Unternehmen gehören, die ständig Kunden dazugewinnen und 
diese langfristig binden, ist es wichtig, dass Sie lernen, wie Sie (noch) besser 
verkaufen können. Denn die Überlebensfähigkeit Ihres Unternehmens ent-
scheidet sich in Verkauf und Vertrieb! Nicht nur, aber doch in einem entschei-
denden Ausmaß. Ob der Daumen nach oben oder nach unten zeigt, ist davon 
abhängig, wie Sie im Vertrieb aufgestellt sind. Sie wollen Beispiele? Ohne 
Neukundenakquisition blutet Ihr Unternehmen aus. Ohne Kundenorientie-
rung, ohne Kundenzufriedenheit und ohne Kundenbindung im Vertrieb wer-
den die Menschen zur Konkurrenz wechseln und nicht bei Ihnen bleiben. 
Positive Kundenerfahrungen werden vor allem im direkten Kontakt mit den 
Kunden geprägt, ungeachtet dessen, ob dieser Kontakt nun online oder off-
line, im Netz oder im Gespräch von Angesicht zu Angesicht erfolgt. Darum 
ist der Faktor Mensch so wichtig.

Ein Beispiel: Der Schrauben-Milliardär Reinhold Würth schreibt dem ei-
genen Außendienst den mit Abstand größten Anteil am rasanten Wachstum 
seines gleichnamigen Handelsunternehmens in den vergangenen Jahrzehn-
ten zu. „Der Außendienst ist zu 90 Prozent für den Erfolg des ganzen Un
ternehmens verantwortlich. Dahinter kommen die Informatiker mit fünf 
Prozent, und der ganze Rest kommt auch nochmal auf fünf Prozent.“ 
(Würth 2020)

Natürlich: Vertriebserfolg ist komplex und abhängig vom Zusammenspiel 
verschiedener Faktoren, die wie bei einem Zahnrad ineinandergreifen müs-
sen. Die wichtigsten Zahnräder sind Vertriebsausrichtung, Organisation, na-
türlich das Team und die Führung (Abb. 1).

Die Qualität der Beziehung zwischen den Kunden und den Menschen in Ihrem 
Unternehmen und die Qualität der Wertschätzung, die Ihre Mitarbeiter den 
Kunden entgegenbringen, entscheiden über Ihre Wettbewerbsfähigkeit und 
Ihre Zukunftsaussichten.
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Darum ist es so wichtig, alle Beteiligten, alle Führungskräfte und Mitar-
beiter fit zu halten oder fit zu machen für die Herausforderungen der Zu-
kunft. Es gilt, ständig die Axt zu schärfen und die Führungskräfte und Mit-
arbeiter so weiterzubilden, dass sie als Problemlöser ihrer Kunden agieren 
können. Dazu sind Weiterbildungsmaßnahmen notwendig, die das sinnvolle 
Training der Verkäufer in den Fokus rücken und das Verkaufswissen schulen. 
Darum wollen wir Ihnen gleich in der Einleitung einen handfesten Tipp 
geben:

Weiterbildung ohne die Zielsetzung, dass die Mitarbeiter einen substanzi-
ellen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele leisten, ist unsinnig.

Was Sie in diesem Buch erwartet
Das Deutsche Institut für Vertriebskompetenz hat ein Verfahren entwickelt, 
wie auch Sie sich zur Top Sales Company entwickeln können. Ausgangspunkt 

Vermeiden Sie eine Personalentwicklung nach dem Gießkannenprinzip, die 
ohne konkreten Praxisbezug zur Anforderung der Organisation und ohne An­
dockung der Weiterbildungsinhalte an die jeweiligen Unternehmensziele er­
folgt.

Abb. 1  Die vier Erfolgsfaktoren
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ist ein Vertriebsaudit 360°. Das Audit ermöglicht es, eine bedarfsgerechte Per-
sonal- und Unternehmensentwicklung zu betreiben und die Vertriebsbilanz 
zu verbessern. Im Fokus der Personal- und Unternehmensentwicklung steht 
das Ziel, alle Mitarbeiter so weiterzuentwickeln, dass sie vertriebsorientierter 
denken und handeln. Wie dies gelingt, stellen wir im Folgenden am Beispiel 
eines fiktiven Unternehmens dar, das wir Meier & Co. nennen. In elf Kapi-
teln begleiten Sie das Unternehmen auf den verschiedenen Stationen der 
Abenteuerreise zur Top Sales Company.

Dabei basiert die Geschichte unseres Beispielunternehmens auf wahren Be-
gebenheiten. Das Deutsche Institut für Vertriebskompetenz hat mit dem 
Konzept „Vertriebspower “ und dem Auftraggeber, der VIACTIV Kranken-
kasse, den Europäischen Trainingspreis in der Kategorie „New Technologie“ 
gewonnen. Am Schluss dieses Buches erfahren Sie in dem Kapitel „Statt eines 
Nachworts – die Beweisführung“ (s. Kap. 11), dass es der VIACTIV gelungen 
ist, ihr Vertriebsergebnis signifikant zu verbessern, indem Maßnahmen um-
gesetzt wurden, die aus dem Vertriebsaudit 360° resultierten.

Mittlerweile ist es möglich, das „Top Sales Company-Siegel“ zu erhalten. 
Das Qualitätssiegel steigert die Attraktivität eines Unternehmens als Arbeit-
gebermarke und verdeutlicht, dass ein Vertrieb ausgezeichnet und erfolgreich 
arbeitet. Unternehmen werden im Wettbewerb um die besten Talente positio-
niert. Für Top-Talente im Vertrieb werden sie noch interessanter. Entschei-
dend aber ist, dass in einer Top Sales Company alle Mitarbeiter eine hohe 
vertriebliche Kompetenz aufweisen.

Doch lassen Sie uns nun starten mit unserer Abenteuerreise.
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tung in Deutschland. Dies wird mit dem Gewinn des Europäischen Trai-
ningspreises 2019/2020 bestätigt.
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