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        Mit Individualität zur 
Exzellenz im Vertrieb

Nur mit der richtigen Vertriebs-Mannschaft erreichen Unter-nehmen optimale Absatzerfolge. 
Drei Faktoren sind dabei entscheidend: die richtige Zusammensetzung des Teams, die kontinuierliche, 

individuelle Entwicklung der einzelnen Team-Mitglieder – und ein eng verzahntes Miteinander 
von Innen- und Außendienst.

Egon Krämer 

Hier lesen Sie …

•	weshalb es sinnvoll ist, 
Leistungsprofile für die un-
terschiedlichen Mitglieder 
des Vertriebsteams zu er-
stellen,
•	wie auf der Basis einer 
gezielten Teamanalyse die 
gezielte Förderung von indi-
viduellen Potenzialen erfol-
gen kann,
•	wie durch ein ausgewo-
genes Miteinander die Lei-
stungsfähigkeit im Team er-
höht werden kann.
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Der „Engpass Vertrieb“ ist typisch für den 
Absatz im B-to-B-Geschäft: Fast überall 
bewegen wir uns in „Käufermärkten“, viele 

Produkte sind austauschbar, „just-in-time“ ist oft der 
Standard und eine Differenzierung über Qualität, 
Liefergeschwindigkeit oder andere Eigenschaften 
wird immer schwieriger. Bliebe noch der Ansatz, 
über den Preis verkaufen zu wollen – allerdings ist 
das langfristig meist auch keine Erfolg versprechen-
de Strategie.

Differenzierung findet also über den Vertrieb statt 
– hier entscheidet sich der Wettbewerb, hier liegt da-
her auch der „Engpass“: Erfolg hat derjenige, der die 
besten Verkäufer hat. Dieses Verkaufen von hoch-
wertigen, technisch komplexen Produkten bedarf 
heute mehr denn je gut ausgebildeter und motivier-
ter Verkäufer – denn die Käufer selbst sind infor-
miert und qualifiziert und sie erwarten intensive, 
kompetente Betreuung. Ein Beispiel aus der Bau-
wirtschaft lässt sich prinzipiell auch auf andere B-to-
B-Branchen übertragen: Die Vertriebsmannschaft 
eines Herstellers muss sich auf den Handel, auf Fach-
handwerker und auf Architekten/Planer einstellen. 
Eine heterogene Gruppe, die dennoch (oder gerade 
des¬halb) individuell angesprochen werden muss.

Oft stammt die Vertriebs-Crew aus der Branche, 
in der sie verkauft: Der Maschinenbauingenieur aus 
dem Maschinenbau, der Lebensmitteltechniker aus 
der Ernährungsindustrie. In unserem Beispiel Bau-
wirtschaft sind es Bauhandwerker, Ingenieure oder 
Architekten. Der Vorteil: Diesen „Berater-Verkäu-
fern“ haftet der „Stallgeruch“ der Zielgruppe an. Sie 
wissen, wie ihr Gegenüber tickt. Aber nicht alle, die 
in den Vertrieb drängen, sind dafür geeignet: Ver-
kaufen ist mehr als Branchenverständnis und manch 
technisch versiertem Vertriebler fehlt das „Verkäu-
fer-Gen“. Um festzustellen, ob jemand in den Ver-
trieb passt, hilft der Blick auf vier Schlüsselqualifi-
kationen (siehe Kasten „Qualifikationen“, rechts).

 Am Anfang steht die Analyse
Jede Organisation hat starke Leute und Mitläufer. 
Ein Vertriebsteam lässt sich in drei Kategorien glie-
dern: In „Hochleister“ oder „Performer“, Mittelfeld 
(das es zu entwickeln gilt!) und diejenigen, die 
schwache Ergebnisse liefern.

Die Erfolgreichen motivieren sich selbst, kommu-
nizieren offen, sind eng und persönlich an Ihren 
Kunden dran und erkennen neue Produkte als Zu-
kunftssicherung. Sie sind zugleich kritisch und stel-
len das eigene System infrage, tragen so zur Verbes-
serung des Unternehmens bei und verkaufen über-
zeugt und überzeugend. 

Das Mittelfeld ist bunter: Hier gibt es die „fleißi-
gen Bienen“, denen der Biss fehlt, hier sind die 
„Dienst-nach-Vorschrift“-Mitarbeiter, die eher vom 
Unternehmen fordern als selbst etwas zu entwickeln 
und die, denen das Verkaufen liegt, denen aber tech-

nische Exzellenz fehlt. Und es gibt zum Dritten die, 
die nicht in den Vertrieb gehören – aus welchen 
Gründen auch immer. 

QUALIFIKATIONEN

Mehr als Branchen-Know-how

Überfolgende Schlüsselqualifikationen 
sollten Verkäufer im B-to-B-Bereich verfü-
gen:

•	Technisches Verständnis. Hat der Ver-
triebler technisches Know-how, das dem 
Kunden nutzt? Das ist dann erfüllt, wenn er 
das eigene Portfolio beherrscht und über 
das eigene Produkt hinaus beraten kann – 
also auch die Schnittstellen-Probleme sei-
nes Partners löst. Im Bau¬sektor heißt das 
beispielsweise, neben dem Produkt und sei-
nen Details auch die Aufgaben der „benach-
barten Gewerke“ zu kennen – dann versteht 
der Vertrieb des Dachbaustoff-Herstellers 
auch die Probleme der Zimmerer oder die 
Verkaufsmannschaft für Dämm¬systeme die 
Lage der Energieberater.

•	Problemlösungs-Kompetenz Dieser 
Punkt geht über die Produkt-Ebene hinaus: 
Kennt der Ver¬triebs-Mitarbeiter die Aufga-
ben, Verantwortlichkeiten und Themen der 
Zielgruppe? Ist er in der Lage, mit Mehrwert 
zu beraten, auch über das eigene Kernge-
schäft hinaus – beispiels¬weise mit Tipps 
zum Vertrieb des Kunden? Das fällt gut ver-
netzten Menschen übrigens leichter als 
hoch qualifizierten Einzelgängern.. 

•	„Soft Skills“. Stimmt die Sprache, stimmt 
das Auftreten? Schafft es der Vertrieb¬ler, 
auch auf der menschlichen Ebene zu über-
zeugen? „Lieben“ die Verkäufer das Verkau-
fen – also Dienstleister zu sein? Gute 
Verkäu¬fer hören zu und erkennen, was der 
Kunde will. Sie gehen darauf ein und gestal-
ten darauf abgestellte Offerten. Dafür benö-
tigen sie feine Antennen, die sie erkennen 
lassen, welche Motive (siehe Grafik) den 
Kunden – den Partner! – in seinen Ent-
scheidungen leiten. Das individuelle Ange-
bot spricht dann genau diese Motive an, ist 
im Regelfall das Gegenteil von Schema F 
und auch nicht immer das mit der höchsten 
Marge. Dafür ist es der beste Weg für eine 
lang¬fristige Kundenbindung.

•	Wirtschaftliche Grundhaltung. Auch das 
Bewusstsein für Zeit und Kosten, für De-
ckungsbeiträge – das kleine 1x1 des Wirt-
schaftens – ist notwendige Voraussetzung 
für erfolgreichen Vertrieb.
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Nach erfolgter Analyse gibt es zwei Möglichkei-
ten, mit den Ergebnissen umzugehen: 
1. Alles so lassen, wie es ist. Schließlich gibt es im-
mer und überall Performer, Mittelfeld und Rest.
2. Individuell fördern. Dabei gilt es, die Mannschaft 
unter die Lupe zu nehmen und für jeden Mitarbei-
ter, jede Mitarbeiterin ein Leistungsprofil zu erstel-
len.

Individuell fördern bedeutet auf jeden Fall eine 
Abkehr vom Prinzip Gießkanne. Die jährliche inter-
ne Weiterbildungs-Pflichtveranstaltung mit der ge-
samten Mannschaft ist dann höchstens noch ein 
Baustein der Personalentwicklung. Viel wichtiger 
wird die gezielte Förderung von Potenzialen (siehe 
Kasten „Maßnahmen“). Der Innendienst stützt den 
Außendienst

Auch für eine Mannschaft, die nur aus „Perfor-
mern“ besteht, gilt: Sie funktioniert besser, wenn sie 
intensiv mit dem Backoffice inter-agiert. Als ideale 
Größe zeigt sich in der Regel ein Verhältnis von ei-
nem Innendienstler für drei bis fünf Außendienst-
ler. Dazu gehört auch das passende IT-System, ein 
Customer-Relationship-Management (CRM), maß-
geschneidert auf die Branche und von beiden Seiten 
gelebt. Kontakt zum Kunden haben schließlich bei-
de Seiten, Außen- wie Innendienst. Und dieser Kon-
takt muss widerspruchsfrei erfolgen und immer von 
der Stelle, die für den aktuellen Anlass am besten ge-
eignet ist. Dazu ist es in manchen Firmen notwen-
dig, den aktuellen Vertriebsprozess auf den Prüf-
stand zu stellen.

Wenn nun die richtigen Mitarbeiter im Backoffice 
arbeiten, der Vertrieb laufend qualifiziert wird, ist es 
nur noch ein kleiner Schritt, bis der Mitarbeiter „an 
der Verkaufsfront“ die Zahl an Geschäftspartner 
steigert, die er betreut. Bessere interne Prozesse, hö-
here Motivation und klarer strukturierter Verkauf 
sind einige der Faktoren, die dies ermöglichen.

Das Ergebnis ist dann eine Mannschaft, die wir 
„Balanced Score Team“ nennen: Ein ausgewogenes 
Miteinander, dass sich auf gemeinsame Ziele einge-
schworen hat und in dem jeder seine Aufgaben 
kennt, um diese Ziele zu erreichen.

Prozesse anstoßen – oder anstoßen las-
sen
Obwohl vieles bekannt ist: Es muss immer wieder 
aufs Neue durchdacht und umgesetzt werden. Es ist 
nun einmal unsere Natur, schnell wieder in alte Ver-
haltensmuster zurück zu fallen – und neue Muster 
auszuprobieren erfordert etwas mehr Mut, als das al-
te einfach fortzuführen; trotz der Erkenntnis, dass 
das Beibehalten des Alten langfristig den Untergang 
bedeutet.

Deshalb bietet sich für all die Mitarbeiter externe 
Hilfe an, die den Prozess aus eigener Kraft nicht 
schaffen oder nicht angehen wollen. Der temporäre 
Rat von außen macht es einfacher, Vertriebsprozes-
se zu überprüfen, Mitarbeiter zu entwickeln und den 
Rahmen zu schaffen, mit dem die richtigen Mitar-
beiter gefunden werden. Außerdem hilft er, die oft 
rosarote Unternehmensbrille abzusetzen.  «

MASSNAHMEN

Potenziale fördern

So setzen Sie Weiterbildungsmaßnahmen 
effizient ein:
•	Die Performer im Team erhalten, was sie 
für sich wollen, ganz individuell. Sie wissen 
selbst am besten, was sie noch brauchen – 
und wissen im Regelfall auch, was nicht zu 
den Leistungen gehört, die Mitarbeiter vom 
Arbeitgeber erwarten dürfen. 
•	Um das Mittelfeld bedarfsgerecht zu ent-
wickeln, ist ein Mix aus Training und Einzel-
Coaching umzusetzen. Durch das Coaching 
wird das Persönlichkeitsprofil mit Stärken 
und Schwächen deutlich. Daraus lässt sich 
der Fahrplan für die Entwicklung zum Per-
former ableiten, mit den entsprechen-den 
Trainings. Das ist oft eine Weg mit vielen 
Etappen – aber für beide Seiten, Vertriebler 
und Unternehmen, ein lohnender.
•	Die Mitarbeiter, die sich für den Vertrieb 
nicht eignen, sollten ebenfalls einzeln analy-
siert werden. Welches Potenzial bieten sie? 
Spielen sie vielleicht im Backoffice eine gu-
te Rolle? Und wenn hier keine Lösung zu 
finden ist, ist ein Ende mit Schrecken alle-
mal die bessere Alternative als Schrecken 
ohne Ende. .
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