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Von Jägern und Treibern – 
oder wie Verkauf und Marketing 
gemeinsam zum Blattschuss 
kommen

«Marketingkonzepte werden meist erst vom und im Verkauf 
auf ihre Alltagstauglichkeit geprüft. Wird dann erkannt, was nicht 
funktioniert, ist bereits viel Schrot umsonst verschossen. Die 
Diskrepanz zwischen in geschützten Bürowelten kreierten 
Konzepten und der realen marktwirtschaftlichen Wildnis lässt sie 
oft fl oppen. Wirkungsvolle wie erfolgreiche Kraftpakete sind 
Konzepte, die Marketing und Verkauf von Beginn an gemeinsam 
entwickeln.» So die kurze Umschreibung des Themas zum 
Schweizerischen Marketing-Tag 2013. 

Vertrieb und Marketing müssen am gleichen Strang ziehen und 
Informatik, Technik und Controlling koordinieren. Gemeinsames 
Ziel ist es, den Kunden zum Kauf zu führen. Dabei gewinnen 
Marketing und Vertrieb. Marketing bekommt mehr Einfl uss und 
ist stärker für den Erfolg des Unternehmens verantwortlich. Der 
Vertrieb bekommt vom Marketing den Schub für wirksame und 
neue Geschäfte.

Dem Thema «Stark im Vertrieb» widmet sich vorliegender Band. 
Damit entsteht bereits das vierte Buch aus der Zusammenarbeit 
von Swiss Marketing und dem Institut für Marketing an der 
Universität St.Gallen. Bewährt hat sich auch der gemeinsame 
Swiss Marketing Panel, um mehrmals jährlich spannende Mar-
keting- und Vertriebsfragen zu erforschen.

Swiss Marketing ist der Berufs- und Fachverband für ca. 4'000 
Marketing- und Verkaufsprofi s. Swiss Marketing organisiert 
außerdem die Berufs- und höheren Fachprüfungen in Marketing 
und Verkauf und ist Träger des Schweizerischen Marketing-
Tages. Der Berufsverband ist die Drehscheibe für einen aktuellen 
Marketing-Dialog.

Das Institut für Marketing engagiert sich für eine praxisorien-
tierte Forschung und Entwicklung im Marketing. Wichtige 
Themen reichen von Markenführung, Multichannel-Management, 
Kundenmanagement und Verkauf, Dialogmarketing bis zur 
Marketing-Performance. Dabei spielen Business-to-Business- 
und Business-to-Consumer-Märkte eine wichtige Rolle.
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Wir schätzen gegenseitig diese Kooperation und hoffen, dass der 
Leser von dem Buch neue Anregungen bekommt, um effi zient 
und mehr zu verkaufen.

St.Gallen und Olten, Januar 2013

Prof. Dr. Christian Belz Uwe Tännler
Ordinarius für Marketing  Präsident Swiss Marketing
an der Universität St.Gallen 
und Geschäftsführer des 
Instituts für Marketing
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Einstieg

Weitgehend bestimmt der persönliche Verkauf den Zugang des 
Unternehmens zum Kunden. Ohne Zweifel lohnt es sich, dieses 
Tor zum Markt zu optimieren. 

Gemeinsam haben Marketing und Vertrieb die Aufgabe, den 
Kunden zum Kauf zu führen und zu begleiten. Dabei dauern die 
Informations- und Kaufprozesse des Kunden immer länger und 
sind stärker zergliedert. Viele Prozesse laufen parallel ab und 
werden unter- oder abgebrochen, deshalb wird es im Gerangel 
der Märkte anspruchsvoller, den Kunden zum Kauf zu führen. 
Wo Marketing und Vertrieb sich abgrenzen oder gegenseitig be-
kämpfen, ist es nicht möglich, diesen zentralen Job zu erfüllen. 
Wo Marketing sich nur auf Positionierungen und Inszenierungen 
der Marke in der Identifi kationswelt der Kunden begrenzt, wird 
der Vertrieb kaum unterstützt. Erfolgreiche Unternehmen be-
wegen sich in der Handlungswelt des Kunden, begleiten seine 
Handlungen und Schritte zum Kauf. Sie gewichten die Inter-
aktion mit dem Kunden in allen Facetten.   

Dieses Buch richtet sich an Professionelle in Marketing und 
Vertrieb und konzentriert sich auf wichtige Verbesserungen, um 
die Leistung des Unternehmens besser auf die Interaktion mit 
attraktiven Kunden abzustimmen. Dabei sind die umfassenden 
Grundlagen des Verkaufsmanagements in bestehenden Veröf-
fentlichungen bereits abgedeckt. 

Das Buch bezieht sich auf komplexere Verkäufe des Außen-
dienstes, mehrheitlich im Bereich des Business-to-Business- 
Marketing. Damit ist beispielsweise der Verkauf von Konsum- 
und Gebrauchsgütern durch den Einzelhandel nicht erfasst, 
aber wohl der Verkauf vom Hersteller an den Handel. Beispiele 
aus dem Business-to-Consumer-Bereich werden nur zur Ver-
anschaulichung beigezogen.

Das erste Kapitel befasst sich mit der Systematik des Verkaufs-
managements und zeigt damit den Umfang der Themen. 
Anschließend werden die «Top 11» im Vertrieb, die wichtigen 
Ansätze und Projekte begrün det. Die Kapitel «Top 1» bis «Top 11» 
behandeln einzelne Themen – von Verkaufskomplexität bis 
Kundenqualifi kation, von Verkaufsinitiative bis Customer Care 
Centers. Die «Top 11» stützen sich auf die Diskussion mit der 
Führungsmannschaft von Mercuri Inter national Deutschland, auf 
die intensive Zusammenarbeit mit rund 10 Unternehmenspart-
nern im Projekt «Sales Driven Com pany» des Instituts für Marke-
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Affen sind faszinierende Tiere und 
soziale Wesen. 

Der Verkauf konzentriert sich auf die 
persönliche Interaktion mit Kunden.

Soweit der Bezug. Wir hoffen, dass 
die Bilder die Lesenden erfreuen.  

Marketing und Verkauf gehören 
zusammen.

Starten Sie eigene Verkaufsinitiativen.



VIII

ting der Universität St.Gallen und auf weitere Projekte. Herzlich 
danken wir an dieser Stelle für die interessanten Gespräche 
und Impulse! Die Schrift endet mit den Hinweisen zur Verkaufs-
innovation.

Jedes der 11 Themen wird als abgeschlossenes Modul behandelt. 
Das erleichtert dem Leser einen gezielten Zugriff, verursacht 
aber auch kleinere Überschneidungen. Checklisten ergänzen die 
Inhalte.

Wir hoffen, dass die Lektüre zu wichtigen Verbesserungen im 
Vertrieb anregt. Jeder Anbieter geht mit Schlüsselkunden um, 
betreut kleine Kunden oder versucht, den Mehrwert seines 
Angebotes in Verkaufsgesprächen zu vermitteln. Es geht darum, 
die Themen zu leben, die Ansätze zu verbessern. Damit kann 
das eigene Unternehmen dem Wettbewerb einen Schritt voraus 
sein.

Über Rückmeldungen freue ich mich.

St.Gallen, im Januar 2013

Prof. Dr. Christian Belz (christian.belz@unisg.ch) 

Defi nieren Sie Stufen der Professio-
nalität für wichtige Themen.

Doris Maurer und Karin Halder 
danke ich herzlich, dass sie dieses 
Buch erneut unterstützten.

Vielen Dank auch Stefan Brückner 
und seinem Team vom Schäffer-
Poeschel Verlag.
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Übersicht zur Verkaufsführung: 
«Longlist»

Unternehmen beschäftigen viele Verkäufer, beispielsweise 
sind in der Industrie 30–40 Prozent der Mitarbeiter im Außen-
dienst engagiert. Die Verkaufskontakte sind vielfältig, weil 
sie durch die Interaktion zwischen Außendienst und Kunden 
bestimmt werden. Durch die beteiligten Persönlichkeiten in 
ihren spezifi schen Situationen wird jeder Verkauf einzigartig. 
 
Mehr als für jedes andere Instrument des Marketings ist es 
wesentlich, der Führung Gewicht zu verleihen und damit die 
Verkaufs aufgaben mit den Erkenntnissen des Managements zu 
verknüpfen. Dieses Kapitel analysiert die Verkaufsführung und 
ver bindet sie mit aktuellen Entscheidungen im Unternehmen. 
Damit schaffen wir eine Übersicht über die Schauplätze im 
Vertrieb, wobei die Begriffe Verkauf, Außendienst und Vertrieb 
gleichwertig verwendet werden. 

Verkauf als Instrument des Marketing

«Verkauf als wirtschaftssozialer Prozess umfasst alle beziehungs-
gestaltenden Maßnahmen, bei welchen Verkaufspersonen 
(Verkäufer) durch persönliche Kontakte Absatzpartner (Käufer) 
direkt oder indirekt zu einem Kaufabschluss bewegen wollen» 
(Weinhold 1988, S. 256). Die zahlreichen, persönlichen und 
leben digen Interaktionen mit den Kunden unterscheiden den 
Vertrieb vom übrigen Marketing. 

Der Verkauf vermittelt zwischen Unternehmen und Kunden. Es 
gelingt ihm, die Leistungsfähigkeit des Unternehmens in der kon-
kreten Zusammenarbeit mit den Kunden unter Beweis zu stellen. 
Er schafft durch seine Beziehung, die Beratung und womöglich 
eine individuelle Lösung einen Mehrwert für Kunden. 

Der Vertrieb wird durch die verschiedenen Instrumente der Markt-
bearbeitung von Public Relations, Sponsoring, Dokumentation, 
Werbung, Direktmarketing, Social Media, Verkaufsförderung bis 
zu Schulungen und Events für Kunden fl ankiert. Auch hat der 
Verkauf intern Partner, um Kunden zu gewinnen und zu begleiten. 
Die Lösungsentwicklung und Offerte ist anspruchsvoll, ebenso 
wie es Professionalität fordert, die angebotene Leistung zu erbrin-
gen. Solche internen Partner sind beispielsweise Innendienst, 
Produktmanagement, Kundendienst, Preis  management (vgl. Hucke-
mann/Krug 2012), Customer Relationship Management, Control-
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Unternehmen verfolgen in ihrem 
Approach zum Markt oft eindeutig 
eine Vertriebslogik. Wir nennen sie 
Sales Driven Companies.

Übersicht ist eine gute Voraussetzung 
für eigene Akzente.

Der Verkauf ist Tor oder Nadelöhr 
zum Markt und Kunden.
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ling oder Informatik. Oft sind auch ähnliche Ein hei ten in der Orga-
nisation auf Kundenseite beteiligt.

Verkaufsmanagement gestaltet, führt und entwickelt die Ver-
kaufsorganisationen eines Unternehmens. 

Durchschnittlich werden 46 Prozent des Marketingaufwands und 
13 Prozent des Umsatzes im Verkauf eingesetzt und 84 Prozent 
der Befragten beurteilen die Bedeutung des Verkaufs generell 
als steigend (Belz/Bussmann 2002, S. 22 f., n=376). Quer über 
alle Branchen hinweg bleibt der Verkauf von 19 Budgetpositionen 
im Marketing an erster Stelle, sowohl in Zeiten der Hochkon-
junktur als auch in Krisen (Belz 2007, S. 135). 

Die grundsätzlichen Ausrichtungen im Verkauf sind in den letzten 
Jahren recht konstant. Themen wie Key Account Management, 
Smart (oder Small) Account Management, Kundeneroberung und 
-bindung bleiben aktuell, ebenso das Management des Vertriebs, 
Restrukturierungen des Vertriebs, Vertriebsintegration nach 
Übernahmen (vgl. Reineke 2001), Pfl ege persön licher Geschäfts-
beziehungen, Cross Selling, Team Selling, Value Selling, opti-
mierte Verkaufsprozesse, Integration neuer Vertriebs kanäle oder 
der professionelle Umgang mit Ausschreibungsverfahren. 

Daraus lässt sich folgern, dass die Herausforderungen bleiben. 
Den Verkauf professionell zu gestalten, ist nicht einfach. Es gilt, 
bei allen Themen für Verbesserungen zu kämpfen und sich lau-
fend zu verbessern.

Modell der Verkaufsführung

Abbildung 1 zeigt das Modell der Verkaufsführung. Bedingungen, 
Strategie des Unternehmens und fl ankierende Marktbearbeitung 
prägen den Einsatz.
Es wurde mit bestehenden Strukturen in der Literatur und mit 
Verkaufsprojekten in Unternehmen verglichen (z.B. Johnston 
2008, S. 12, Jobber/Lancaster 2006, S. 77 ff., Zoltners/Prab-
hakant/Zoltners 2001, S. vii ff., Homburg et al. 2012 und Belz 
1999, S. 7) sowie in Schulungen mit Führungskräften erprobt. 

Viele Themen im Verkauf bleiben, 
aber die Professionalisierung ist 
anspruchsvoll.

Die Interaktion zwischen Kunden 
und Verkäufer ist nur ein Teil der 
Verkaufsführung. 
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Abbildung 1: Verkaufsbedingungen: Marktbedingungen, Kundenstrategien, Verkaufsspiel-
räume, Internationalität, Verkaufskomplexität (2) (Zahlen in Klammern als Querverweis zu den 
folgenden Abbildungen)

Die Bausteine des Modells werden im Folgenden beschrieben. 
Die Abbildungen 2–9 zeigen dabei die möglichen Entscheidun-
gen, die im Vertrieb zu jedem einzelnen Baustein zu treffen sind. 
Dabei ist es entscheidend, die eigenen Priori täten für mehr 
Verkaufserfolg zu setzen. 

Die Elemente des Modells hängen zusammen und lassen sich 
nicht getrennt oder schrittweise gestalten. Um Konzepte des 
Verkaufs zu entwickeln, folgen die Verantwortlichen in der Regel 
einem Problemlöseprozess von Vorgaben, Ist-Analyse, strate-
gischen, operativen sowie taktischen Entscheidungen bis zur 
Erfolgskontrolle. Oft ist es zweckmäßig, besondere Themen 
heraus zugreifen und zu konzipieren: beispielsweise Produkt-
einführungen durch den Verkauf, Erschließung neuer Kunden-
gruppen, Cross Selling, Customer Face Time oder Verkaufs-
spezialisierung. 

Verkaufsbedingungen

Der Verkauf unterscheidet sich in der Intensität der Beziehung, 
der Komplexität der Leistungen und den Entscheidungs prozessen 
der Kunden. Naturgemäß sind die Spielräume für den Verkauf 
kleiner, wenn einfache Produkte in einer kurzen Interaktion mit 
Kunden verkauft werden. Abbildung 2 zeigt einige Bedingungen 
für den Verkauf.

Trotz Konzept: Akzente statt Voll-
ständigkeit heißt die Devise!
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Bedingungen prägen den Verkauf

Marktbedingungen z.B. Marktsättigung, Wettbewerbsintensität, konkurrierende 
Geschäftsmodelle im Markt, Ansprüche der Kunden, Zusam-
menarbeit mit vertikalen Partnern, Krisen

Kundenstrategien z.B. Global Sourcing, Lieferantenreduktion, Modular Sourcing, 
Preisdruck usw. und entsprechende Differenzierung des Ver-
kaufs nach Kundenstrategien und -gruppen, Kundenkonkurren-
zierung

Verkaufsspielräume z.B. «One Minute Selling» bis zur umfassenden Kundenbetreu-
ung, Spielräume für Kontaktquantität und -qualität 

Internationalität z.B. zentrale und dezentrale Unternehmensphilo sophie; regio-
nale, nationale, internationale, globale Schwerpunkte; Zusam-
menarbeit von Niederlassungen und Zentrale; Umsetzung von 
Strategien über relativ unabhängige, internationale Einheiten; 
internationale Präsenz von Kunden

Infrastrukturen und 
Fixkosten

z.B. kapazitätsorientierter Verkauf (Yield Management)

Verkaufskomplexität z.B. ertragsorientierte Abstimmung von Verkaufs aufgaben und 
-ressourcen

Abbildung 2: Bedingungen für den Verkauf

Die Komplexität des Verkaufs ergibt sich aus Leistungs- und 
Kundenvielfalt sowie den jeweiligen Zielen des Unternehmens.

Unternehmens-, Marketing- und Vertriebs strategie

Unternehmens- und Marketingstrategie bestimmen sowohl die 
Ver triebsstrategie und -ziele als auch die Anzahl der Vertriebs-
mitarbeiter. Abbildung 3 gibt einen Überblick. 

Dabei dominiert der Vertrieb manche Unternehmen (vgl. Top 2). 
Vertriebsorientierte Anbieter führen beispielsweise häufi g 
mehrere Marken, um die Kunden breiter zu bearbeiten, obschon 
die klassische Markenführung zu einer Konzentration rät (Belz 
2006, S. 72 ff.). Dieses Vorgehen hängt häufi g mit der Über-
nahme lokal starker Unternehmen zusammen.

Je nach Geschäft und Situation sind 
die Spielregeln für den Verkauf ver-
schieden.
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Unternehmens- und Marketingstrategie als Vorgabe für den Vertrieb

Unternehmens- und 
Marketingstrategie

z.B. Volumengeschäft, Nischengeschäft, Innovationsführer

Strukturen z.B. Veränderung des Anteils der Kundenkontakt personen vom 
gesamten Personalbestand des Unternehmens

Leistungsstrategie z.B. Strategie zum Solution Provider, Anteil neuer Leistungen, 
Leistungsportfolio, Sortimentsstrukturen, Services (vgl. Leis-
tungsselektion)

Kundenstrategie und 
Segmentierung

z.B. angestrebtes Kundenportfolio, Strukturierung der Kunden 
und Akzente in attraktiven Segmenten (vgl. Kundenselektion) 

Distributionswege z.B. direkte und indirekte Distribution (Großhandel, Einzelhan-
del, Vertretungen, E-Business), Verkaufs systeme vom klassi-
schen Besuch des Außendienstes bis zur «Tupperware-Party» 
und Tür-zu-Tür-Verkauf; multipler und integrierter Vertrieb, 
Vertriebskooperationen 

Abbildung 3: Unternehmens- und Marketingstrategien defi nieren grob die Aufgabe des 
Verkaufs (und weiterer Marketingspezialisten).

Abbildung 4 zeigt die Umsetzung in Verkaufsstrategie, -zielen 
und Zahl der Verkäufer.

Vertriebsstrategie, -ziele und Zahl der Verkäufer

Verkaufsstrategie z.B. Balance zwischen Akquisition und Kundenpfl ege, System-
verkauf (oder Solution Selling/Value Selling), Verkaufsstil 
(etwa Aggressivität) 

Verkaufsziele z.B. Customer Face Time und Verkaufseffektivität, quantitative 
und qualitative Ziele (etwa Kontaktquantität – Schlagzahl – 
und -qualität), differenziert nach Kunden, Leistungen und Regi-
onen, Ergebnisverantwortung im Verkauf  

Nutzung und Größe 
der Verkaufsorgani-
sation

z.B. Nutzung der bestehenden Verkäufer für Kundenkontakte 
(selektiver Ressourcenansatz) und erforderliche Verkäufer-
mannschaft für eine angestrebte Kundenbearbeitung (Ansatz 
der Marktabdeckung); Vorgehen bei kleiner und großer Ver-
käufermannschaft im Vergleich zu den Wettbewerbern

Abbildung 4: Die Vertriebsstrategie und -ziele greifen die Vorgaben des Unternehmens auf 
und konkretisieren sie für den Verkauf; sie bestimmen die erforderliche Anzahl der Außen-
dienstmitarbeiter. 

Im Verkauf setzen Unternehmen quantitative Ziele, z.B. Umsätze 
(inklusive neuer Geschäfte), Erträge, Zahl neuer und beste hen-
der Kunden, Kontaktquantität sowie Zeitvorgaben und Spesen. 
Qualitative Ziele sind z.B. Beziehung und Vertrauen, Kundenqua-
lität, Kontaktqualität. Diese Ziele differenzieren sie für Kunden, 

Was ist die Rolle des Verkaufs 
im Multi-Channel-Vertrieb?

Es ist nötig, eine Abstimmung 
zwischen Strategie und Vertrieb 
zu erzielen.


