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Dieses Buch richtet sich in erster Linie an kleine und mittelständische 
Unternehmen (KMU), die ihre Produkte und Dienstleistungen anderen 
Unternehmen anbieten. Meine Erfahrungen stammen aus genau sol-
chen Betrieben: In KMU habe ich selber als Vertriebler, im Marketing 
und auch in Führungspositionen gearbeitet und in den letzten Jahren 
viele dieser Unternehmen in Vertriebsfragen beraten. Die Quintessenz 
meiner Erfahrungen lässt sich in einem Satz zusammenfassen: Die meis-
ten Unternehmen schöpfen ihre Vertriebsmöglichkeiten nicht aus, sie 
lassen sozusagen Geld auf der Straße liegen.

Ich rede dabei weniger von den glücklichen Unternehmen, die ein 
Produkt auf den Markt bringen, auf das die Welt schon seit Langem 
gewartet hat. Zwar bedarf es auch bei solchen Produkten einer klu-
gen Marketing- und Vertriebsstrategie, aber in einem solchen Fall 
gibt es einen Nachfrageüberhang, der die Sache leichter macht. 
Ich rede auch nicht von den Unternehmen, die als Zulieferer, z. B. 
für die Automobilindustrie, hochstandardisierte Auftragsfertigung 
machen. Bei solchen Vertriebssituationen zählt – neben erforderlichen 
Qualitätsmerkmalen – hauptsächlich der Preis. Das klingt einfach, ist es 
de facto aber nicht.
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Was ich meine, sind in erster Linie viele kleine und mittelständi-
sche, häufig sehr innovative Unternehmen, die in überschaubaren 
Märkten unterwegs sind. Sie haben hervorragende Produkte, nur wis-
sen sie nicht, wie sie diese platzieren können. Vielfach beschränken sich 
die Firmen auf eine kleine Gruppe von Kunden, mit denen dauerhafte 
Kundenbeziehungen entstanden sind. Daneben gibt es Zufallskunden, 
die z. B. durch Messen auf das Unternehmen aufmerksam wurden. 
Gerade diese bleiben häufig Einmalkunden, da für den Aufbau einer 
dauerhaften Kundenbeziehung Ressourcen fehlen. So „dümpelt“ 
Vertrieb vor sich hin.

Die Ursachen dafür lassen sich nicht über einen Kamm scheren, aber 
überall gibt es Irrtümer, Missverständnisse, falsche Vorstellungen und 
daraus resultierende Planlosigkeit. Dieses Buch soll aufzeigen, was in 
KMU falsch gemacht wird, wie es besser geht und über einige Mythen 
aufklären. Diesen Mythen liegen zwei zentrale Irrtümer zugrunde, die 
sich in der Literatur zum Thema widerspiegeln. Erstens gibt es eine 
Vielzahl von Büchern, die umfangreich, wissenschaftlich und diffe-
renziert kluge Theorien über Vertrieb entwickeln. Diese Bücher sind – 
wenn überhaupt – für die Vertriebsorganisationen von Großkonzernen 
anwendbar. Wenn man Hunderte von internen und vielleicht Tausende 
von externen Mitarbeitern steuern muss, macht das Studium sol-
cher Bücher sicher Sinn. Für die Alltagspraxis von kleinen und mit-
telständischen Unternehmen sind sie schlichtweg ungeeignet. Hier 
fehlt bereits das Basiswissen, z. B. über handhabbare Tools, mit denen 
Vertrieb operativ gesteuert werden kann. Zweitens entsteht durch die-
sen Mangel ein Bedürfnis nach Alternativen, die den anderen Teil der 
Bücherregale im Handel füllen. Es sind die Vielzahl der Bestseller, in 
denen „Verkaufsgenies“ erklären, wie einfach Verkaufen ist, wenn man 
nur die „richtigen Tricks“ anwendet und die „richtigen Verkäufer“ hat. 
Diese Art der Literatur bildet in vielen Buchhandlungen den größten 
Teil der Bücher zu diesem Thema.

Ich stimme den Kollegen in einem Aspekt zu: Verkaufen ist ein-
fach. Das Verkaufen ist aber nur der letzte Schritt in einem lan-
gen Prozess. Einen gut organisierten Vertrieb aufzubauen, das ist die 
eigentliche, schwierige und auch kostspielige Aufgabe. Selbst wenn 
ein Unternehmen das seltene Glück hat, ein „Verkaufsgenie“ für 
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seinen Vertrieb zu gewinnen, wird es keinen Erfolg haben, wenn die 
Organisation nicht Ressourcen und Prozesse auf den Vertrieb ausrich-
tet. Gerade an dieser Aufgabe scheitern viele Unternehmen, auch weil 
Vertrieb in die „Seele“ eines Unternehmens eingreift.

Zum Beispiel liegen in einem kleinen, feinen Technologie- 
unternehmen fertige, patentierte, serienreife Produkte vor, für die welt-
weiter Bedarf besteht. Da macht es Sinn, einen Vertriebler einzustellen, 
der die Geräte draußen verkauft. Das wurde immer wieder versucht, 
aber alle sind gescheitert. Das investierte Geld hat sich nie gerechnet. 
Warum? Die Antwort ist einfach: Der Inhaber und Geschäftsführer des 
Unternehmens ist Ingenieur. Er liebt es zu entwickeln, Neues zu erfin-
den, Lösungen für schwierige technische Probleme zu finden. Das ganze 
Unternehmen ist eine Erfinderwerkstatt. Die vertrieblichen Aktivitäten 
des Inhabers zielen darauf, neue Lösungen, also Entwicklungsprojekte, 
zu verkaufen. Aus den Entwicklungsprojekten entstehen zwar serienreife 
Produkte, die aber nicht an andere potenzielle Kunden verkauft wer-
den. Die Seele dieses Unternehmens ist „Erfinden“, nicht „Verkaufen“. 
In diesem Fall Vertriebsstrukturen aufzubauen, ist eine Operation am 
offenen Herzen, denn es greift tief in das Selbstverständnis und die 
Organisation des Unternehmens ein.

Die Herausforderung ist, dass Vertrieb organisiert werden muss. 
Darin unterscheidet er sich nicht von einem Projekt. Vertrieb oder 
Vertriebsaktivitäten müssen initiiert, geplant, gesteuert, kontrolliert 
und abgeschlossen werden. Vertrieb braucht Ergebnisdefinitionen 
(also eine Art Pflichtenheft), Meilensteine, Kostenkontrollen und 
Ergebnisüberprüfungen. Ebenso sind Leitung, Steuerung und 
Überwachung sowie Projektteams für den Vertrieb erforderlich. Im ein-
fachsten Fall liegen Leitung, Steuerung und Überwachung in der Hand 
einer Person und das „Projektteam“ besteht dann aus ein oder zwei 
Vertrieblern.

„Vertrieb ist ein Projekt“ bedeutet auch, dass der Vertrieb durch 
das Management initiiert, geplant, gesteuert, und kontrolliert wer-
den muss. Der häufig anzutreffende Gedanke „Ich stelle einen kom-
petenten Vertriebsmitarbeiter ein, der mir die Aufträge holt, und ich 
kümmere mich um den Rest“ ist eine Illusion. Es ist wie im richtigen 
Leben: Die Vorbereitung ist aufwendiger als die Umsetzung. Wie plant 
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man sinnvolle Vertriebsziele? Kundenbesuche sind schön, aber wie ent-
stehen die Kontakte? Wie macht man Termine? Worauf kommt es im 
Kundengespräch an? Wie wichtig ist das Produkt? Was kann man tun, 
um den Vertrieblern ihre Aufgaben zu erleichtern? Das sind Fragen, die 
viele Unternehmen nur unzureichend beantworten.

Um all diese Prozesse zu entwickeln und zu steuern, braucht es Know-
how und gerade in KMU einfache und pragmatische Lösungen. Mit 
diesem Anspruch ist das Buch geschrieben. Dabei soll dieses Buch kein 
durchgehender Leitfaden sein, der Stück für Stück abgearbeitet werden 
muss. Unternehmen sind so unterschiedlich wie Menschen, und es macht 
keinen Sinn, „Wenn dann“-Regeln aufzustellen. Jedes Unternehmen 
befindet sich in einer anderen Situation und deshalb werden für jedes 
Unternehmen andere Aspekte von Bedeutung sein. Betrachten Sie die-
ses Buch deshalb nicht als Prozessbeschreibung, die Sie Stück für Stück 
abarbeiten müssen. Wählen Sie stattdessen das aus, was Ihnen sinnvoll 
erscheint. Machen Sie niemals alles gleichzeitig, sondern setzen Sie kleine 
Bausteine um und schauen Sie, welche Erfolge daraus resultieren. Und 
dann nehmen Sie sich den nächsten Baustein vor.

Im Text wird immer von Vertriebsmitarbeitern die Rede sein. 
Selbstverständlich sind damit auch Vertriebsmitarbeiterinnen gemeint. Der 
besseren Lesbarkeit wegen wurde darauf verzichtet „Vertriebsmitarbeiter 
und Vertriebsmitarbeiterinnen“ oder „VertrieblerInnen“ zu benutzen.

Das Buch wendet sich an Unternehmen, die im Firmenkundenvertrieb 
unterwegs sind. Im Text wird immer auch auf Beispiele aus dem Consumer-
Vertrieb Bezug genommen, um das Verständnis des Lesers zu erleichtern.

Wenn in diesem Buch von „Produkten“ die Rede ist, dann sind damit 
auch im gleichen Wortsinne Dienstleistungen und Service gemeint.

Berlin 
im Mai 2017

Peter Kleimeier
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