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VII

Vorwort

In meiner Laufbahn als Vertriebsleiter stand ich oft vor der Herausforderung, in der kom-
plexen Welt des Vertriebsmanagements den richtigen Weg zu finden. Eine Frage, die 
immer wieder aufkam, war beispielsweise, wie viele Mitarbeiter eingestellt werden sol-
len, um den Anforderungen des Marktes gerecht zu werden und gleichzeitig effizient und 
zielgerichtet zu bleiben. Diese und ähnliche Fragen haben mich dazu bewogen, ein Werk 
zu schaffen, das nicht nur als Leitfaden für den Aufbau neuer Strukturen in Start-ups 
dient, sondern auch als Checkliste für etablierte Unternehmen, deren Vertriebsorganisa-
tion historisch gewachsen ist. Die organisatorische Vielfalt und die Dynamik des Marktes 
können es schwierig machen, eine klare Richtung zu behalten. Dieses Buch entstand aus 
dem Wunsch, eine praxisnahe und zugleich akademisch fundierte Antwort auf diese Her-
ausforderungen zu bieten.

Es ist mein Anliegen, Entscheidungsträgern nicht nur eine solide theoretische Grund-
lage zu vermitteln, sondern sie auch durch ein klar definiertes Schritt-für-Schritt-Prinzip 
bei der Entwicklung und Implementierung effektiver Vertriebsstrategien zu unterstützen. 
Diese Anleitung soll es ermöglichen, sich in der organisatorischen Komplexität des Ver-
triebs zurechtzufinden und strategische Pläne erfolgreich umzusetzen. Von der Analyse 
des Marktes über das Verständnis der Kunden bis hin zur Bestimmung der Vertriebska-
näle und der Organisation – jeder Schritt baut auf dem vorherigen auf und mündet in 
praktischen Planungs- und Implementierungsstrategien, die direkt im Unternehmenskon-
text angewendet werden können.

Ich möchte an dieser Stelle meinen tiefsten Dank aussprechen: den Fachkollegen und 
Mentoren für ihr profundes Wissen, den Praktikern aus der Industrie für ihre wertvollen 
Einblicke und natürlich meiner Familie und meinen Freunden für ihre unerschütterliche 
Unterstützung während des gesamten Schreibprozesses. Als Autor dieses Buches habe 
ich mich bewusst für eine traditionelle Sprachverwendung entschieden, um die Klarheit 
und Zugänglichkeit meiner Inhalte zu gewährleisten. Dabei bin ich mir meiner sozialen 
Verantwortung bewusst und anerkenne die Vielfalt unserer Gesellschaft. Es ist mir ein 
Anliegen, dass sich alle Leserinnen und Leser in den Inhalten dieses Buches wiederfin-
den können.



VIII Vorwort

Die Initiative zu diesem Buch entstand aus der Erkenntnis, dass viele Führungskräfte 
trotz fundierter theoretischer Kenntnisse Herausforderungen bei der praktischen Umset-
zung ihrer Vertriebsstrategien erleben. Mein Ziel ist es, eine Brücke zwischen Theorie 
und Praxis zu schlagen und einen umfassenden, schrittweisen Leitfaden anzubieten, der 
es Entscheidungsträgern ermöglicht, strategische Vertriebsziele klar zu definieren und er-
folgreich zu realisieren. Die Schritte bauen aufeinander auf, können aber bei Bedarf auch 
als punktuelles Nachschlagewerk genutzt werden, wenn die Vermutung nahe liegt, dass 
ein bestimmter Bereich nicht sicher aufgestellt ist.

Ich hoffe, dass dieses Buch Ihnen als Kompass dient, um durch die vielschichtige 
Welt des Vertriebs zu navigieren, und Sie dazu inspiriert, innovative Strategien zu erkun-
den und umzusetzen.

Dr. Manuel Beck
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Zusammenfassung

Dieses Kapitel führt in die Bedeutung der strategischen Vertriebsstrukturierung ein 
und unterstreicht deren zentrale Rolle im heutigen Geschäftsumfeld. Es formuliert 
das Erkenntnisinteresse und erläutert den Aufbau des Buches. Des Weiteren wird die 
Struktur und die innere Logik der einzelnen Kapitel dargelegt, um den Lesern einen 
Leitfaden durch die Thematik zu bieten und den Rahmen für die folgenden Dis-
kussionen abzustecken.

1	� Bedeutung der strategischen Vertriebsstrukturierung

Wachsende Komplexität und Dynamik der Marktgegebenheiten nehmen zunehmend Ein-
fluss auf die organisatorischen Grundlagen und das Entscheidungsverhalten in Unter-
nehmen. Entscheidungsträger sehen sich immer häufiger mit Zeitdruck und komplexen, 
schwer überschaubaren Situationen konfrontiert, in denen viele Einflussfaktoren, Ab-
hängigkeiten und Auswirkungen nur begrenzt vorhersehbar sind. Dies erfordert Ent-
scheidungen unter Unsicherheit. Traditionelle Ansätze und Wertvorstellungen in der 
Organisationsgestaltung bieten oft keine ausreichende Unterstützung mehr, um mit die-
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ser Unsicherheit und Komplexität umzugehen (Jörg & Steiger, 2019, S. 36; Beck, 2023a, 
S. 33).

Seit den 1990er-Jahren haben sich die Wettbewerbsbedingungen für Unternehmen 
grundlegend gewandelt. Die zunehmende Austauschbarkeit von Dienstleistungen und 
Produkten sowie die steigenden Qualitätsansprüche der Kunden erschweren es, sich al-
lein über den Produktnutzen zu differenzieren. Unternehmen stehen daher weniger im 
Produkt- und Dienstleistungswettbewerb, sondern zunehmend im Wettbewerb um effek-
tive Kommunikation mit (potenziellen) Kunden. Die sich stetig ändernde Unternehmens-
umwelt erfordert angepasste Problemlösungsmodelle. Technologische, gesellschaftliche, 
rechtliche, ökologische und wirtschaftliche Veränderungen stellen härtere Rahmen-
bedingungen für eine effektive Marktbearbeitung dar. Informationsüberflutung und dy-
namische Marktentwicklungen, gepaart mit dem abnehmenden Interesse der Kunden an 
traditionellen Kommunikationsinstrumenten, erschweren ein effizientes und effektives 
Erreichen der Zielgruppen. Deshalb wird es für Unternehmen immer wichtiger, eine in-
tegrierte, systematische und flexible Struktur aufzubauen und deren praktische situative 
Umsetzung zu erlernen (Beck, 2023b, S. 1; Bruhn, 2022, S. V).

In diesem sich ständig verändernden Umfeld stehen Unternehmen häufig vor der 
Herausforderung, dass ihre Vertriebsstrukturen entweder historisch gewachsen sind 
oder auf Basis von Versuch und Irrtum entwickelt wurden, ohne jemals wirklich ana-
lysiert oder geplant worden zu sein. Diese Strukturen beruhen oft auf Intuition oder kurz-
fristigen Überlegungen, ohne die langfristigen Auswirkungen zu berücksichtigen, was zu 
ineffizienten oder unpassenden Vertriebsstrukturen führen kann.

Dies ist besonders im deutschsprachigen Raum erstaunlich, da gerade hier Unter-
nehmen die Steigerung der Produktivität und Qualität kontinuierlich verfolgen. Eine de-
taillierte Betrachtung in diesem Zusammenhang offenbart jedoch, dass dies hauptsäch-
lich die internen Leistungserstellungsprozesse betrifft. Der Bereich der Marktbearbeitung 
bleibt jedoch oft vernachlässigt. Ein Grund dafür ist, dass in vielen Unternehmen mo-
derne Methoden des Produktivitätsmanagements im Vertrieb entweder kaum bekannt 
sind oder nur wenig Erfahrung im Umgang mit diesen Techniken besteht. Dies führt zu 
einer zurückhaltenden Haltung, die teilweise durch die Sorge vor Umsatzrückgängen 
und verlorenen Deckungsbeiträgen aufgrund von Ressourcenverlagerungen begründet 
ist. Zusätzlich prägt dies, speziell in vielen Vertriebsorganisationen, eine „Macherkultur“ 
bzw. „Cowboy-Mentalität“, bei der Improvisation und Intuition idealisiert werden, 
während systematisches Management oft als lästige Pflicht angesehen wird. Diese Ein-
stellung behindert die Einführung effektiver Produktivitätsstrategien im Vertrieb vehe-
ment (Homburg et al., 2016, S. 1 f.).

In der heutigen schnelllebigen Geschäftswelt wachsen die Anforderungen für Unter-
nehmen, sich von traditionellen, statischen Planungsansätzen zu entfernen. Die Not-
wendigkeit, schnell und effektiv auf Marktveränderungen zu reagieren, stellt eine zu-
nehmende Herausforderung dar, die eine kontinuierliche Überprüfung und Anpassung 
der Entscheidungsprozesse erfordert. Dies umfasst nicht nur eine gründliche Markt- und 



3

Kundenanalyse sowie die Definition klarer Vertriebsziele, sondern auch die anspruchs-
volle Aufgabe, geeignete Vertriebskanäle auszuwählen und zu orchestrieren und die Ver-
triebsstruktur regelmäßig zu überwachen und anzupassen.

2	� Erkenntnisinteresse und Aufbau des Buches

Dieses Buch soll als universeller Leitfaden für die strategische Gestaltung von Vertriebs-
organisationen dienen und dabei sowohl für Neugründungen als auch für bereits lange 
bestehende Firmen geeignet sein. Es kann dafür entweder Schritt für Schritt abgearbeitet 
oder nur in den für Vertriebsgestalter jeweils relevanten Aspekten genutzt werden.

Das vorliegende Werk bietet Orientierung in einer Geschäftswelt, die von Dyna-
mik und Komplexität geprägt ist. Veränderungen in Technologie, Wettbewerb, Kunden-
erwartungen und regulatorischen Rahmenbedingungen geschehen rasch, wodurch Ent-
scheidungen immer herausfordernder werden. Die Konsequenzen solcher Entscheidungen 
über die Vertriebsorganisation sind per Definition weitreichend und bedeutsam.

Die Aufgabenbereiche der strategischen Vertriebsstrukturierung lassen sich dabei 
deutlich von den operativen Vertriebstätigkeiten abgrenzen, wie sie umfassend in Wer-
ken von Autoren wie Hofbauer und Hellwig (2016), Homburg et al. (2016), Albers und 
Krafft (2013) und Winkelmann (2013) erörtert wurden. Dieses Buch konzentriert sich 
daher nicht auf operative Themen wie Vertriebsplanung und -steuerung, Einsatzplanung 
des Außendienstes, Akquise- und Angebotserstellung, Verhandlungsführung und -tech-
niken, Auftragsmanagement, Aftersales-Betreuung, Unterstützung des Vertriebs durch 
operative Marketingmaßnahmen, operatives Personalmanagement im Vertrieb oder die 
Messung des operativen Vertriebserfolgs. Stattdessen fokussiert es auf strategische As-
pekte des Vertriebsmanagements, einschließlich der Analyse und Planung in Bereichen 
wie Markt, Kunde, Vertriebskanäle, Organisation, Mitarbeiteranzahl und Steuerung, die 
den Rahmen dieses Buches bilden. Dabei ist die Strategie des Gesamtunternehmens ein 
wesentlicher Leitfaden für alle Bereiche des strategischen Vertriebsmanagements und 
muss stets in die Planung einbezogen werden (Abb. 1).

2  Erkenntnisinteresse und Aufbau des Buches

Markt Kunde Vertriebs-
kanal Organisation Mitarbeiter

Analyse und Planung

Strategische Steuerung

Abb. 1   Aufgabenfelder der strategischen Vertriebsgestaltung
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Der Markt
Das Kapitel ‚Der Markt‘ betont die Bedeutung der Marktbetrachtung, die als strategi-
sches Spielfeld für den Unternehmenserfolg angesehen werden kann. In diesem Kontext 
stellt der Markt das Spielfeld dar, auf dem sich Unternehmen bewegen, und die Mit-
bewerber als Gegenspieler betrachtet werden können. Ein tiefgreifendes Verständnis des 
Marktes ist dementsprechend von entscheidender Bedeutung, ähnlich der Kenntnis des 
eigenen Terrains und der damit verbundenen eigenen Stärken und Schwächen in strategi-
schen Einsätzen. Diese Kenntnis ist unerlässlich, um sich effektiv an die fortwährenden 
Veränderungen des Marktes anzupassen und sich Wettbewerbsvorteile zu sichern. Das 
Verstehen der Marktmechanismen und -bewegungen ist ein wesentlicher Bestandteil 
für die Entwicklung wirkungsvoller Geschäftsstrategien. Dazu gehören das Erkennen 
von Kundenbedürfnissen, das Identifizieren von Wettbewerbstrends und das Verständnis 
der eigenen Position im Markt. Eine fundierte Marktbetrachtung ermöglicht es Unter-
nehmen, Chancen zu erkennen, Risiken zu minimieren und flexibel auf Veränderungen 
zu reagieren, was letztendlich den Weg zu langfristigem Wachstum und Erfolg ebnet.

Der Kunde
In diesem Kapitel wird der Kunde, der immer das zentrale Element der Geschäftstätig-
keit sein muss, hervorgehoben. Es wird betont, wie entscheidend ein tiefes Verständnis 
der Kundenbasis für den Erfolg eines Unternehmens ist. Die Erkenntnis, dass Kunden 
nicht nur die direkte Einnahmequelle darstellen, sondern auch entscheidend für Markt-
verständnis, Produktentwicklung und langfristige Geschäftsstrategien sind, steht im 
Vordergrund. Die Priorisierung und gezielte Ansprache der profitabelsten Kundenseg-
mente werden als Schlüsselstrategien für nachhaltiges Wachstum und Wettbewerbsvor-
teil erläutert. Abschließend wird aufgezeigt, wie durch gezielte Kundenplanung eine 
effektivere Kundenbindung und -zufriedenheit erreicht werden kann, was wiederum zu 
einer Steigerung der Geschäftsergebnisse führt. Die Betonung liegt darauf, dass ein tief-
greifendes Kundenverständnis und eine darauf abgestimmte Strategie grundlegend für 
den langfristigen Erfolg eines Unternehmens sind.

Der Vertriebskanal
Dieses Kapitel konzentriert sich auf die entscheidende Rolle der Vertriebskanäle für den 
Geschäftserfolg. Die richtige Auswahl und das effektive Management von Vertriebs-
kanälen sind ausschlaggebend, um Unternehmensziele zu erreichen und die Vertriebs-
effizienz zu steigern. Eine sorgfältige Analyse und Planung von Vertriebskanälen er-
möglicht es Unternehmen, ihre Produkte und Dienstleistungen optimal zum Kunden zu 
bringen. Dabei wird die Wichtigkeit betont, die Vor- und Nachteile verschiedener Kanäle 
zu verstehen, um die für das jeweilige Geschäftsmodell am besten geeigneten zu identi-
fizieren. Die Herausforderungen bei der Verwaltung von Vertriebskanälen werden eben-
falls beleuchtet, und es werden Strategien aufgezeigt, um diese effektiv zu überwinden. 
Dadurch können Unternehmen ihre Marktpräsenz stärken, Kundenbeziehungen vertiefen 
und letztendlich ihren Geschäftserfolg nachhaltig steigern.
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Die Organisation
In diesem Kapitel wird die Bedeutung der Orchestrierung ausgewählter Vertriebskanäle 
innerhalb der Vertriebsorganisation hervorgehoben. Es betont, wie durch eine effektive 
Koordination der verschiedenen Kanäle eine harmonische und leistungsstarke Vertriebs-
struktur geschaffen werden kann. Ziel ist es, eine nahtlose Integration und Zusammen-
arbeit zwischen den Kanälen zu erreichen, um die Vertriebseffizienz zu maximieren. 
Diese orchestrierte Herangehensweise ermöglicht es Unternehmen, ihre Vertriebs-
strategien optimal auf die Marktbedingungen abzustimmen und die Vertriebsleistung zu 
optimieren. Das Kapitel schließt mit praxisnahen Empfehlungen, die Unternehmen dabei 
unterstützen sollen, die Herausforderungen im Vertriebskanalmanagement erfolgreich zu 
meistern und damit einen wesentlichen Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens zu 
leisten.

Der Mitarbeiter
Dieses Kapitel beleuchtet die zentrale Rolle der Mitarbeiter im Vertriebsmanagement. 
Es wird dargestellt, wie entscheidend die richtige Verteilung der verschiedenen Ver-
triebsrollen für den Aufbau einer effizienten Vertriebsstruktur ist. Das Kapitel hebt die 
Bedeutung einer sorgfältigen Analyse der Vertriebsrollen und ihrer Verteilung hervor, 
um ein umfassendes Verständnis der Mitarbeiterstruktur zu erlangen. Es geht auch auf 
die Planung der Mitarbeiterzahl ein und erklärt, wie die ideale Anzahl von Mitarbeitern 
in unterschiedlichen Vertriebsrollen bestimmt wird, um eine leistungsfähige und effek-
tive Vertriebsstruktur sicherzustellen. Dadurch wird unterstrichen, wie wichtig es ist, 
die menschlichen Ressourcen im Vertrieb optimal einzusetzen und zu managen, um den 
Gesamterfolg des Unternehmens zu fördern.

Die Steuerung
Das abschließende Kapitel des Buches nimmt eine spezielle Rolle ein, indem es sich auf 
die Messung und Bewertung der Vertriebsstrukturen im strategischen Kontext fokussiert. 
Es baut auf den Erkenntnissen der vorherigen Kapitel auf und geht über die reine Kon-
trolle der Themengebiete hinaus. Es bietet praktische Orientierungshilfen für die Fest-
legung von Zielen und Erwartungen an die strategische Vertriebsleistung. Es diskutiert 
ausführlich Methoden zur Implementierung, Überwachung, Bewertung und Anpassung 
von Vertriebsstrategien. Diese Ansätze sind entscheidend, um sicherzustellen, dass die 
Vertriebsstrategien nicht nur mit den Unternehmenszielen im Einklang stehen, son-
dern auch kontinuierlich optimiert und an sich ändernde Marktbedingungen angepasst 
werden. Die Betonung liegt dabei auf einer systematischen Herangehensweise, die so-
wohl qualitative als auch quantitative Aspekte berücksichtigt. Dies ermöglicht es Unter-
nehmen, ein tiefgreifendes Verständnis für die Leistung ihrer Vertriebsstrukturen zu 
entwickeln und fundierte Entscheidungen für zukünftige strategische Ausrichtungen zu 
treffen. Insgesamt trägt das Kapitel dazu bei, ein umfassendes Framework für die strate-
gische Vertriebssteuerung zu etablieren, das auf Messbarkeit, Anpassungsfähigkeit und 
kontinuierlicher Verbesserung basiert.

2  Erkenntnisinteresse und Aufbau des Buches
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Alle Aufgabenfelder in der strategischen Vertriebsentwicklung stehen in großer Ab-
hängigkeit zueinander. Ein Beispiel hierfür ist die Entwicklung einer neuen Portfolio-
strategie, die nicht losgelöst von einer eingehenden Betrachtung der relevanten Märkte 
und Kunden erfolgen kann. Gleichzeitig erfordert eine solche Strategieanpassung auch 
eine entsprechende Anpassung der Vertriebskanäle und der Vertriebsorganisation. 
Diese Interdependenzen zeigen, dass in der Praxis des Vertriebsmanagements die ver-
schiedenen Bereiche eng miteinander verflochten sind und eine ganzheitliche Be-
trachtung und Koordination erfordern, um effektive Ergebnisse zu erzielen.

3	� Aufbau, Struktur und Logik der einzelnen Kapitel

Das Buch orientiert sich an einer im strategischen Management bewährten Struktur 
(Angerer & Beck, 2023, S. 67 ff.; Angerer & Behler, 2023, S. 174; Hungenberg, 2014, 
S. 386), die darauf abzielt, die Leserführung zu erleichtern. Diese Gliederung erlaubt es 
den Lesern, sich entweder auf spezifische Aspekte zu fokussieren oder den vorgegebenen 
Planungsschritten systematisch zu folgen. Durch die Unterteilung in die Phasen Ana-
lyse, Planung und Implementierung (Abb. 2) wird sowohl eine übersichtliche Naviga-
tion als auch eine flexible Vertiefung in die einzelnen Inhalte ermöglicht. Diesem Prozess 
geht jeweils ein Abschnitt voraus, in dem der Leser an die Grundlagen des jeweiligen 
Themengebietes herangeführt wird, um ein Basisverständnis für die folgenden Schritte 
aufzubauen.

In der Analysephase bildet die Situationsanalyse den Ausgangspunkt für den syste-
matischen Managementprozess. Die Durchführung von Situationsanalysen kann in der 
Praxis sehr unterschiedlich erfolgen, was den Inhalt, Detaillierungsgrad und die Art der 
Umsetzung betrifft. Hierfür stehen verschiedene Methoden zur Verfügung, wie beispiels-
weise die SWOT-Analyse, Positionierungsanalyse, Lebenszyklusanalyse oder Portfolio-
analyse. Die Auswahl der Methoden richtet sich nach dem Gegenstand der Situations-
analyse. Der Einsatz von Analyseinstrumenten hat zum Ziel, den Entscheidungsträgern 
die Erkennung der Problemstellung im gegenwärtigen und möglicherweise zukünftigen 
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Abb. 2   Phasen des Managementprozesses – Analyse, Planung, Implementierung
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Umfeld zu ermöglichen. Auf dieser Grundlage können dann Strategien zur Lösung 
der Problemstellung entwickelt werden. Während der Einsatz von Methoden in der 
Situationsanalyse ein rationaler Prozess ist, erfordert die Entwicklung von Strategien 
auch die Initiierung eines kreativen Prozesses.

Im Rahmen des strategischen Managementprozesses stellt der Planungsschritt eine 
weitere grundlegende Phase dar, die auf der vorherigen Analyse aufbaut. In dieser Phase 
geht es darum, die gesammelten Informationen und Erkenntnisse zu nutzen, um einen 
zukunftsorientierten Plan zu entwickeln. Dieser Plan beinhaltet die Festlegung klarer 
Ziele und die Erarbeitung von Strategien, um diese Ziele zu erreichen. Hierbei werden 
die Ressourcen und Maßnahmen berücksichtigt, die notwendig sind, um die definierten 
Ziele effektiv umzusetzen. Der Planungsschritt ist entscheidend, um eine Richtung vor-
zugeben und sicherzustellen, dass die folgende Implementierungsphase auf einer soliden 
und durchdachten Grundlage basiert.

Im vorliegenden Buch wird die Implementierungsphase, die auf die Analyse- und 
vor allem Planungsphase folgt, in Form einer Checkliste behandelt. Diese Check-
liste dient dazu, den eigenen Fortschritt in Bezug auf die Analyse und insbesondere die 
Planungsphase zu überprüfen und gezielt abzuarbeiten bzw. zu kontrollieren. Sie kon-
zentriert sich auf die Umsetzung der zuvor festgelegten Entscheidungen und betont 
die Wichtigkeit der Durchsetzung und Realisierung der geplanten Maßnahmen. Diese 
Checkliste ermöglicht es dem Leser, einen einfachen Überblick zu erhalten, welche im 
Buch behandelten strategischen Aspekte bereits gut oder weniger gut vom Unternehmen 
gelebt bzw. umgesetzt werden. Dies wiederum erlaubt es, gezielt Implikationen für das 
Unternehmen abzuleiten und notwendige Maßnahmen einzuleiten.
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Zusammenfassung

In diesem Kapitel wird der Grundstein für eine effektive Vertriebsstrategie gelegt, 
indem es die zentrale Bedeutung des Marktes hervorhebt. Es bietet eine detaillierte 
Anleitung zur Marktanalyse, beginnend mit der Identifizierung von Zielmärkten, der 
Untersuchung von Kundenbedürfnissen und der Analyse der Wettbewerbslandschaft. 

Schritt 1: Der Markt – Aufbau 
eines detaillierten Markt- und 
Wettbewerbsverständnisses
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