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Ich widme dieses Buch …

… allen Führungskräften und Unternehmern,
die immer noch besser werden wollen.

Ihr seid diejenigen, die mit klaren Visionen
das Potenzial der Mitarbeiter ausschöpfen

und maßgeblich den Unternehmenserfolg mitverantworten.

Euer Herzblut sorgt dafür, dass Unternehmen Großes erreichen.



Sehr geehrter Leser,

zu Beginn möchte ich Sie beglückwünschen: Mit diesem Buch machen Sie einen 
weiteren großen Schritt Richtung Top-Führungskraft. Dieses Buch ist zu meinem 
Lebenswerk »LIMBECK. VERKAUFEN.« das Gegenstück für Führungskräfte im 
Vertrieb. Es wird Sie als Nachschlagewerk dabei unterstützen, Herausforderungen 
in der Führung zu meistern und den Top-Leader weiterhin in Ihnen zu wecken. 

Meine Tipps: 

	 •	 Wenn Sie in Ihrem Führungsalltag vor einer ungewissen Situation stehen, 
suchen Sie sich das passende Kapitel in diesem Buch heraus, und Ihnen wird 
eine Lösung mit glasklaren Strategien präsentiert. 

	 •	 Studieren Sie das Buch! Laden Sie das Extra-Downloadmaterial zu den  
Kapiteln direkt herunter und arbeiten Sie aktiv damit! Denken Sie immer 
daran, der Fleißige überholt das Talent.

	 •	 Vergessen Sie nicht, das Buch nach dem Lesen der ersten Seiten online  
zu rezensieren und Ihren Freunden und Kollegen zu empfehlen, damit auch 
andere von den Inhalten profitieren werden.

Nur für Sie beschreibe ich die wichtigsten Erkenntnisse meiner Praxiserfahrungen 
und bin sicher, dass Sie Ihre ehrgeizigen Ziele in der Vertriebsführung damit 
erreichen.

Bis dahin beste Grüße und eine gute Zeit – mit Motivation, die bleibt.

Ihr

Martin Limbeck

P.S.: Damit die Texte in diesem Werk angenehmer zu lesen sind, wird die kürzere 
männliche Schreibweise verwendet, zum Beispiel »Vertriebsmitarbeiter« oder 
»Teamleiter«. Wir weisen ausdrücklich darauf hin, dass die männliche Schreib
weise als Synonym für die männliche und weibliche Form verwendet wird und alle 
männlichen und weiblichen Personen gleichberechtigt angesprochen werden und 
gemeint sind.
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Vorwort 
von Anders Indset 

In »Limbeck. Vertriebsführung.« spiegelt sich das, was Martin Limbeck als Verkäu-
fer, Verkaufstrainer und Führungskraft lebt und weitergibt: die Einstellung gegen-
über Kunden und die Identifikation mit dem eigenen Angebot. Als Unternehmer 
überträgt er dieses Credo auf die Mitarbeiterführung: Nur wenn die Einstellung 
gegenüber den Mitarbeitern stimmt, wenn eine Führungskraft als Leitbild das vor-
lebt, was sie von ihrem Team erwartet, kann sie ein glaubwürdiger Vorgesetzter mit 
persönlicher Autorität sein, dem die Mitarbeiter vertrauen und gerne folgen. 

Das Buch bildet alle wichtigen Handlungsfelder ab, die Leadership im Ver-
trieb betreffen: Recruiting, Teaming, Ziele, Motivation, Personalentwicklung und 
Kommunikation. Es berücksichtigt dabei die großen Entwicklungen, die auch den 
Vertrieb total umkrempeln: Umgang mit (exponentiellen) Technologien, neue For-
men der (Zusammen-)Arbeit, das Neben- und Miteinander von On- und Offline-
Vertrieb, zunehmend anspruchsvollere Kunden und Mitarbeiter, die andere als nur 
materielle Werte und Ansprüche an ihrem Arbeitsplatz realisieren wollen. 

Die »digitale Transformation«, von der alle sprechen, gibt es nicht. Denn die-
ser Begriff suggeriert, dass es sich um einen Prozess handelt, der irgendwann ab-
geschlossen ist. Aber die (digitalen) Technologien, die unser Leben beeinflussen, 
kennen keine Grenzen. Erstmals in der Geschichte der Menschheit spüren wir ganz 
bewusst den Wandel, der eine Konstante in jedem unserer Lebensbereiche darstellt. 
Und dieser Wandel ist grenzenlos und unendlich. Was wir heute benötigen, sind 
»Gestalter des Wandels«, denn diese sind auf der Suche nach neuen Fragen und plau-
siblen Erklärungen, sind neugierig und streben lebenslanges Lernen an. »Gestalter 
des Wandels« besetzen viele Rollen. Als Führungskräfte sind sie gute Zuhörer und 
helfen bei der persönlichen und beruflichen Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter.

Das Buch von Martin Limbeck zeigt, dass sich Führungskräfte nicht unwichtig 
genug nehmen können, denn wir alle sind heute »Miteinanderarbeiter«. Mit ande-
ren Worten: »Limbeck. Vertriebsführung.« zeigt, wie Führungskräfte im Vertrieb 
des 21. Jahrhunderts zu besseren Leadern werden. 

Viel Spaß und Erfolg beim Umsetzen der vielen Erkenntnisse und Tipps, die dieses 
Buch liefert.

Anders Indset
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16  TEIL I: Führungs-Basics

Das Wichtigste in Kürze

1 Was heißt Verkaufen?

Gibt es das Verkaufen überhaupt noch, heute, wo Geschäfte global abgewickelt 

werden, der Transparenz keine Grenzen gesetzt sind und eh alles übers Internet 

läuft? Es hat sich viel verändert in unserer Welt, nur eins nicht: Gute Verkäu-

fer werden immer noch gebraucht. Und zwar dringender denn je (vgl. Kap. 1.1). 

Wer als Verkäufer gut ist, kann auch das Internet zu seinem Vorteil nutzen (vgl. 

Kap. 1.2). So viel sich auch verändert hat, eines gilt immer noch: Ohne die richti-

ge Einstellung geht im Verkauf gar nichts (vgl. Kap. 1.3). Und die kriegen Sie nur, 

wenn Sie mit Ihren Glaubenssätzen klar kommen (vgl. Kap. 1.4). Und selbst wenn 

Sie Spiritualität für Eso-Kram halten: Es lohnt sich für Sie, sich mit dem Thema zu 

beschäftigen (vgl. Kap. 1.5).

2 Was für ein Verkäufer bist du?

Selbsterkenntnis ist der erste Schritt zum erfolgreicheren Verkaufen. Nur wenn 

Sie sich jeden Tag hinterfragen, haben Sie jeden Tag die Chance, sich zu verbes-

sern. Wenn nicht, werden Sie automatisch schlechter (vgl. Kap. 2.1). Schon ge-

wusst? Mit bewusst gelebten Werten steigern Sie Ihren Wert als Verkäufer (vgl. 

Kap. 2.2). Was noch zu Ihnen als Mega-Verkäufer gehört, ist Ihre Motivation. Die, 

die wirklich funktioniert, kommt von innen und von Ihnen – da heißt es: daran 

arbeiten (vgl. Kap. 2.3). Es lohnt sich auch, wenn Sie wissen, was für ein Typ Sie 

sind, weil Sie besser mit sich klarkommen (vgl. Kap. 2.4 und 2.5). Und weil Typ-Sa-

che kein Schicksal ist, eröffnen sich den Fleißigen zusätzliche Möglichkeiten (vgl. 

Kap. 2.6). Der gute Verkäufer erkennt auch, wann er in Spielchen hineingezogen 

wird, die er nicht gewinnen kann, und weiß, wie er da rauskommt (vgl. Kap. 2.7). 

16  TEIL I: Deine Einstellung

Das Wichtigste in Kürze

1. Was heißt Vertriebsführung heute?

Digitalisierung, Off- und Online-Vertrieb, anspruchsvolle Kunden und Mitarbei

ter, temporeiche Marktveränderungen, härterer Wettbewerb: Führung im Ver

trieb ist herausfordernder und deshalb wichtiger denn je (vgl. Kap. 1.1). Führungs-

kräfte müssen immer mehr Aufgaben mit noch größerer Intensität bearbeiten. 

Vor allem Leadership-Aufgaben kommt eine entscheidende Bedeutung zu, weil 

Führungskräfte im Vertrieb auf funktionierende und motivierte Teams ange-

wiesen sind (vgl. Kap. 1.2). Vertriebsorganisationen müssen sich die Digitalisie-

rung zu eigen machen und hybrid verkaufen, sonst werden sie vom Markt ge-

fegt (vgl. Kap.  1.3). Andererseits bietet die Digitalisierung Führungskräften im 

Vertrieb jede Menge Chancen (vgl. Kap.  1.4), nicht nur technologisch, sondern 

insbesondere, was neue Formen der Führung und Zusammenarbeit betrifft (vgl. 

Kap. 1.5). Die Digitalisierung ist auch der wichtigste Treiber für die gestiegenen 

Ansprüche von Kunden an Unternehmen und ihre Vertriebsorganisationen (vgl. 

Kap. 1.6). Auf diese Ansprüche müssen Führungskräfte im Vertrieb die richtigen 

Antworten finden (vgl. Kap.  1.7). Zu diesen Antworten gehört unter anderem, 

seine Mitarbeiter für das Verkaufen zu begeistern, sich auf die Basics guter Füh-

rung zu besinnen, klare Regeln festzulegen und das eigene Team auf diese Weise 

erfolgreich zu machen (vgl. Kap. 1.8, 1.9 und 1.10). Führungskompetenzen sind 

andere als verkäuferische Fähigkeiten  – deshalb sind Topverkäufer noch lange 

keine guten Führungskräfte (vgl. Kap. 1.11).

16  TEIL I: Führungs-Basics



Das Wichtigste in Kürze  17

Der weiß auch, dass Ehrlichkeit gegenüber seinem Unternehmen auf verschie-

denen Ebenen gut ist (vgl. Kap. 2.8). Er steckt seine Energie in die Bereiche, die 

ihn wirklich voranbringen (vgl. 2.9). Dabei helfen ihm zwei grundlegende innere 

Klärungen (vgl. Kap. 2.10 und 2.11).

3 Deinen Kunden wertschätzen

Erfahren Sie, warum Ehrlichkeit gegenüber dem Kunden sich auf lange Sicht im-

mer auszahlt (vgl. Kap. 3.1), warum Sie ohne Vorurteile besser verkaufen (vgl. 

3.2) und was jeder Kunde für den guten Verkäufer bedeuten kann (vgl. 3.3).

Das Wichtigste in Kürze  17Das Wichtigste in Kürze  17

2. Selbstführung

Sich gut zu organisieren und für sich selbst sorgen zu können, das eigene Denken 

und Handeln zu reflektieren und sich so seines Verhaltens und seiner Wirkung 

bewusst zu werden, sind entscheidende Fähigkeiten von Führungskräften, die 

sich persönlich und beruflich weiterentwickeln wollen (vgl. Kap.  2.1 und 2.2). 

Das gilt ebenso für eine Reihe von Eigenschaften, die insbesondere Führungs-

kräfte im Vertrieb benötigen, um als Leader erfolgreich zu sein (vgl. Kap.  2.3). 

Zur Selbstreflexion gehört auch, zu analysieren, welche von diesen Eigenschaf-

ten besonders ausgeprägt sind (vgl. Kap. 2.4). Verkäuferische Fähigkeiten bilden 

die Basis der Kompetenzen, die Führungskräfte im Vertrieb besitzen müssen, 

schließlich wollen sie mit ihren Mitarbeitern fachlich auf Augenhöhe sein (vgl. 

Kap. 2.5). Sie müssen selbst nicht die besten Verkäufer sein – aber wissen, wie sie 

ihre Mitarbeiter dazu machen (vgl. Kap. 2.6). Das bedeutet zum einen, zu verste-

hen, welche Möglichkeiten digitale Technologien für den Vertrieb bereithalten, 

zum anderen, welche Soft Skills Digital Leader beherrschen sollten, um vor allem 

jüngere Mitarbeiter erfolgreich zu führen (vgl. Kap. 2.7 und 2.8). Alle Erkenntnis-

se aus der Selbstreflexion und Beschäftigung mit zeitgemäßer Führung gehen 

in die Analyse ein, welches Know-how sich Führungskräfte wie aneignen sollten 

(vgl. Kap.  2.9). Zur Sorge für sich selbst gehören unter anderem die Fähigkeit, 

die eigenen Ziele zu bestimmen und zu priorisieren (vgl. Kap. 2.10), Nein sagen 

zu können, wenn es notwendig ist (vgl. Kap. 2.11), eigene Annahmen über die 

Welt zu überprüfen und gegebenenfalls zu revidieren (vgl. Kap. 2.12), trotz aller 

Ansprüche immer authentisch zu bleiben (vgl. Kap. 2.13), auf Grundsätze einer 

gesunden Lebensführung zu achten, um fit zu bleiben (vgl. Kap. 2.14), und sich 

Freiräume für Kreativität zu schaffen (vgl. Kap. 2.15).

3. Führungsstile und Führungsprinzipien

Führungskräfte sollten klassische und moderne Führungsmodelle und -konzepte 

kennen, um einzuschätzen, wie sie ihre Führungspraxis zwischen Leistungs- und 

Mitarbeiterorientierung einordnen (vgl. Kap.  3.1 und 3.2). Im Vertrieb kommt 



als dritte Dimension noch die Kundenorientierung dazu, die von Führungskräf-

ten eine klare Werthaltung hinsichtlich des Umgangs mit Kunden verlangt (vgl. 

Kap. 3.3). Situatives Führen ist ein pragmatischer Ansatz, der je nach Führungs-

situation, Mitarbeiterkompetenz und Mitarbeiterengagement unterschiedliche 

Führungsstile vorsieht (vgl. Kap.  3.4). Dazu gehören auch agile Führungsprin-

zipien, die sich aus einer veränderten Arbeitskultur infolge der Digitalisierung 

ergeben, und auf die vor allem Mitarbeiter der Generationen X und Y Wert le-

gen (vgl. Kap. 3.5 und 3.6). Ob jünger oder älter: Alle Mitarbeiter wollen in ihren 

Fähigkeiten und ihren Stärken anerkannt und als Persönlichkeiten individuell 

geführt werden (vgl. Kap.  3.7). Darin liegt auch der Fehler von Topverkäufern 

in Führungspositionen: davon auszugehen, dass ihre Mitarbeiter so ticken wie 

sie selbst (vgl. Kap. 3.8). Gute Führungskräfte achten zudem auf einen transpa-

renten Umgang mit Informationen (vgl. Kap. 3.9), betrachten sich als Teil ihres 

Teams und wissen, dass sie nur mit ihrem Team gemeinsam Erfolg haben (vgl. 

Kap. 3.10). Sie sind glaubwürdig, weil sie ihre Mitarbeiter regelmäßig zu Kunden 

begleiten (vgl. Kap. 3.11). Deshalb können Führungskräfte als Leitbilder agieren, 

an denen sich ihre Mitarbeiter orientieren, und weil sie sich mit Vertrauen deren 

Gefolgschaft und Loyalität sichern (Kap. 3.13).

18  TEIL I: Führungs-Basics
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1. Was heißt Vertriebsführung heute?

1.1 Warum Führung im Vertrieb so wichtig ist

Früher war eh alles besser, oder? Alles irgendwie geordneter, planbarer. Die Kunden 
konnten Wettbewerbsangebote nur begrenzt miteinander vergleichen, hatten eine 
überschaubare Auswahl an Produkten und Dienstleistungen. Die Wettbewerber 
kämpften mit denselben Waffen, das Geschäft war berechenbarer, weil die Märkte 
sich konstant entwickelten, Überraschungen durch neue Wettbewerber oder ver-
änderte wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche Entwicklungen waren die 
Ausnahme. 

Hier gab es den Außendienst, der für die Kunden da war, dort den Innendienst, 
der den Außendienst unterstützte. Verkäufer berieten ihre Kunden im Ladenge-
schäft oder fuhren zu ihnen, präsentierten ihre Angebote, führten ihre Kunden 
trotz Einwänden und Preisverhandlungen zum Abschluss. Und wenns sein musste, 
kam noch ein bisschen After-Sales-Service hinterher. Und das Beste daran: Das 
funktionierte alles offline.

Und heute? Alles ein Riesendurcheinander. Ständig neue Wettbewerber im On-
line-Handel, deren Produkte sich kaum voneinander unterscheiden, »alte« Wett-
bewerber, die plötzlich off- und online agieren, anspruchsvolle, weil informierte 
Kunden, auch und gerade jenseits der 60, ein größeres Bewusstsein für nachhaltigen 
Konsum, die steigende Bedeutung der unternehmensinternen Kundenbetreuung, 
die die Trennung von Innen- und Außendienst relativiert, und dann die neuen 
Mitarbeiter der Generationen Y und Z, die sich nicht so einfach mit tollen Prämien 
und Boni locken lassen (vgl. Kap. 3.6). 

Digitalisierung und kein Ende

Konnten Sie in den 1990er-Jahren ein kleines Visitenkartenetui, das etwas her-
macht und günstig ist, in China bestellen? Wahrscheinlich schon irgendwie, aber 
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verbunden mit großem Zeitaufwand und persönlichem Einsatz, wegen der hohen 
Transportkosten zu einem wenig attraktiven Gesamtpreis, und die Produktqualität 
wäre wahrscheinlich auch eher zweifelhaft gewesen. Wenn Sie heute bei Amazon 
recherchieren, finden Sie dort eine große Auswahl an Visitenkartenetuis zu erstaun-
lich günstigen Preisen, und nach spätestens zwei Wochen bekommen Sie aus China 
eins direkt nach Hause geliefert, das tatsächlich gut aussieht und nicht nach zwei-
maligem Gebrauch kaputt ist. 

Warum ich Ihnen das erzähle? Natürlich, Sie ahnen es, um die radikalen Verän-
derungen, die die Digitalisierung und Globalisierung mit sich gebracht haben, zu 
veranschaulichen. Dass Sie das Visitenkartenetui heute so selbstverständlich mit ein 
paar Klicks in China bestellen können, ist das Ergebnis des Zusammenspiels dieser 
beiden Entwicklungen. Dass der Handel weltweit funktioniert, trotz diverser Be-
mühungen einiger Länder, Zollschranken aufzubauen, daran haben wir uns schon 
gewöhnt. Dass wir vieles ganz einfach online bestellen, das gehört auch zu unserem 
Einkaufsalltag.

Die Digitalisierung schreitet aber immer weiter voran, und das ist für jeden von 
uns jeden Tag spürbar. Eher weniger stark für uns als Verbraucher. Aber Mitarbei-
ter in der Produktion, im Marketing, in der Logistik, in HR und natürlich auch 
im Vertrieb müssen sich zunehmend mit Entwicklungen wie der Automatisierung 
der internen Fertigung und Abwicklung auseinandersetzen, mit der Individuali-
sierung der externen Unternehmenskommunikation, mit Begriffen wie Algorith-
men, CMS, CRM, Online-Marketing, Social Media, Inbound Sales, Referral- und 
Content-Management, SEA, SEO und, und, und. 

Smarter führen statt Kosten drücken

Natürlich ist das alles nicht ganz so neu, alle Branchen und Unternehmensbereiche 
sind von diesen Veränderungen mehr oder weniger stark betroffen. Aber: Das Tem-
po, mit dem sich diese Veränderungen vollziehen, nimmt zu, die Geschwindigkeit, 
mit der diese Trends Märkte ordentlich aufmischen. Viele Vertriebsverantwortliche 
in den mittleren oberen Managementetagen fallen angesichts des steigenden Wett-
bewerbs- und Preisdrucks, der sich daraus ergibt, gern in alte Verhaltensmuster zu-
rück. Motto: Wir müssen kosteneffizienter arbeiten, um gegen den Wettbewerb zu 
bestehen. Dabei ist Kostensenken allein keine Lösung, sondern nur eine kurzfristig 
wirksame Maßnahme. Langfristig werden die Unternehmen verdrängt, die noch auf 
den klassischen Vertrieb setzen, ohne sich auf die kommenden digitalen Heraus-
forderungen und die steigenden Ansprüche selbstbewusster Kunden einzustellen.
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Der Vertrieb und seine Führung werden schon heute und in Zukunft noch viel 
stärker von Kunden definiert – von ihren Erwartungen, Wünschen und Bedürf-
nissen. Egal, ob Sie Vertriebs-, Verkaufs-, Regional-, Team- oder Projektleiter sind, 
Area-Sales-Manager, CEO, Chief Sales Officer (CSO) oder Prokurist mit Vertriebs-
schwerpunkt, ob Key-Account-Manager, Sales Consultant oder Sales Coordinate 
mit Personalverantwortung: Darin liegt die Bedeutung der Vertriebsführung – die 
Vertriebsorganisation agil zu machen, die interne Kommunikation im Team und 
die externe gegenüber Kunden und Lieferanten transparent und flexibel zu gestal-
ten, Verkaufstalente und -profis ins Team zu integrieren, Leitbild zu sein für die 
Mitarbeiter, sie zu fördern und weiterzuentwickeln.

L
Limbeck-Tipp

Einfach härter zu arbeiten und konsequenter zu sein, 
hilft nicht weiter. Es geht vielmehr darum, dass Sie Ihr 
digitales Know-how und Ihre Führungskompetenzen 
anpassen und erweitern, dass Sie informierter sind, um 
smarter zu denken und zu handeln. Denn nur so bieten 
Sie Ihren Mitarbeitern in unübersichtlichen Märkten 
Orientierung, vermitteln Sicherheit, was ihre fachlichen 
und persönlichen Fähigkeiten betrifft, und geben ihnen 
die Motivation, sich weiterzuentwickeln.

Dass sich in der Vertriebsarbeit letztlich alles darum dreht, Kunden zu gewinnen, 
zu betreuen, zu begeistern und langfristig an das Unternehmen zu binden, zeigen 
auch eigene Auswertungen, die sich an regelmäßigen Umfragen der Deutschen Ver-
käuferschule (DVKS, www.verkaeuferschule.de) orientieren. Danach nennen Füh-
rungskräfte im Vertrieb als ihre größten Herausforderungen

	 •	 den richtigen Umgang mit schwierigen und problematischen Kunden,
	 •	 den Ausbau der Umsätze mit Stammkunden,
	 •	 die Zurückgewinnung verlorener bzw. inaktiver Kunden und 
	 •	 Neukunden zu dauerhaften Stammkunden zu machen.

http://www.verkaeuferschule.de
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Alle Aspekte, die mit Kundenakquise und -rückgewinnung zu tun haben, haben 
laut den befragten Führungskräften absolute Priorität in der Vertriebsarbeit. Erst 
dann folgen Maßnahmen im Zusammenhang mit der Preispolitik, zum Beispiel 
Rabatte zu verringern und Preiserhöhungen durchzusetzen, Dumpingpreise von 
Wettbewerbern abzuwehren etc.

Die Auswertungen der DVKS-Umfragen (www.verkaeuferschule.de) ergeben, 
dass als die dringendsten Maßnahmen für das Vertriebsmanagement und die Mit-
arbeiterführung gelten,

	 •	 die fachliche Qualifizierung von Vertriebs- und Verkaufsteams auszubauen,
	 •	 die Motivation der Mitarbeiter im Innen- und Außendienst zu stärken,
	 •	 erfolgreiche Konzepte für die Neukundengewinnung zu entwickeln,
	 •	 den Tandemverkauf, also die Zusammenarbeit von Innen- und Außendienst, 

zu verbessern und
	 •	 die Prozesse im Vertrieb zu optimieren.

Auch diese Prioritätenliste zeigt: Die wichtigsten Aufgaben von Führungskräften 
im Vertrieb bestehen unter anderem darin, die (fachlichen) Kompetenzen ihrer 
Mitarbeiter, deren Motivation und die teaminterne Zusammenarbeit zu stärken. 
Schon der ehemalige Eigentümer des Bertelsmann-Konzerns Reinhard Mohn hatte 
erkannt: »Der wichtigste Erfolgsfaktor eines Unternehmens ist nicht das Kapital 
oder die Arbeit, sondern die Führung.«

AUF EINEN BLICK

•	 Die Rahmenbedingungen für den Vertrieb haben sich radikal verändert.

•	 Ein »So weiter wie bisher« mit Kostendrücken und härterem Arbeiten reicht 
nicht mehr.

•	 Digitalisierung, anspruchsvolle Kunden, fordernde Mitarbeiter – smarte Führung 
ist notwendiger denn je!

http://www.verkaeuferschule.de
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1.2 Führungskräfte im Vertrieb – die eierlegenden 
Wollmilchsäue

Eine Führungskraft im Vertrieb muss – je nach Hierarchieebene – immer ihre beste 
Leistung abrufen, ständig präsent sein, hemdsärmeliger Anpacker im operativen Ta-
gesgeschäft und strategischer Denker mit Blick fürs Wesentliche, Kundenversteher 
und Mitarbeitermotivator, Organisationsgenie und Zahlenmensch, Kommunikator 
und Branchenkenner, engagierter Feuerwehrmann in brenzligen Vertriebssituatio-
nen und cooler Beobachter der Marktentwicklung. Eben ein Alleskönner.

Ob Digitalisierung, Kundenakquise und -betreuung, Mitarbeiterauswahl, -füh-
rung und -entwicklung, strategische Planung, Controlling, Reporting und vieles 
mehr – die Führungskraft muss sich stets mit den Erwartungen von verschiedenen 
Seiten auseinandersetzen. Mit den Erwartungen des Vorstands, der Geschäftsfüh-
rung, des Topmanagements, der Mitarbeiter, der Kollegen, der anderen Abteilun-
gen, der Kunden, des Marktes. Jeder zerrt an ihr und will ihre ultimative Aufmerk-
samkeit. Eine eierlegende Wollmilchsau eben.

Führungskräfte im Vertrieb haben ein (unendlich) breites 
Aufgabenspektrum

Die Aufgaben in der Vertriebsführung sind umfangreich und sie erfordern, dass 
Führungskräfte im Vertrieb immer bereit sein müssen, dazuzulernen, was die recht-
lichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, Gesetze und Regularien in ih-
ren Branchen betrifft, und sie fähig sind, daraus die richtigen Schlüsse für ihre 
Vertriebsorganisationen zu ziehen. Mal abgesehen davon, dass sich Trends immer 
wieder verändern und Führungskräfte ihre Teams und Vertriebsstrukturen nicht 
nur auf die gestiegenen und veränderten Kundenansprüche einstellen müssen, 
sondern diese Trends auch in ihre Unternehmen, insbesondere in die Produktion 
weitergeben müssen. Denn der Vertrieb hat das Ohr am Markt, und seine Rückmel-
dungen aus dem Markt sind mitentscheidend für die Unternehmensstrategie und 
Produktentwicklung. Ein anspruchsvolles Aufgabenprofil, nicht wahr?
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Management und Leadership

Beim Management geht es um Ihre fachlichen und methodischen Kompetenzen, 
also unter anderem darum,

•	 zu planen, zu messen, zu beurteilen,

•	 Aufgaben und Verantwortung zu delegieren,

•	 strategische und operative Entscheidungen zu fällen, und um das

•	 Ziel-, Zeit-, Projekt- und Qualitätsmanagement.

Beim Leadership ist Ihre soziale, persönliche, emotionale und ethische Kompetenz 
gefragt, die umfasst unter anderem,

•	 Werte im Denken und Handeln zu vermitteln und vorzuleben,

•	 Visionen zu entwickeln und den Mitarbeitern den Sinn ihrer Arbeit 
nahezubringen,

•	 Leitbild zu sein in der Übernahme von Verantwortung, nachhaltig zu handeln,

•	 kommunikationsstark zu sein und Konflikte zu managen und zu lösen,

•	 sich als Führungskraft selbst und die Mitarbeiter weiterzuentwickeln,

•	 das eigene Team zu motivieren und zu begeistern und

•	 eine integre Führungspersönlichkeit zu sein.

Download: vertriebsfuehrung.limbeckgroup.com*

Management betrifft also alle Aspekte, die mit der Organisation Ihres Verantwor-
tungsbereichs zu tun haben: die Entwicklung der Vertriebsstrategie, Kundenseg-
mentierung und Kundenselektion, Aufbau von Vertriebsprozessen inklusive der 
notwendigen Kennzahlen zur Steuerung im Vertrieb, Einführung und Aktualisie-
rung von Tools wie CRM-Systemen, Steuerung und Controlling von Vertriebspro-
zessen und -zahlen. »ZDF« halt – Zahlen, Daten, Fakten, aus denen sich objektive 
Schlüsse ziehen lassen. 

*	 An allen in diesem Buch so gekennzeichneten Stellen haben Sie die Möglichkeit,  
sich das Material von der angegebenen Website herunterzuladen. Dazu ist eine 
Registrierung erforderlich.

http://vertriebsfuehrung.limbeckgroup.com
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Leadership betrifft also fast ausschließlich »weiche« Führungsthemen, Soft 
Skills  – aber diese Aspekte werden in der Führungsarbeit immer wichtiger und 
gewinnen über dem Management zunehmend an Bedeutung, weil viele der Ma-
nagementaufgaben in Zukunft weiter digitalisiert und automatisiert werden. Beim 
Leadership dreht sich alles um die Auswahl, Führung und Weiterentwicklung der 
Mitarbeiter, um Training, Coaching, Begleitung zum Kundengespräch – und damit 
auch um weniger griffige Themen wie Werte, Motivation, Selbstreflexion, Kommu-
nikation, Führungsprinzipien und -instrumente. Eben all das, was sich nur schwer 
in Excel-Listen, Diagrammen und Infografiken abbilden lässt. Sie müssen nicht der 
beste Verkäufer sein, aber die beste Führungskraft für Ihre Mitarbeiter. Sie müs-
sen die besten Bedingungen schaffen, damit Ihre Mitarbeiter ihre Fähigkeiten und 
Stärken zum Vorteil Ihres Teams, Ihres Verantwortungsbereichs und Ihres Unter-
nehmens entfalten können, Sie müssen sie unterstützen und zu ihren besten Leis-
tungen anspornen, sie weiterentwickeln, für Teamspirit sorgen, als Leitbild wirken 
(vgl. Kap. 3.12 und 5.4). Keiner hat gesagt, dass Leadership leicht ist. Oder was 
dachten Sie? 

Natürlich lässt sich die Trennung zwischen Management und Leadership in der 
Führungspraxis kaum aufrechterhalten, denn zwischen diesen beiden Bereichen 
bestehen Wechselwirkungen, sie beeinflussen sich. So stärken Sie mit bestimmten 
Managementmaßnahmen auch die Motivation Ihres Teams, zum Beispiel, wenn Sie 
kundenbezogene Prozesse in Ihrem Verantwortungsbereich optimieren und Ihren 
Mitarbeitern damit zusätzliche Tools an die Hand geben, damit sie Kunden besser 
akquirieren und betreuen können. Gleichzeitig können Sie einzelne Mitarbeiter 
zum Beispiel über Zielvereinbarungen oder Sonderaufgaben und damit verbunde-
ne Incentives dazu animieren, bestehende Prozesse zu optimieren – wovon alle im 
Team profitieren. 

Die Aufteilung in Management und Leadership hilft Ihnen auf jeden Fall, Ihre 
bestehenden Aufgaben zunächst einmal grob zu sortieren – und Sie werden erstaunt 
sein, wie groß dieses Aufgabenspektrum ist. Zudem hilft Ihnen die Auflistung, Ihre 
Aufgaben zu priorisieren und so herauszufinden, bei welchen Themen Sie sich noch 
nicht ganz sicher fühlen – sprich, wo und wie Sie sich noch fachlich und persönlich 
weiterentwickeln wollen (vgl. Kap. 2.6 bis 2.9).
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Kommunikation und Motivation – und was das mit den Kunden 
zu tun hat

Wenn Sie bisher nicht so viel mit Leadership am Hut hatten und sich gern an 
»ZDF« festgehalten haben, dann bedenken Sie Folgendes: Im Verkauf spielt Kom-
munikation eine entscheidende Rolle, denn die Kommunikation Ihrer Mitarbeiter 
gegenüber Kunden beeinflusst deren Kaufentscheidungen  – und damit die Ver-
triebsergebnisse, für die Sie geradestehen müssen. Und hier kommt die interne 
Kommunikation in Ihrem Team ins Spiel, die Sie durch die Art und Weise, wie Sie 
mit Ihren Mitarbeitern kommunizieren, entscheidend mitgestalten. Anders formu-
liert: Wenn Sie Ihre Mitarbeiter wegen bescheidener Umsatzzahlen rundmachen, 
dürfen Sie nicht verlangen, dass Ihre Mitarbeiter gegenüber Kunden ihr schönstes 
Lächeln aufsetzen. Kundenfeedbacks spiegeln auch die Qualität der Kommunika-
tion in Ihrem Vertrieb (vgl. Kap. 3.12 und 9.2). Nutzen Sie diese Rückmeldungen, 
um die Kommunikation gegenüber Ihren Kunden zu verbessern.

Dasselbe gilt für die Motivation Ihrer Mitarbeiter. Kunden haben ein feines Ge-
spür dafür, wenn Vertriebsmitarbeiter keine Lust haben, ihnen etwas zu verkaufen. 
Fehlende Motivation lässt sich im direkten Kundenkontakt nicht verbergen, sie 
beeinflusst direkt das Kaufverhalten von Kunden – und im Vertrieb ist der Schaden 
größer als in anderen Unternehmensbereichen, wenn Kunden die Demotivation 
von Mitarbeitern spüren (s. o.). Auch hier gilt: Der Fisch stinkt vom Kopf her. 
Woher sollen Ihre Mitarbeiter die Motivation und Begeisterung für ihre Arbeit 
nehmen, wenn Sie als Führungskraft nicht dafür sorgen, dass Ihre Mitarbeiter ihren 
Job gern machen (vgl. Kap. 7.4 und 7.7)?

L Limbeck-Tipp

Übernehmen Sie Verantwortung – nicht nur für Umsatzzahlen, 
sondern auch für sich selbst, für Ihr Team, für Ihr Unternehmen, 
denn das, was Sie als Führungskraft im Vertrieb entscheiden,  
hat weitreichende Folgen für alle!

Verkaufsgebiete festzulegen, Bestandskunden den geeigneten Mitarbeitern zuzuwei-
sen, Ziele und Vertriebskennzahlen festzulegen, Vertriebsstrategien und -prozesse 
zu definieren etc. – im Management geht es darum, anstehende organisatorische 
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Aufgaben richtig zu tun. Leadership bedeutet hingegen, die richtigen Dinge zu 
tun – Kommunikation, Motivation, Leitbild, Empowerment – auf der Basis von 
Werten, im Kontext der Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur.

AUF EINEN BLICK

•	 Führungskräfte im Vertrieb, insbesondere im mittleren und im Topmanagement, 
haben ein unendlich breites Aufgabenspektrum.

•	 Die Unterscheidung in Management- und Leadership-Aufgaben hilft, das eigene 
Aufgabenspektrum zu erfassen.

•	 Führungskräfte bestimmen mit ihrer Kommunikation und Mitarbeiter
motivation ganz wesentlich die Qualität des Kundenkontakts. 

1.3 Digitalisierung im Vertrieb – was sich verändert

Dass die fortschreitende Digitalisierung und die Künstliche Intelligenz Vertrieb und 
Verkauf spürbar verändern, ist eine banale, weil selbstverständliche Feststellung, ge-
nauso wie die, dass ein Fußballspiel 90 Minuten plus Nachspielzeit dauert. In allen 
Märkten und Branchen, in B2B und B2C, bei Geschäftsmodellen und in der Pro-
duktentwicklung spielt die digitale Transformation mit ihren Technologien und den 
veränderten Prozessen im Arbeitsalltag eine immer größere Rolle: in der Produk
tion, in der unternehmensinternen Kommunikation, in der unternehmensexternen 
Kommunikation in die Märkte, in allen Unternehmensbereichen wie Marketing, 
IT, HR, PR – und natürlich auch in Vertrieb und Verkauf.

Digitalisierung – die Frage ist nicht ob, sondern wie schnell

Selbst wenn Sie es nicht wahrhaben wollen: Die Entwicklungen, die die Digitalisie-
rung im Vertrieb auslöst, werden nicht vor Ihnen haltmachen – wenn Sie sich nicht 
wappnen, wird diese Welle keinen Bogen um Sie machen und nur Ihren Wettbe-
werb treffen. Nein, diese Welle wird wie ein Tsunami über Sie hinwegfegen. Die 
Frage, ob Sie den Online-Verkauf zum Teil Ihrer Vertriebsstrategie machen wollen, 
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ist schon längst beantwortet: Ja, Sie müssen! Die Frage, vor der Sie jetzt stehen, ist 
vielmehr: Wie werden Sie Ihre Vertriebsorganisation, Ihre Verkaufsprozesse, Ihre 
Kundenkommunikation darauf abstellen und vor allem Ihre Mitarbeiter dafür fit 
machen? Und vor allem: Wie schnell gelingt Ihnen das?

Die Digitalisierung wird nicht einfach irgendwann nachlassen oder gar aufhö-
ren. Es geht ja nicht allein um die Einführung neuer Anwenderprogramme, nicht 
darum, alte Hardware auszutauschen, oder darum, Online-Shops aufzubauen. 
Motto: Wir sind technologisch State of the Art, uns kann nichts passieren! Ent-
scheidend ist, dass sich mit den digitalen Möglichkeiten auch das Verhalten und die 
Ansprüche der Kunden verändern, genauso wie das Verhalten und die Ansprüche 
neuer Mitarbeiter. Ebenso verlangen neue Technologien veränderte Arbeitsabläufe 
und Kommunikationsprozesse im Unternehmen, im Unternehmensumfeld und in 
der Kommunikation in den Markt hinein. Und alle diese Entwicklungen müssen 
je nach Unternehmen und Vertriebsorganisation individuell angepasst und weiter 
vorangetrieben werden. 

Dieser Anpassungs- und Optimierungsdruck lässt nur einen Schluss zu: Die 
Digitalisierung wird voranschreiten und sich noch weiter verstärken.

L
Limbeck-Tipp

Gerade der Vertrieb ist als Schnittstelle zum Markt, zum 
Kunden geradezu prädestiniert, digitale Möglichkeiten 
und Trends zu testen, weil das Wissen über Märkte und 
Kunden für Unternehmensführung und Management 
eine unentbehrliche Quelle für langfristige strategische 
Entscheidungen ist. Nutzen Sie Ihr digitales Wissen über 
Kunden, Märkte und den Wettbewerb, um sich unverzicht-
bar für Ihr Unternehmen zu machen!


