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BOBKAS BUSINESS – 06/2026

VALUE FIRST
RAUS AUS DER RABATTFALLE

Der neue Vertriebscode für profitable 
Kundenbeziehungen im Mittelstand.

Liebe Geschäftsführer*innen, 
liebe Unternehmer*innen,

wenn Sie dieses Whitepaper lesen, dann vermutlich, 
weil Sie ein Gefühl kennen, das viele Entscheider im 
Mittelstand teilen: Trotz guter Produkte, trotz hoher 
Qualität, trotz jahrelanger Kundenbeziehungen: am Ende 
geht es im Vertriebsgespräch doch wieder um den Preis. 
Fünf Prozent hier, acht Prozent dort, manchmal fünfzehn. 
Was als Ausnahme begann, ist längst zur Regel geworden.
Das ist kein individuelles Versagen Ihres Vertriebs. Es 
ist ein strukturelles Problem, das den gesamten B2B-
Mittelstand erfasst hat. Die Einkaufsseite hat sich in 
den vergangenen Jahren massiv professionalisiert. 
Moderne Procurement-Abteilungen arbeiten heute 
mit Benchmark-Datenbanken, Verhandlungstrainings 
und klaren Einsparzielen. Die Preistransparenz 
ist durch die Digitalisierung explodiert. Und viele 
Vertriebsorganisationen reagieren auf diesen Druck mit 
dem, was sie seit Jahrzehnten kennen: Sie rechtfertigen 
den Preis, statt den Wert zu verankern.

Die Konsequenz ist eine schleichende Margenerosion, die 
sich in keiner Quartalspräsentation so dramatisch liest, 
wie sie tatsächlich ist. Denn jeder Prozentpunkt Rabatt, 
den Sie heute geben, fehlt morgen für Investitionen in 
Innovation, für die Entwicklung Ihrer Mitarbeiter, für die 
Zukunftsfähigkeit Ihres Unternehmens. Das ist keine 
abstrakte Bedrohung – es ist eine mathematische 
Gewissheit, die sich Jahr für Jahr in Ihren Zahlen 
niederschlägt.

Dieses Whitepaper zeigt Ihnen einen anderen Weg. Ei-
nen Weg, der nicht auf härteren Verhandlungen basiert, 
sondern auf besserer Vorbereitung. Nicht auf Verkaufs-
tricks, sondern auf systematischer Wertargumentation. 
Nicht auf Druck, sondern auf echter Partnerschaft mit 
Ihren Kunden.

Der Ansatz, den ich Ihnen auf den folgenden Seiten vor-
stelle, ist wissenschaftlich fundiert und praxiserprobt. Er 
basiert auf mehr als zwei Jahrzehnten Vertriebserfah-
rung auf C-Level-Ebene und der Begleitung zahlreicher 
Transformationsprojekte im deutschen Mittelstand, von 
Verpackungsherstellern über Maschinenbauer bis hin zu 
technischen Dienstleistern. Die Methoden funktionieren 
branchenübergreifend, weil sie auf grundlegenden Er-
kenntnissen der Verhaltensökonomie und der Vertriebs-
forschung aufbauen.

Nach der Lektüre werden Sie Ihren Vertrieb mit anderen 
Augen sehen. Sie werden verstehen, wo die versteckten 
Hebel liegen und welche ersten Schritte Sie sofort 
gehen können, ohne großes Budget, ohne monatelange 
Vorbereitungszeit. Die Rabattfalle ist kein Schicksal. Sie 
ist eine Gewohnheit. Und Gewohnheiten lassen sich 
ändern.

Ihr Tobias Bobka
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DAS WICHTIGSTE AUF EINEN BLICK

„Der Preis ist das, was Sie bezahlen. 
       	 Der Wert ist das, was Sie bekommen. „
					     Warren Buffett

Worum geht es?

Die Vertriebsrealität im B2B-Geschäft hat sich 
fundamental verändert, und zwar schneller, als viele 
Unternehmen ihre Vertriebsprozesse anpassen 
konnten. Studien von CEB/Gartner zeigen: B2B-
Käufer treten erst nach durchschnittlich 57 Prozent 
ihres Entscheidungsprozesses in Kontakt mit dem 
Vertrieb. Gartner-Daten von 2024 verschärfen das 
Bild zusätzlich: Käufer verbringen heute nur noch 
rund 17 Prozent ihrer gesamten Kaufzeit überhaupt 
mit potenziellen Lieferanten – verteilt auf alle in Frage 
kommenden Anbieter. Die durchschnittliche Anzahl der 
am Kaufprozess beteiligten Entscheider ist von 5,4 im 
Jahr 2015 (CEB / Gartner, „The Challenger Customer“) 
auf 11 bis 13 Stakeholder im Jahr 2025/2026 
gestiegen (Gartner „Future of Sales 2025“; Forrester 
„State of Business Buying 2026“), bei strategischen 
Großprojekten deutlich mehr. Und der Preisdruck nimmt 
stetig zu.

Die Folge: Viele Vertriebsorganisationen sind in eine 
Rabattfalle geraten, aus der sie mit traditionellen 
Mitteln nicht mehr herauskommen. Cost-Plus-Pricing 
(Aufschlagskalkulation) führt zu 8-15 Prozent Nachlass in 
nahezu jeder Verhandlung. Verkaufsgespräche beginnen 
mit Produktfeatures und enden mit Preisdiskussionen. 
Der eigentliche Wert der Leistung bleibt unsichtbar und 
damit auch unbezahlt.

Die bisherigen Vertriebswerkzeuge greifen nicht mehr. 
Wer seine Stärken nicht quantifizieren kann, wird zum 
austauschbaren Lieferanten. Wer den wirtschaftlichen 

Nutzen seiner Lösung nicht beziffern kann, verliert die 
Preishoheit. Wer nur auf Anfragen reagiert, statt Kunden 
proaktiv zu entwickeln, kämpft einen Abwehrkampf, den 
er langfristig nicht gewinnen kann.

Was ist die Lösung?

Dieses Whitepaper stellt Ihnen einen systematischen 
Ansatz vor, der auf aktueller Vertriebsforschung basiert, 
von Neil Rackhams bahnbrechender SPIN-Studie über 
Miller Heimans Strategic Selling bis zu den neuesten 
Erkenntnissen von McKinsey, Bain und Gartner: Value 
First Selling, also wertbasiertes Verkaufen.

Der Kerngedanke ist verblüffend einfach: Preis ist nur 
dann ein Problem, wenn der Wert nicht klar genug 
ist. Die erfolgreichsten Vertriebsorganisationen im 
Mittelstand lösen das Preisproblem nicht durch härtere 
Verhandlungen oder aggressive Verkaufstechniken. Sie 
folgen einer anderen Logik: An jedem Berührungspunkt 
der Kundenbeziehung: von der ersten Kontaktaufnahme 
bis zur langjährigen Partnerschaft machen sie 
ihren Mehrwert sichtbar. Messbar. Nachvollziehbar. 
Wirtschaftlich.

Das Modell der Customer Value Journey (Prozess des 
„Wertaufbaus“ zwischen Kunde und Ihrem Unternehmen), 
das Sie in diesem Whitepaper kennenlernen werden, 
zeigt Ihnen die fünf entscheidenden Phasen dieser 
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Transformation: vom Sichtbarmachen Ihrer Stärken über 
die strukturierte Bedarfsanalyse und die ROI-Kalkulation 
(Return on Investment) bis zur wertverankerten 
Verhandlung und der systematischen Nutzung von 
Kundenfeedback.

Was haben Sie davon?

Nach der Lektüre werden Sie verstehen, warum selbst 
Ihre besten Kunden nach Rabatt fragen, obwohl sie mit 
Ihrer Leistung zufrieden sind. Sie werden erkennen, 
warum Produktfeatures allein keine Kaufentscheidungen 
begründen und warum der Einkauf heute andere 
Argumente braucht als vor zehn Jahren. 

Vor allem aber werden Sie konkrete Werkzeuge an der 
Hand haben, die Sie sofort einsetzen können:

Die SPIN-Methodik für die strukturierte Bedarfs- und 
Bedürfnisanalyse; wissenschaftlich fundiert durch 
die Analyse von über 35.000 Verkaufsgesprächen, 
praxiserprobt in hunderten von Unternehmen weltweit, 
mit nachgewiesener Wirkung auf Abschlussquoten.

ROI- und TCO-Kalkulationen (Total Cost of Ownership, 
also die Gesamtbetriebskosten über den Lebenszyklus) 
als Verkaufswerkzeuge, um den wirtschaftlichen 
Nutzen Ihrer Lösung in Euro zu beziffern und damit die 
Preisdiskussion auf eine völlig neue Grundlage zu stellen.

Die Customer Value Journey als Navigationsinstrument, 
um an jedem Touchpoint (Berührungspunkt) den 
richtigen Hebel anzusetzen und keine Chance zur 
Wertverankerung ungenutzt zu lassen.

Einen Selbstdiagnose-Fragebogen für Ihre ehrliche 
Standortbestimmung: wo steht Ihr Vertrieb heute 
wirklich, und wo liegen die größten Potenziale?

Fünf Sofortmaßnahmen für diese Woche: ohne Budget, 
ohne externe Unterstützung, ohne lange Vorbereitung. 
Maßnahmen, die Sie am Montag beginnen und am 
Freitag auswerten können.

Und Sie werden an drei detaillierten Praxisbeispielen 
sehen, wie mittelständische Unternehmen aus 
Packaging, Maschinenbau und B2B-Dienstleistung 
den Wandel vom Produktanbieter zum wertbasierten 
Lösungspartner erfolgreich vollzogen haben, mit 
konkreten Zahlen, Zeiträumen und Lessons Learned.
Die Rabattfalle ist real. Aber der Ausweg ist es auch.

1. DIE RABATTFALLE
Warum klassischer Produktvertrieb 
nicht mehr funktioniert

„In einer Welt, in der B2B-Käufer mehr als die 
Hälfte ihres Entscheidungsprozesses absolvieren, 
bevor sie überhaupt mit dem Vertrieb sprechen, ist 
Produktwissen allein nahezu wertlos.“

Um zu verstehen, warum der klassische Produktvertrieb 
an seine Grenzen stößt, müssen wir zunächst 
die strukturellen Kräfte analysieren, die auf B2B-
Vertriebsorganisationen einwirken. Diese Analyse ist 
keine akademische Übung, sie ist die Grundlage für 
jede wirksame Gegenmaßnahme. Denn wer das Problem 
nicht in seiner ganzen Tiefe versteht, wird aus Erfahrung 
nur an Symptomen herumdoktern.
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1.1 Die fünf strukturellen Kräfte, 
die den Produktvertrieb unter Druck setzen

Die Transformation des B2B-Vertriebs vollzieht 
sich mit einer Geschwindigkeit und Tiefe, die in 
der Wirtschaftsgeschichte beispiellos ist. Diese 
Veränderung ist kein temporärer Trend, der sich von 
selbst wieder normalisiert, sondern ein fundamentaler 
Paradigmenwechsel. Fünf strukturelle Kräfte wirken 
auf Vertriebsorganisationen ein und sie verstärken sich 
gegenseitig:

Erstens: 
Die Explosion der Preistransparenz 
durch Digitalisierung. 

Der moderne B2B-Einkäufer hat heute Zugang zu Infor-
mationen, die vor zehn Jahren exklusives Vertriebswis-
sen waren. Vergleichsportale, Branchenforen, interna-
tionale Anbieterverzeichnisse, LinkedIn-Netzwerke – die 
klassische Informationsasymmetrie zwischen Verkäufer 
und Käufer hat sich vollständig aufgelöst. Ein Einkäufer, 

der heute ein Angebot für Industrieventile erhält, kann 
innerhalb von Minuten herausfinden, was drei Wett-
bewerber für vergleichbare Produkte verlangen. Diese 
Transparenz ist nicht rückgängig zu machen.

Ein Beispiel aus der Praxis: Ein mittelständischer 
Hersteller von Verpackungsmaschinen berichtete mir 
kürzlich, dass sein Vertrieb in Verhandlungen regelmäßig 
mit Screenshots aus B2B-Plattformen konfrontiert 
wird, auf denen asiatische Anbieter ihre Produkte 
präsentieren. Die technischen Spezifikationen sehen 
auf dem Papier identisch aus, der Preis liegt 40 Prozent 
niedriger. Ohne überzeugende Wertargumentation ist 
dieses Gespräch verloren, bevor es begonnen hat.

Zweitens: 
Die radikale Professionalisierung des Einkaufs. 

Die Zeiten, in denen ein einzelner Abteilungsleiter 
Kaufentscheidungen relativ autonom treffen konnte, 
sind in den meisten Unternehmen vorbei. Die Anzahl 
der am Kaufprozess beteiligten Stakeholder hat sich 
in nur einem Jahrzehnt mehr als verdoppelt: von 
durchschnittlich 5,4 im Jahr 2015 (CEB / Gartner) auf 11 
bis 13 Stakeholder im Jahr 2025/2026 (Gartner „Future 
of Sales 2025“; Forrester „State of Business Buying 
2026“). Bei strategischen Investitionen liegen die Werte 
häufig noch deutlich höher.

Moderne Einkaufsabteilungen sind heute organisatori-
sche Kraftzentren. Sie arbeiten mit professionellen Ver-
handlungstrainings, nutzen Benchmark-Datenbanken 
und haben klare Einsparziele, die in ihre persönlichen 
Zielvereinbarungen einfließen. Der einzelne Vertriebs-
mitarbeiter, der mit seinem Produktwissen und seiner 
Beziehungspflege in ein Gespräch geht, trifft auf ein or-
ganisiertes System, das darauf optimiert ist, den Preis 
zu drücken.
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Drittens: 
Die wachsende Commodity-Wahrnehmung 
selbst bei Spezialanbietern. 

Je technisch ausgereifter eine Branche wird, desto 
schwieriger wird die Differenzierung über reine 
Produkteigenschaften. Was vor zehn Jahren ein echtes 
Alleinstellungsmerkmal war, etwa eine bestimmte 
Präzision, eine spezifische Materialqualität oder auch 
eine innovative Funktion, ist heute Branchenstandard. 
Die technische Konvergenz führt dazu, dass 
Kunden Produkte zunehmend als austauschbar 
wahrnehmen, auch wenn objektiv betrachtet erhebliche 
Qualitätsunterschiede bestehen.

Diese Commodity-Wahrnehmung ist besonders tü-
ckisch, weil sie oft nicht der Realität entspricht. Ich 
habe mit Geschäftsführern gesprochen, deren Produk-
te nachweislich überlegen waren, etwa durch längere 
Lebensdauer, geringere Ausfallraten oder niedrigere 
Betriebskosten, und die trotzdem in jedem zweiten Ge-
spräch mit der Aussage konfrontiert wurden: „Im Grun-
de sind Sie doch alle gleich.“ Das Problem ist nicht das 
Produkt. Das Problem ist die fehlende Übersetzung von 
Produkteigenschaften in Kundenwert.

Viertens: 
Die systematische Margenerosion 
durch Cost-Plus-Pricing. 

Die traditionelle Preisfindung, Kosten kalkulieren, Marge 
aufschlagen, Preis nennen, führt in einem transparenten 
Markt zu einer vorhersehbaren Abwärtsspirale. Wenn 
der Preis die einzige Variable ist und der Wettbewerb 
bekannt, wird jede Verhandlung zum Rabattkampf. 
Der B2B Pricing Report 2025 von Simon-Kucher 
zeigt: In vielen Branchen sind 8-15 Prozent Nachlass 
zur erwarteten Normalität geworden. Der Listenpreis 

ist nur noch der Ausgangspunkt für die eigentliche 
Verhandlung.

Fünftens: 
Die strategische Neupositionierung der Wettbewerber. 

Während viele Mittelständler noch über Produkteigen-
schaften verkaufen, haben die erfolgreichsten Wett-
bewerber längst verstanden, dass der Solution-Pro-
vider-Quadrant der profitabelste Ort im Markt ist. Sie 
verkaufen keine Maschinen mehr, sondern Produktivi-
tätssteigerung. Keine Verpackungen, sondern Prozess-
optimierung. Keine Software, sondern Geschäftsergeb-
nisse. Diese Repositionierung verändert nicht nur ihre 
Preissetzungsmacht, sie verändert die gesamte Markt-
dynamik.

1.2 Das typische Muster: 
Von der Anfrage zum Rabatt

Bevor wir zu den Lösungen kommen, ist es wichtig, 
das typische Muster zu verstehen, das in fast allen 
produktgetriebenen Vertriebsorganisationen identisch 
abläuft. Es zu erkennen ist der erste Schritt, um es zu 
durchbrechen.

Der Ablauf ist fast immer gleich: Der Kunde ruft an oder 
sendet eine Anfrage. Der Vertriebsmitarbeiter ist gut 
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vorbereitet, er kennt sein Produkt, er hat die technischen 
Datenblätter dabei, er kann jede Frage beantworten. Er 
präsentiert das Produkt, erklärt die Features, betont die 
Qualitätsvorteile. Der Kunde nickt, zeigt Interesse, stellt 
technische Rückfragen. Das Gespräch läuft gut.

Dann kommt die Frage, auf die alles hinausläuft: 
„Und was kostet das?“

Der Vertriebsmitarbeiter nennt den Preis. Der Kunde 
schweigt einen Moment, dann sagt er: „Das ist über 
dem veranschlagten Budget“ oder „Der Wettbewerb hat 
uns etwas anderes genannt“ oder einfach „Da müssen 
wir noch mal drüber sprechen.“ Die Rabattverhandlung 
beginnt. Am Ende steht vielleicht ein Abschluss, aber zu 
einem Preis, der die kalkulierte Marge deutlich schmälert.
Der fatale Fehler liegt nicht in der Verhandlung selbst. Er 
liegt im Timing. Der Preis wird genannt, bevor der Wert 
verankert ist. Der Kunde hat zu diesem Zeitpunkt keine 
wirtschaftliche Grundlage, um den Preis einzuordnen. 
Er kennt die Features, aber er weiß nicht, was diese 
Features für sein Geschäft bedeuten. Er hat nur einen 
Vergleichswert: den Wettbewerbspreis. Und in einem 
reinen Preisvergleich verliert fast immer der Teurere.

Ein konkretes Beispiel: Ein Hersteller von 
Präzisionswerkzeugen bietet ein Produkt an, das 20 
Prozent teurer ist als der günstigste Wettbewerber. 
Die Werkzeuge halten jedoch 40 Prozent länger 
und reduzieren den Ausschuss um 15 Prozent. Was 
bedeutet das für einen typischen Industriekunden mit 
100.000 Euro jährlichem Werkzeugbudget und einem 
Ausschussvolumen von 80.000 Euro pro Jahr? Die 
längere Haltbarkeit reduziert die Werkzeugbeschaffung 
um rund 29.000 Euro, die geringere Ausschussquote 
spart weitere 12.000 Euro, hinzu kommen vermiedene 
Rüst- und Stillstandszeiten von etwa 4.000 Euro. 
In Summe ergibt das eine jährliche Ersparnis von 
rund 45.000 Euro und das bei einer Mehrinvestition 
von vielleicht 20.000 Euro pro Jahr für die teureren 

Werkzeuge. Aber diese Rechnung macht der Vertrieb 
nicht und der Kunde macht sie erst recht nicht. Also 
verhandelt der Kunde über die 20 Prozent Preisdifferenz, 
die er sieht, statt über die 25.000 Euro Netto-Mehrwert, 
die er nicht sieht.

12. Warnsignale

1.3 Die versteckten Kosten der Rabattkultur

12 Warnsignale, dass Ihr Vertrieb 
in der Rabattfalle steckt 

Prüfen Sie ehrlich, wie viele dieser Signale Sie in 
Ihrer Organisation wiedererkennen:

1.	 Die Preisdiskussion beginnt regelmäßig  
früher als die Wertdiskussion

2.	 Ihre Angebote listen Features und Spezi-
fikationen statt Ergebnisse und Business 
Impact

3.	 Ihr durchschnittlicher Rabatt über alle  
Aufträge liegt über 8 Prozent

4.	 Ihre Kunden können den ROI Ihrer Lösung 
nicht beziffern und Sie auch nicht

5.	 Vertriebsgespräche beginnen typischer-
weise mit „Wir haben...“ statt mit „Sie ste-
hen vor...“

6.	 Sie gewinnen Aufträge überwiegend über 
den Preis, nicht über differenzierten Wert

7.	 Ihre Vertriebsmitarbeiter können den Busi-
ness Impact Ihrer Lösung nicht in Euro be-
ziffern

8.	 Kundengespräche dauern kürzer als frü-
her und sind weniger strategisch

9.	 Sie verlieren regelmäßig Aufträge an güns-
tigere Wettbewerber, auch solche, deren 
Qualität Sie für unterlegen halten

10.	 Ihre Bestandskunden fordern bei Vertrags-
verlängerung jährlich neue Nachlässe

11.	 Das Neukundengeschäft stagniert oder  
erfordert immer aggressivere Preise

12.	 Ihr Vertriebsteam klagt regelmäßig über 
„preisaggressive“ oder „unfaire“ Kunden

Wenn Sie drei oder mehr dieser Signale wiedererken-
nen, besteht dringender Handlungsbedarf. Die gute 
Nachricht: Jedes dieser Signale ist behebbar.
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Die Kosten einer etablierten Rabattkultur sind selten auf 
einer einzelnen Rechnung sichtbar. Sie verstecken sich in 
Opportunitätskosten, in verlorener Marktpositionierung, 
in ungenutztem Potenzial. Doch sie sind real, und sie sind 
messbar – wenn man weiß, wo man suchen muss.

Die direkten Kosten: Jeder Prozentpunkt Rabatt 
ist verschenkter Gewinn. Die Dramatik hinter kleinen 
Preisnachlässen wird oft unterschätzt: Wer seine 
durchschnittlichen Rabatte um nur zwei Prozentpunkte 
senkt, verwandelt bei 20 Millionen Euro Umsatz direkt 
400.000 Euro in Reingewinn. Dies ist der effektivste 
Hebel zur Ergebnisoptimierung, da er ohne einen 
einzigen weiteren Kunden und ohne eine einzige 
zusätzliche Produktionsstunde wirkt.

Die indirekten Kosten: Positionierungsschaden. 
Wer regelmäßig Rabatt gibt, trainiert seine Kunden 
systematisch darauf, Rabatt zu erwarten. Die 
Verhandlung wird zum Ritual: Der Vertrieb nennt einen 
Preis, der Kunde lehnt ab, beide einigen sich irgendwo 
in der Mitte. Beide Seiten wissen, dass das Spiel so läuft. 
Der wahrgenommene Wert Ihrer Produkte sinkt, Ihre 
Marke erodiert. Schlimmer noch: Der Kunde lernt, dass 
der ursprünglich genannte Preis nie der „echte“ Preis 
war, warum sollte er ihn also jemals akzeptieren?

Ein Beispiel aus meiner Beratungspraxis: Ein 
Industriezulieferer hatte über Jahre eine informelle Regel 
etabliert: „Wir geben grundsätzlich 8 Prozent.“ Das war 
nie offizielle Politik, aber jeder im Vertrieb wusste es, 
und die Kunden wussten es auch. Als das Unternehmen 
versuchte, diese Praxis zu beenden, dauerte es fast zwei 
Jahre, bis die Kunden akzeptierten, dass der Listenpreis 
tatsächlich der Endpreis ist. Die verlorene Marge in 
diesen Jahren lag im siebenstelligen Bereich.

Die Opportunitätskosten: Fehlende Investitionen. 
Jeder Euro, den Sie als Rabatt geben, fehlt für Innovation, 
für Mitarbeiterentwicklung, für Markterschließung, für 
Digitalisierung. Die kurzfristige Kundengewinnung wird 
mit langfristiger Zukunftsfähigkeit bezahlt. Das ist kein 
moralisches Urteil, es ist eine wirtschaftliche Realität, 
die sich über Jahre akkumuliert.

1.4 Die besondere Verwundbarkeit 
des Mittelstands

Gerade im Mittelstand entfaltet die Rabattfalle eine 
besondere Dynamik. Nicht, weil mittelständische 
Unternehmen schlechter geführt wären, im Gegenteil. 
Sondern weil ihre strukturellen Stärken unter Preisdruck 
zu strukturellen Risiken werden.

Der Mittelstand lebt von Nähe. Nähe zum Markt, Nähe 
zu Kunden, Nähe zu Entscheidungen. Diese Nähe ist 
in stabilen Zeiten ein enormer Wettbewerbsvorteil: 
schnelle Reaktionen, individuelle Lösungen, persönliche 
Beziehungen. Im Preiskampf jedoch erhöht dieselbe 
Nähe die Verwundbarkeit.

Die produktionsgetriebene Kultur. In vielen 
mittelständischen Unternehmen ist der Vertrieb 
historisch die „verlängerte Werkbank“ der Produktion. 
Die Denkrichtung lautet: Was können wir produzieren? 
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Welche technischen Spezifikationen erreichen wir? 
Wie optimieren wir unsere Fertigungsprozesse? Die 
Kundenperspektive „Welches Problem lösen wir? 
Welchen wirtschaftlichen Nutzen stiften wir?“ ist 
sekundär. Diese Perspektive führt fast automatisch zu 
Feature-Argumentation statt zu Wert-Argumentation.

Die hohe Abhängigkeit von Stammkunden. Die Treue 
langjähriger Kunden ist ein Segen – und ein Risiko. 
Wenn Stammkunden beginnen, systematisch Rabatte 
zu fordern, fehlt oft das Neukundengeschäft als 
Ausgleich. Die Verhandlungsposition ist schwach: „Wir 
können diesen Kunden nicht verlieren“ ist ein Satz, den 
ich in Strategiemeetings erschreckend oft höre. Und die 
Gegenseite weiß das.

Die dezentralen Strukturen ohne koordinierte 
Preisstrategie. Was der Außendienst in München 
gewährt, weiß der Innendienst in Hamburg nicht. 
Was Vertriebsleiter West akzeptiert, widerspricht der 
Linie von Vertriebsleiter Ost. Ohne zentrale Discount 
Governance (Rabattrichtlinien) und ohne systematisches 
Tracking von Preisentscheidungen erodieren die Margen 
schleichend, ohne dass jemand das Gesamtbild sieht.

Doch hier liegt auch die gute Nachricht: Genau diese 
Nähe zum Kunden, die den Mittelstand unter Preisdruck 
verwundbar macht, ist auch sein größter Hebel für Value 

Selling. Wer seine Kunden wirklich kennt, ihre Prozesse, 
ihre Herausforderungen, ihre wirtschaftlichen Ziele, kann 
ihren Nutzen auch beziffern. Die Frage ist nur: Nutzen 
Sie dieses Wissen systematisch?

2. WISSENSCHAFTLICHE GRUNDLAGEN
Was Value-basierte Kundenbeziehungen  
wirklich ausmacht

„Die Kunst des Verkaufens liegt nicht im Reden, 
sondern im strukturierten Fragen und aufmerksamen 
Zuhören.“

Bevor wir zu den konkreten Lösungen kommen, ist es 
wichtig zu verstehen, auf welchem wissenschaftlichen 
Fundament dieser Ansatz steht. Die Empfehlungen in 
diesem Whitepaper basieren nicht auf persönlicher 
Meinung oder anekdotischer Erfahrung, sondern auf 
jahrzehntelanger Forschung der besten Universitäten 
und Beratungshäuser weltweit. Das unterscheidet sie 
von den zahllosen Vertriebstipps, die man im Internet 
findet und es ist der Grund, warum sie funktionieren.

2.1 Von Product Selling zu Value Selling: 
Der fundamentale Paradigmenwechsel

Value Selling ist keine bloße Vertriebstechnik, die man 
seinem Team in einem Tagesseminar beibringen kann. 
Es ist eine grundlegende Neuausrichtung des gesamten 
Kundenansatzes: von der Art, wie Sie Gespräche führen, 
über die Struktur Ihrer Angebote bis hin zur Messung 
Ihres Vertriebserfolgs.

Im Kern geht es darum, nicht mehr einzelne Produkte zu 
verkaufen, sondern messbaren wirtschaftlichen Nutzen. 
Der Unterschied klingt subtil, ist aber fundamental: 
Beim Product Selling steht das Produkt im Mittelpunkt. 
Sie erklären, was es kann, warum es besser ist als die 
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Alternativen, welche Features es hat. Beim Value Selling 
steht der Kunde im Mittelpunkt. Sie verstehen, welches 
Problem er hat, was dieses Problem ihn kostet, und wie 
Ihre Lösung dieses Problem wirtschaftlich löst.

Ein Beispiel, das den Unterschied verdeutlicht: Stellen 
Sie sich einen Hersteller von Industrierobotern vor. Im 
Product-Selling-Modus würde der Vertrieb sagen: „Unser 
Roboter hat sechs Achsen, eine Präzision von 0,02 mm 
und eine Tragkraft von 150 kg. Er ist 15 Prozent schneller 
als unser Vorgängermodell.“ Das sind beeindruckende 
Spezifikationen, aber sie sagen dem Kunden nicht, was 
er davon hat.

Im Value-Selling-Modus würde derselbe Vertrieb 
sagen: „Wir haben verstanden, dass Ihre aktuelle Linie 
beim Schichtwechsel jedes Mal 45 Minuten Ausschuss 
produziert. Mit unserer Lösung reduzieren Sie diese 
Ausschusszeit auf unter 10 Minuten. Bei drei Schichten 
pro Tag, fünf Schicht- und Sortenwechseln und 250 
Arbeitstagen sparen Sie rund 730 Stunden produktive 
Anlagenzeit pro Jahr. Bei Ihrem Maschinenstundensatz 
von rund 380 Euro entspricht das einem wirtschaftlichen 
Effekt von etwa 280.000 Euro pro Jahr.“

Plötzlich ist der Preis des Roboters nicht mehr ein 
Kostenfaktor, er ist eine Investition mit berechenbarem 
Return.

2.2 Die SPIN-Methodik: 
Wissenschaftlich fundierte Gesprächsführung

Die SPIN-Selling-Methodik wurde in den 1980er Jahren 
von Neil Rackham und seinem Forschungsteam bei 
Huthwaite International entwickelt. Im Gegensatz zu 
den meisten Vertriebsansätzen, die auf persönlichen 
Erfahrungen und Anekdoten basieren, ist SPIN das 
Ergebnis einer der umfassendsten empirischen Studien 
zum Verkaufsverhalten, die jemals durchgeführt wurden:

•	 Über 35.000 Verkaufsgespräche wurden systema-
tisch analysiert

•	 116 Unternehmen aus 23 Ländern waren an der 
Studie beteiligt

•	 10.000 Verkäufer wurden über längere Zeiträume 
beobachtet

•	 Der gesamte Forschungszeitraum betrug 12 Jahre

Die Kernfrage der Studie war: Was unterscheidet 
systematisch erfolgreiche von weniger erfolgreichen 
Verkäufern, insbesondere bei komplexen B2B-
Verkaufsprozessen mit langen Entscheidungszyklen 
und mehreren Stakeholdern?

Das Ergebnis war für viele in der Branche überraschend: 
Die besten Verkäufer unterschieden sich nicht in ihren 
Abschlusstechniken, nicht in ihrer Präsentationsfähigkeit 
und nicht in ihrem Produktwissen. Sie unterschieden sich 
in einer einzigen Dimension: in der Art, wie sie Fragen 
stellten und in welcher Reihenfolge.
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SPIN steht für die vier Fragetypen, die in einer 
strukturierten Sequenz eingesetzt werden:

S – Situationsfragen: Faktische Fragen zur aktuellen 
Situation des Kunden. „Wie sieht Ihr aktueller 
Produktionsprozess aus?“ „Welche Systeme nutzen 
Sie derzeit?“ „Wie ist Ihre Organisationsstruktur im 
Einkauf aufgebaut?“ Diese Fragen liefern wichtigen 
Kontext, sollten aber sparsam eingesetzt werden, zu 
viele Situationsfragen langweilen den Kunden und 
signalisieren mangelnde Vorbereitung.

P – Problemfragen: Fragen, die Schwierigkeiten, 
Unzufriedenheit oder Probleme aufdecken. „Welche 
Herausforderungen haben Sie mit Ihrem aktuellen 
System?“ „Wo treten regelmäßig Verzögerungen auf?“ 
„Was frustriert Ihre Mitarbeiter am meisten?“ Diese 
Fragen identifizieren die Schmerzpunkte, an denen Ihre 
Lösung ansetzen kann.

I – Implikationsfragen: Dies sind die entscheidenden 
Fragen, die die meisten Verkäufer nicht stellen. Sie 
verdeutlichen die Auswirkungen und Folgekosten der 
identifizierten Probleme. „Welche Auswirkungen haben 
diese Verzögerungen auf Ihre Lieferzeiten?“ „Was 
bedeutet diese Fehlerquote für Ihre Kundenzufriedenheit 
und für Ihre Gewährleistungskosten?“ „Wenn Sie diese 
45 Minuten Ausschuss bei jedem Schichtwechsel 
zusammenrechnen, was kostet Sie das pro Jahr?“ Diese 
Fragen machen den wirtschaftlichen Schmerz sichtbar 
und quantifizierbar.

N – Nutzenfragen (Need-Payoff): Fragen, die den 
Wert einer Lösung für den Kunden konkretisieren, 
und zwar durch den Kunden selbst, nicht durch den 
Verkäufer. „Wenn Sie diese Durchlaufzeit um 30 Prozent 
reduzieren könnten, welchen Effekt hätte das auf Ihren 
Cashflow?“ „Welchen Wert hätte es für Sie, wenn Sie 

diese Fehlerquelle vollständig eliminieren könnten?“ 
„Was würde es für Ihr Team bedeuten, wenn sie diese 
manuelle Nacharbeit nicht mehr machen müssten?“

Die Forschung zeigt: Die optimale Verteilung in 
einem Value-Selling-Gespräch liegt bei etwa 
10% Situationsfragen, 20% Problemfragen, 50% 
Implikationsfragen und 20% Nutzenfragen. Teams, 
die SPIN systematisch anwenden, erzielen laut 
unabhängiger Huthwaite-Studien eine durchschnittliche 
Verbesserung der Vertriebsproduktivität von rund 
17 Prozent, mit dokumentierten Einzelergebnissen 
zwischen 10 und 63 Prozent. Top-Performer stellen 
dabei nachweislich vier Mal mehr Implikationsfragen 
als ihre durchschnittlich abschneidenden Kollegen, das 
ist die zentrale Verhaltensdifferenz, die die Methodik 
überhaupt erst entdeckt hat.

2.3 Total Cost of Ownership 
und ROI-Argumentation

Der überzeugendste Beweis für den Wert Ihrer Lösung 
ist die nachweisbare wirtschaftliche Rendite. Gerade 
auf C-Level-Ebene, und dort werden die wichtigen 
Entscheidungen getroffen, sind finanzielle Kennzahlen 
die Sprache, die verstanden und respektiert wird.
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TCO (Total Cost of Ownership, also die Gesamtbe-
triebskosten über den Lebenszyklus) betrachtet nicht 
nur den Anschaffungspreis, sondern alle Kosten über 
den gesamten Nutzungszeitraum: Betriebskosten, War-
tung, Schulung, Ausfallzeiten, Integration, und am Ende 
Entsorgung oder Ablösung. Ein Anbieter mit höherem 
Anschaffungspreis, aber deutlich niedrigeren Betriebs-
kosten kann über fünf oder zehn Jahre der wirtschaftlich 
günstigere sein: aber nur, wenn Sie diese Rechnung auch 
aufmachen und präsentieren.

ROI (Return on Investment, dt. Kapitalrendite) beziffert 
den wirtschaftlichen Nutzen im Verhältnis zur Investition. 
Eine professionelle ROI-Kalkulation zeigt dem Kunden: 
Diese Investition zahlt sich in X Monaten zurück und 
generiert über Y Jahre einen Mehrwert von Z Euro. 
Damit wird der Preis zur Investitionsentscheidung statt 
zur Kostenposition.

Die Forschung untermauert diesen Ansatz: McKinsey 
hat in mehreren Pricing-Studien gezeigt, dass Unterneh-
men mit konsequent wertbasiertem Pricing ihren ‚Return 
on Sales‘ um durchschnittlich 5 bis 10 Prozent steigern 
können, in dokumentierten Einzelfällen wurden Preis-
anhebungen von über 20 Prozent durchgesetzt, wenn 
der wirtschaftliche Nutzen sauber quantifiziert war. Bain 
& Company konnten in ihrer ‚Elements-of-Value‘-For-
schung nachweisen, dass eine deutliche Mehrheit der 
B2B-Käufer bereit ist, für klar dokumentierte Wertver-
sprechen einen messbaren Preisaufschlag zu zahlen. 

Das bedeutet im Umkehrschluss: Wer den Wert nicht 
quantifiziert, verschenkt Marge.

2.4 Das Prinzip der Wertverankerung

Der Verhaltensökonom und Nobelpreisträger 
Daniel Kahneman hat in seiner bahnbrechenden 
Forschung einen Effekt beschrieben, der für 

Preisverhandlungen von fundamentaler Bedeutung ist:  
den Anchoring-Effekt (Ankereffekt).

Die Kernbeobachtung: Menschen orientieren sich bei 
Entscheidungen und Einschätzungen stark an der 
ersten Zahl, die sie hören, selbst wenn diese Zahl völlig 
willkürlich ist. In Kahnemans Experimenten beeinflusste 
eine zufällig generierte Zahl (durch ein Glücksrad) die 
anschließenden Schätzungen der Teilnehmer erheblich, 
obwohl sie keinerlei rationale Relevanz hatte.

Im Vertrieb bedeutet das: Wer zuerst den Wert 
verankert, bestimmt den Rahmen der Preisdiskussion. 
Wenn Ihr Kunde zuerst den Wettbewerbspreis hört 
oder recherchiert, wird dieser Preis zum Anker. Alles, 
was darüber liegt, erscheint „teuer“. Wenn der Kunde 
aber zuerst den wirtschaftlichen Nutzen Ihrer Lösung 
versteht, etwa „180.000 Euro Einsparung pro Jahr“, dann 
wird dieser Wert zum Anker. Ein Investitionspreis von 
50.000 Euro wirkt plötzlich wie ein Schnäppchen, nicht 
wie eine Ausgabe.

Die Reihenfolge ist entscheidend: Erst Wert, dann 
Preis. Nie umgekehrt. Dieser einfache Grundsatz wird 
in der Praxis erschreckend oft verletzt, meist nicht aus 
Unwissenheit, sondern weil der Kunde nach dem Preis 
fragt und der Vertriebsmitarbeiter sich verpflichtet fühlt, 
sofort zu antworten. 
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Die bessere Reaktion: „Den Preis nenne ich Ihnen gerne, 
nur lassen Sie mich zuerst verstehen, welchen konkreten 
Wert diese Lösung für Sie hat. Sonst ist jede Zahl, die 
ich nenne, aus dem Kontext gerissen.“

3. DIE CUSTOMER VALUE JOURNEY
An jedem Touchpoint Wert sichtbar machen

„Price is what you pay. Value is what you get.“
Warren Buffet

Die Customer Value Journey (Prozess des „Wertaufbaus“ 
zwischen Kunde und Ihrem Unternehmen) ist ein 
Rahmenwerk, das die gesamte Kundenbeziehung aus 
der Perspektive der Wertschöpfung betrachtet. Sie 
beschreibt die fünf Phasen, die ein Kunde durchläuft: 
von der ersten Wahrnehmung Ihres Unternehmens 
bis zur langjährigen Partnerschaft. An jedem dieser 
Berührungspunkte entscheidet sich, ob Sie als 
Preisposition oder als Wertpartner wahrgenommen 
werden.

Was dieses Modell von anderen Customer-Journey-
Konzepten unterscheidet: Es fokussiert nicht auf 
Marketing-Touchpoints oder Kaufabschlüsse, sondern 
konsequent auf die Frage: An welcher Stelle können Sie 
welchen Wert sichtbar machen? Jede Phase hat ihre 
eigenen Hebel und ihre eigenen Risiken, wenn Sie sie 
nicht nutzen.

Phase 1: AWARENESS
Eigene Stärken sichtbar machen

Die strategische Aufgabe: Noch bevor der Kunde 
Sie aktiv kontaktiert, muss er verstehen, wofür Sie 
stehen. Nicht „wir haben gute Maschinen“, sondern 
„wir helfen Unternehmen, ihre Produktionseffizienz um 
durchschnittlich 23% zu steigern“. Der Unterschied 
ist fundamental: Das eine beschreibt, was Sie tun. Das 
andere beschreibt, was der Kunde davon hat.

Konkrete Maßnahmen:
•	 Entwickeln Sie Referenz-Cases mit quantifizierten 

Ergebnissen für Ihre wichtigsten Kundensegmente
•	 Dokumentieren Sie Success Stories systematisch, 

nicht als Marketing-Floskeln, sondern mit echten 
Zahlen

•	 Überarbeiten Sie Website, LinkedIn-Präsenz und 
Vertriebsmaterialien konsequent auf Ergebnisse 
statt Features

•	 Bauen Sie ‚Thought Leadership‘ durch Whitepaper, 
Fachartikel und Vorträge auf, positionieren Sie sich 
als Experte für die Probleme Ihrer Kunden, nicht für 
Ihre eigenen Produkte

Das Risiko bei Unterlassung: Ohne klares Wertprofil 
nehmen Kunden Sie als einen von vielen Produktanbietern 
wahr. Die Preisverhandlung beginnt, bevor der Wert 
überhaupt kommuniziert wurde, eine denkbar schlechte 
Ausgangslage.

Praxisbeispiel: Ein Hersteller von Industrieklebstoffen 
hatte jahrelang auf seiner Website ausschließlich 
technische Datenblätter präsentiert. Nach einer 
Neuausrichtung auf Value-Kommunikation lautete der 
neue Einstieg: „Unsere Kunden sparen durchschnittlich 
340 Arbeitsstunden pro Jahr durch kürzere 
Aushärtezeiten.“ Die Anzahl der qualifizierten Inbound-
Anfragen stieg innerhalb von sechs Monaten um 45%.
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Phase 2: CONSIDERATION 
Strukturierte Bedarfsanalyse

Die strategische Aufgabe: Im ersten Gespräch geht 
es nicht darum, Ihr Produkt zu präsentieren. Es geht 
darum, das Problem des Kunden wirklich zu verstehen 
– tiefer, als er es selbst tut. Das klingt paradox, ist aber 
der Schlüssel: Ein guter Value-Seller versteht oft besser 
als der Kunde, was das eigentliche Problem kostet und 
welche Implikationen es hat.

Konkrete Maßnahmen:
•	 Wenden Sie die SPIN-Methodik konsequent 

an: Fragen statt Präsentieren, verstehen statt 
überzeugen

•	 Arbeiten Sie mit Problem/Opportunity Framing: 
Identifizieren Sie das eigentliche Problem hinter dem 
Symptom, nach dem der Kunde fragt

•	 Erstellen Sie ein systematisches Stakeholder-
Mapping: Wer sind die Entscheider, Beeinflusser, 
Anwender, Blockierer?

•	 Demonstrieren Sie tiefes Branchenwissen: Zeigen 
Sie, dass Sie die Welt des Kunden verstehen, nicht 
nur Ihre Produktwelt

Das Risiko bei Unterlassung: Zu schneller Sprung zu 
Produkt und Preis. Der Kunde erhält ein Angebot, das 
er mangels Wertverständnis nicht einordnen kann. Die 
Rabattverhandlung ist damit vorprogrammiert.

Praxisbeispiel: Ein Vertriebsmitarbeiter eines 
Softwareunternehmens wurde zu einem Erstgespräch 
eingeladen, nachdem der potenzielle Kunde eine Demo 
angefordert hatte. Statt direkt in die Demo einzusteigen, 
verbrachte er die ersten 40 Minuten mit Fragen: Wie sieht 
der aktuelle Prozess aus? Wo entstehen Wartezeiten? 
Was kostet eine Verzögerung im Durchschnitt? Wie oft 
passiert das? Am Ende des Gesprächs hatte der Kunde 

selbst ausgerechnet, dass das aktuelle Problem ihn etwa 
180.000 Euro pro Jahr kostete. Die anschließende Demo 
dauerte nur noch 20 Minuten und der Preis von 72.000 
Euro wurde ohne Verhandlung akzeptiert.

Phase 3: EVALUATION 
Value Proposal (Wertversprechen) entwickeln

Die strategische Aufgabe: Ihr Angebot ist kein Preisblatt 
mit Produktspezifikationen. Es ist ein Business Case, der 
nachvollziehbar zeigt, warum sich die Investition für den 
Kunden lohnt.

Konkrete Maßnahmen:
•	 Erarbeiten Sie die ROI-Kalkulation gemeinsam mit 

dem Kunden – nutzen Sie seine Zahlen, nicht Ihre 
Annahmen

•	 Erstellen Sie einen TCO-Vergleich: Ihre Lösung vs. 
Status quo vs. relevante Wettbewerbsalternativen

•	 Quantifizieren Sie den Nutzen in drei Kategorien: 
Kostensenkung, Effizienzsteigerung, Risikomini-
mierung

•	 Strukturieren Sie das Value Proposal klar:  
Problem → Lösung → Wirtschaftlicher Nutzen → 
Investition
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Das Risiko bei Unterlassung: Keine wirtschaftliche 
Rechtfertigung für Entscheider. Der Einkauf sieht nur 
den Preis, nicht den Return. Die Verhandlung wird 
zum Nullsummenspiel, bei dem jeder Euro, den Sie 
nachgeben, direkt aus Ihrer Marge kommt.

Phase 4: DECISION 
Preisanker durch Wertargumentation

Die strategische Aufgabe: In der Verhandlung 
verteidigen Sie nicht den Preis. Sie verankern den 
Wert. Der Preis ist eine logische Konsequenz des 
nachgewiesenen Nutzens, nicht ein Kostenfaktor, der 
gerechtfertigt werden muss.

Konkrete Maßnahmen:

•	 Nennen Sie den Wert vor dem Preis: „Die Lösung 
bringt Ihnen 180.000 Euro Einsparung pro Jahr. Die 
Investition beträgt 72.000 Euro.“

•	 Arbeiten Sie mit der Wenn-dann-Logik statt 
einseitiger Zugeständnisse: „Wenn Sie das Volumen 
erhöhen, können wir über den Stückpreis sprechen.“

•	 Halten Sie Ihre Discount Governance konsequent 
ein: Klare Regeln, wann Rabatt möglich ist und 
welche Gegenleistung erwartet wird.

•	 Definieren Sie Ihren Walk-Away-Punkt im Vorfeld: 
Nicht jeden Auftrag um jeden Preis.

Das Risiko bei Unterlassung: Zugeständnisse ohne 
Wertbezug. Der Kunde lernt, dass Ihr Preis verhandelbar 
ist. Die nächste Verhandlung beginnt noch härter.

Phase 5: LOYALTY 
Kundenfeedback systematisch nutzen

Die strategische Aufgabe: Die Beziehung endet 
nicht mit dem Abschluss, sie beginnt dort erst richtig. 
Regelmäßige Value Reviews zeigen dem Kunden, dass 
Sie liefern, was Sie versprochen haben. Sie sind auch die 
Grundlage für Cross-Selling, Upselling und Referenzen.

Konkrete Maßnahmen:

•	 Führen Sie Quarterly Business Reviews (→viertel-
jährliches Meeting, bei dem die Leistungen und die 
Geschäftsbeziehung der letzten drei Monate über-
prüft sowie zukünftige Strategien und Ziele festge-
legt werden) mit Ihren A-Kunden ein.

•	 Messen und dokumentieren Sie Ergebnisse: 
Wurden die ROI-Versprechen eingehalten? Wenn 
ja, dokumentieren Sie es. Wenn nein, analysieren 
Sie warum.

•	 Erheben Sie den NPS (Net Promoter Score → 
Weiterempfehlungsindex / Kundenzufriedenheit) 
systematisch und reagieren Sie sichtbar auf 
Feedback.

•	 Bieten Sie Innovations-Workshops an: Identifizieren 
Sie gemeinsam die nächsten Optimierungspoten-
ziale.

Das Risiko bei Unterlassung: Rein transaktionale 
Beziehung. Der Kunde sieht keinen Grund für Loyalität. 

Bei der nächsten Vertragsverlängerung oder Neuaus-
schreibung beginnt der Preiskampf von vorn.
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Beginnen mehr als die Hälfte Ihrer Verkaufsgespräche 
mit Kundenproblemen statt mit Produktfeatures?

Liegt Ihr Durchschnittsrabatt über alle Aufträge 
hinweg unter 8 Prozent?

Können Ihre Vertriebsmitarbeiter den ROI Ihrer 
typischen Lösung spontan in Euro beziffern?

Haben Sie in den letzten 6 Monaten systematisch 
Kunden nach ihrem Entscheidungsprozess befragt?

Gewinnen Sie regelmäßig Aufträge, bei denen 
der Preis kein Verhandlungsthema war?

Kennen Ihre Vertriebsmitarbeiter die drei wichtigsten 
KPIs (Key Performance Indicators → Leistungskennzahlen) 
Ihrer zehn wichtigsten Kunden?

Haben Sie eine dokumentierte und durchgesetzte 
Discount Governance?

Selbstdiagnose: 
7 Fragen zur ehrlichen Standortbestimmung

Auswertung

Beantworten Sie diese Fragen ehrlich mit Ja oder Nein. 
Seien Sie kritisch, es geht um nicht weniger als Ihren Unternehmenserfolg:

0-2 Ja: Produktvertrieb dominiert 
→ dringender Handlungsbedarf, hohe Dringlichkeit

5-7 Ja: Value Selling etabliert 
→ Fokus auf Optimierung und Konsistenz

3-4 Ja: Übergangsphase 
→ gute Ansätze vorhanden, aber nicht systematisch 
umgesetzt

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

1

2

3

4

5

6

7
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4. DIE SECHS HEBEL FÜR 
VALUE-BASIERTES GO-TO-MARKET
Konkrete Ansatzpunkte für Ihre Vertriebstransformation

Aus mehr als 20 Jahren Vertriebsarbeit auf 
C-Level-Ebene und der Begleitung zahlreicher 
Transformationsprojekte im deutschen Mittelstand 
haben sich sechs Hebel herauskristallisiert, die in der 
Praxis den größten Unterschied machen. Sie können 
jeden einzeln ansetzen, die stärkste Wirkung entfalten 
sie im Zusammenspiel.

Hebel 1: 
Eigene Stärken quantifizieren

Der erste und vielleicht wichtigste Hebel ist die 
Übersetzung Ihrer Wettbewerbsvorteile in messbare 
Kundenwirkungen. Vage Aussagen wie „wir haben 
gute Qualität“ oder „wir sind zuverlässig“ sind wertlos. 
Konkrete Zahlen sind Gold.

Ansatzpunkte:
•	 Identifizieren Sie Ihre drei bis fünf wichtigsten 

Wettbewerbsvorteile, nicht mehr
•	 Übersetzen Sie jeden Vorteil in eine messbare 

Kundenwirkung: Kostenersparnis, Zeitgewinn, 
Risikoreduktion

•	 Sammeln Sie Belege: Kundenzitate, Messergebnisse, 
Vorher-Nachher-Vergleiche

•	 Entwickeln Sie spezifische „Proof Points“  
(→ Belege / Beweise) für verschiedene Branchen  
und Anwendungsfälle

Die wichtige Transformation in der Sprache Ihres 
Vertriebsteams:
Statt: „Wir haben gute Qualität.“ 
→ Besser: „Unsere Kunden reduzieren Ausschussquoten 
um durchschnittlich 23%.“

Statt: „Wir sind schnell.“ 
→ Besser: „Wir verkürzen Durchlaufzeiten um 5 Tage, 
bei Ihrem Volumen sind das 180.000 Euro pro Jahr 
gebundenes Kapital weniger.“

Statt: „Wir sind zuverlässig.“ 
→ Besser: „Unsere Liefertreue liegt bei 98,7%, das 
eliminiert Ihre Pufferbestände.“

Hebel 2: 
Strukturierte Bedarfsanalyse (SPIN)

Die systematische Anwendung der SPIN-
Methodik transformiert Verkaufsgespräche von 
Produktpräsentationen zu wertvollen Beratungsdialogen.
Ansatzpunkte:

•	 Entwickeln Sie branchenspezifische Fragebibliothe-
ken für alle vier SPIN-Kategorien

•	 Reduzieren Sie Situationsfragen auf das absolute 
Minimum, bereiten Sie sich besser vor

•	 Investieren Sie 50% Ihrer Gesprächszeit in 
Implikationsfrage, dort entsteht der wirtschaftliche 
Schmerz

•	 Trainieren Sie aktives Zuhören: Die Antwort des 
Kunden ist wichtiger als Ihre nächste Frage

Praxisbeispiel für eine Implikationssequenz:

„Sie erwähnten, dass Ihre Maschine etwa einmal pro 
Woche ungeplant stillsteht. Wie lange dauert ein solcher 
Stillstand typischerweise?“ – „Etwa vier Stunden.“ 
– „Und was kostet Sie eine Stunde Stillstand in der 
Hauptproduktion?“ – „Ungefähr 3.500 Euro.“ – „Das 
wären dann 52 mal 4 mal 3.500, also etwa 728.000 Euro 
pro Jahr...“
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Hebel 3: 
ROI-Kalkulation als Verkaufswerkzeug

Eine professionelle ROI-Kalkulation ist kein Nice-
to-have, sondern ein zentrales Verkaufswerkzeug, 
das Kaufentscheidungen von der Kosten- auf die 
Investitionsebene hebt.

Ansatzpunkte:
•	 Entwickeln Sie einen TCO-Rechner für Ihre typischen 

Anwendungsfälle
•	 Erstellen Sie Business-Case-Templates für 

verschiedene Kundensegmente
•	 Rechnen Sie konservativ, übertriebene Versprechen 

zerstören Glaubwürdigkeit
•	 Beziehen Sie den Kunden aktiv in die Kalkulation ein, 

gemeinsam erarbeitete Zahlen werden geglaubt

Vereinfachte Beispielrechnung für einen 
Maschinenbaukunden:

Zur Veranschaulichung der wirtschaftlichen Wirkung 
einer Investition wird nachfolgend eine vereinfachte 
statische Investitionsrechnung dargestellt. Dabei 
werden die jährlichen Durchschnittswerte betrachtet; 
Zinsen, Steuern, Restwert und Inflationswirkungen 
bleiben unberücksichtigt. Methodischer Hinweis: Die 
ausgewiesenen Betriebskosten beziehen sich auf die 
neue Anlage; sie ersetzen die bisherigen Betriebskosten 
der Altanlage. In der Praxis empfiehlt sich eine 
Differenzbetrachtung, bei der nur die Mehr- oder 
Minderkosten gegenüber dem Status quo angesetzt 
werden.

Investition:
•	 Anschaffungskosten: 120.000 €

Jährliche Betriebskosten der neuen Anlage:
•	 Energie: 6.000 €
•	 Wartung/Service: 4.500 €
•	 Verschleißteile: 3.000 €
•	 Anteilige Personalkosten Bedienung: 4.500 €
•	 Summe Betriebskosten: 18.000 €/Jahr

Jährliche Einsparung gegenüber Status quo:
•	 Reduzierter Ausschuss: 35.000 €
•	 Weniger Nacharbeit: 22.000 €
•	 Höhere Durchsatzleistung (Produktivitätsgewinn): 

21.000 €
•	 Summe Brutto-Einsparung: 78.000 €/Jahr

Jährlicher Nettoeffekt:
 78.000 – 18.000 = 60.000 €

Amortisationsdauer: 
120.000 ÷ 60.000 = 2 Jahre

Ergebnis über 5 Jahre: 

Kumulierte Netto-Effekte: 
5 x 60.000 € = 300.000 €

Abzüglich Anschaffungskosten: 
300.000 € - 120.000 € = 180.000 € Netto-Gewinn

ROI über 5 Jahre: 
180.000 € / 120.000 € = 150% 

Diese Rechnung verändert die Perspektive: In Summe 
zeigt das Beispiel, dass sich die Investition trotz 
laufender Betriebskosten innerhalb von nur zwei Jahren 
amortisiert und über fünf Jahre einen klar messbaren 
wirtschaftlichen Mehrwert von 180.000 € generiert.
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Hebel 4: 
Value-Based Pricing implementieren

Value-Based Pricing bedeutet, Preise am geschaffenen 
Kundenwert auszurichten, nicht an den eigenen Kosten 
oder am Wettbewerb.

Ansatzpunkte:
•	 Analysieren Sie die ‚Willingness-to-Pay‘  

(→ Zahlungsbereitschaft) pro Kundensegment  
systematisch

•	 Setzen Sie Preisanker über Wertargumentation, 
nicht über Wettbewerbsvergleich

•	 Entwickeln Sie eine Discount Governance mit klaren, 
dokumentierten Regeln

•	 Schulen Sie Ihre Vertriebsmitarbeiter in 
Preispsychologie – die meisten haben das nie 
gelernt

Kernfragen für Ihre Discount Governance:
•	 Wer darf welche Rabatthöhen genehmigen? (Klare 

Eskalationsstufen)
•	 Welche Gegenleistung erwarten wir für jeden 

Nachlass? (Kein Rabatt ohne Kompensation)
•	 Wie dokumentieren und analysieren wir 

Rabattentscheidungen? (Transparenz und Lernen)
•	 Wie verhindern wir, dass Ausnahmen zur Regel 

werden? (Konsequenz und Monitoring)
 
Hebel 5: 
Verhandlungsstrategie mit Wertanker

In der Verhandlung entscheidet sich, ob die 
Wertargumentation Früchte trägt. Hier muss das 
gesamte Team die gleiche Sprache sprechen.

Ansatzpunkte:
•	 Nennen Sie den Preis erst, wenn der Wert verstanden 

und verankert ist

•	 Nutzen Sie die Wenn-dann-Logik: 
•	 „Wenn Sie das Volumen auf X erhöhen, können wir 

über Staffelpreise sprechen.“
•	 Machen Sie nie einseitige Zugeständnisse, jeder 

Nachlass erfordert eine Gegenleistung
•	 Definieren Sie Ihren Walk-Away-Punkt im Vorfeld und 

kommunizieren Sie ihn intern

Die goldene Regel für den Moment, wenn der Kunde 
nach Rabatt fragt:

„Ich verstehe, dass der Preis wichtig ist. Lassen Sie 
mich sicherstellen, dass wir denselben Wert vor Augen 
haben: Sie haben bestätigt, dass diese Lösung Ihnen 
etwa 180.000 Euro pro Jahr bringt. Bei einer Investition 
von 72.000 Euro ist das ein ROI von 150% im ersten Jahr. 
Welchen Teil dieses Wertes sehen Sie kritisch?“

Erläuterung: 
ROI → Nettoergebnis (108T€) / 
Investitionskosten (72T€)× 100

Hebel 6: 
Kundenfeedback systematisch nutzen

Kundenfeedback ist nicht nur für die Kundenzufriedenheit 
wichtig, es ist ein strategisches Werkzeug für Wachstum 
und Preissicherung.

Ansatzpunkte:
•	 Führen Sie Quarterly Business Reviews mit A-Kunden 

als festen Prozess ein
•	 Messen Sie den NPS regelmäßig und reagieren Sie 

sichtbar auf Feedback
•	 Analysieren Sie verlorene Aufträge systematisch, 

nicht nur gewonnene
•	 Nutzen Sie Innovation Workshops, um gemeinsam 

neue Potenziale zu identifizieren
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Kernfragen für Ihre Lost-Order-Analyse:
•	 War der Preis wirklich der Grund oder fehlende 

Wertargumentation?
•	 Haben wir das eigentliche Problem des Kunden 

verstanden?
•	 An welcher Stelle der Customer Value Journey 

haben wir ihn verloren?
•	 Was können wir daraus für künftige Gespräche 

lernen?

5. WAS SIE DIESE WOCHE TUN KÖNNEN
Fünf Sofortmaßnahmen ohne Budget 

Montag: 
Das Frage-Experiment

Führen Sie ein Kundengespräch ausschließlich mit 
Fragen. Keine Produktpräsentation, keine Feature-Liste, 
keine Preisnennung. Nur Fragen.

Ihr Ziel ist nicht der Verkauf, Ihr Ziel ist es, zu verstehen. 
Stellen Sie Fragen zur aktuellen Situation, zu den 
Problemen, zu den Auswirkungen dieser Probleme, zum 
idealen Ergebnis. Hören Sie zu. Machen Sie sich Notizen.
Zählen Sie am Ende: Wie viele Fragen haben Sie gestellt? 
Wie viele Aussagen haben Sie gemacht? Das Verhältnis 
sollte mindestens 2:1 sein, besser 3:1. Wenn Sie doch 
mehr geredet als gefragt haben, haben Sie etwas 
Wichtiges gelernt.

Was Sie lernen werden: Kunden erzählen mehr, als Sie 
erwarten. Und sie schätzen echtes Interesse mehr als 
perfekte Präsentationen. Oft werden Sie am Ende des 
Gesprächs hören: „Das war ein gutes Gespräch.“, obwohl 
Sie fast nichts über Ihr Produkt gesagt haben.

Dienstag: 
Die ROI-Übung

Erstellen Sie eine ROI-Rechnung für einen Ihrer 
bestehenden Kunden. Nicht für einen fiktiven Musterfall, 
für einen echten Kunden, dessen Situation Sie kennen.

Die Kernfrage: Was spart dieser Kunde konkret durch 
Ihre Lösung? In Euro. Pro Jahr. Berücksichtigen Sie: 
reduzierte Ausfallzeiten, eingesparte Arbeitszeit, 
vermiedene Fehlerkosten, schnellere Durchlaufzeiten, 
geringere Lagerhaltung, reduziertes Risiko.

Was Sie lernen werden: Entweder Sie haben die Zahlen, 
dann wissen Sie jetzt, wie Sie in zukünftigen Gesprächen 
argumentieren können. Oder Sie haben sie nicht, dann 
wissen Sie, welche Informationen Sie bei diesem und 
anderen Kunden noch erheben müssen.

Mittwoch: 
Die Quantifizierungs-Challenge

Nehmen Sie drei Wettbewerbsvorteile Ihres 
Unternehmens, die drei, die Ihr Vertriebsteam am 
häufigsten nennt, und übersetzen Sie jeden in eine 
konkrete, messbare Zahl.

Nicht „besser“, sondern „23% weniger Ausschuss“. 
Nicht „schneller“, sondern „5 Tage kürzere Lieferzeit“. 
Nicht „günstiger im Betrieb“, sondern „12% niedrigere 
Energiekosten“.
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Was Sie lernen werden: Vage Vorteile werden erst durch 
Quantifizierung zu echten Verkaufsargumenten. Ohne 
Zahlen bleiben Sie austauschbar, egal wie gut Ihr Produkt 
tatsächlich ist.

Donnerstag: 
Die Lost-Order-Analyse

Nehmen Sie einen Auftrag, den Sie in den letzten sechs 
Monaten verloren haben. Analysieren Sie ihn ehrlich, 
nicht defensiv, sondern mit der Absicht zu lernen.

Die Kernfragen: War der Preis wirklich der Grund? Oder 
haben Sie zu früh über den Preis gesprochen, bevor der 
Wert klar war? Haben Sie das eigentliche Problem des 
Kunden verstanden? An welcher Stelle der Customer 
Value Journey haben Sie ihn verloren?

Was Sie lernen werden: Die meisten „Preisverluste“ 
sind eigentlich „Wertverluste“. Der Preis war nur das 
sichtbare Symptom, nicht die Ursache. Wenn Sie die 
tatsächliche Ursache verstehen, können Sie sie beim 
nächsten Mal vermeiden.

Freitag: 
Der Rabatt-Check

Berechnen Sie Ihren tatsächlichen Durchschnittsrabatt 
der letzten 12 Monate. Nicht die offizielle Preisliste, 
sondern die realen Rechnungen. Über alle Aufträge, alle 
Kunden, alle Regionen, alle Vertriebsmitarbeiter.

Dann rechnen Sie: Was wäre, wenn dieser 
Durchschnittsrabatt drei Prozentpunkte niedriger wäre? 
Bei Ihrem Umsatzvolumen, wie viel Euro wären das? 
Direkte Auswirkung auf Ihren Gewinn.

Was Sie lernen werden: Die Zahl wird Sie überraschen. 
Sie wird größer sein, als Sie dachten. Und sie wird 

Ihnen zeigen, warum Value Selling keine optionale 
Verbesserung ist, sondern eine wirtschaftliche 
Notwendigkeit.

6. HÄUFIGE STOLPERSTELLEN
Fünf Fehler, die den Erfolg gefährden 
und wie Sie sie vermeiden

Die Prinzipien in diesem Whitepaper sind nicht 
kompliziert. Die Umsetzung ist es. Aus der Begleitung 
zahlreicher Transformationsprojekte lassen sich fünf 
typische Muster identifizieren, an denen Unternehmen 
regelmäßig scheitern. Wenn Sie sie kennen, können Sie 
sie vermeiden.

Fehler 1: 
Value Selling ohne Anspruch

Das Symptom: Nette Gespräche, aber keine 
Verbindlichkeit. Der Vertriebsmitarbeiter stellt viele 
Fragen, hört aufmerksam zu und am Ende passiert 
nichts. Kein klarer nächster Schritt, kein Commitment, 
keine Entscheidung. Die Gespräche werden länger, aber 
die Abschlussquote steigt nicht.

Die Ursache: SPIN-Fragen werden als reine 
Technik verstanden, nicht als Mittel zum Zweck. 
Die Implikationsfragen bleiben oberflächlich, 
der wirtschaftliche Schmerz wird nicht wirklich 
spürbar gemacht. Es fehlt der Mut, die konsequente 
Schlussfolgerung zu ziehen.
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Die Lösung: Jedes Gespräch muss mit einem 
konkreten, terminierten nächsten Schritt enden. Die 
Nutzenquantifizierung muss konsequent durchgezogen 
werden, bis zur Euro-Zahl. Value Selling ist kein 
Wohlfühlgespräch, sondern ein strukturierter Weg zum 
Abschluss. Freundlich, aber bestimmt.

Fehler 2: 
ROI-Kalkulation ohne Glaubwürdigkeit

Das Symptom: Der Kunde nickt höflich bei Ihrer ROI-
Präsentation und glaubt kein Wort. Die Zahlen wirken 
konstruiert, zu optimistisch, nicht auf seine spezifische 
Situation zugeschnitten. Nach dem Meeting hören Sie 
nie wieder von ihm.

Die Ursache: Die Kalkulation wurde im Backoffice er-
stellt, nicht gemeinsam mit dem Kunden. Die Annahmen 
sind nicht transparent. Es fehlen Referenzen, die die Zah-
len aus der Praxis belegen.

Die Lösung: Rechnen Sie konservativ, lieber unter- 
als übertreiben. Beziehen Sie den Kunden aktiv in 
die Kalkulation ein: Nutzen Sie seine Zahlen, fragen 
Sie nach seinen Erfahrungswerten. Benennen Sie 
Referenzkunden, die ähnliche Ergebnisse erzielt haben, 
mit konkreten Daten. Selbst erarbeitete Zahlen werden 
geglaubt, präsentierte oft nicht.

Fehler 3: 
SPIN-Fragen als Verhörtechnik

Das Symptom: Der Kunde fühlt sich manipuliert. Das 
Gespräch wirkt wie ein Skript, das abgearbeitet wird. 
Die Fragen kommen mechanisch, die Reaktion auf 
Antworten wirkt desinteressiert. Der Kunde zieht sich 
zurück oder wird abweisend.

Die Ursache: SPIN wird schematisch angewandt, ohne 
echtes Interesse am Gegenüber. Der Vertriebsmitarbeiter 
ist mehr mit seiner nächsten Frage beschäftigt als 
mit der aktuellen Antwort. Die Methodik erstickt die 
authentische Beziehung.

Die Lösung: Entwickeln Sie authentische Neugier, nicht 
gespielt, sondern echt. Hören Sie aktiv zu: wirklich 
zuhören, nicht nur warten, bis Sie wieder dran sind. 
Verstehen Sie SPIN als Haltung, nicht als Checkliste. 

Die besten SPIN-Gespräche fühlen sich für den Kunden 
nicht wie SPIN an, sie fühlen sich wie echte Beratung an.

Fehler 4: 
Pricing-Architektur ohne Durchsetzung

Das Symptom: Die Strategie existiert, steht in 
PowerPoint-Präsentationen und Handbüchern – aber 
der Außendienst gibt trotzdem Rabatt. Die Discount 
Governance steht auf dem Papier, wird aber nicht gelebt. 
Ausnahmen sind die Regel. „Bei diesem Kunden war es 
anders“ hören Sie jede Woche.

Die Ursache: Fehlende Konsequenz in der Führung. 
Falsche Incentivierung: Der Vertrieb wird nach Umsatz 
bezahlt, nicht nach Marge. Keine systematische Analyse 
von Rabattentscheidungen. Die Strategie wurde 
verkündet, aber nicht implementiert.
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Die Lösung: Schaffen Sie klare Eskalationsregeln 
mit echten Konsequenzen – für Überschreitungen 
genauso wie für Ausnahmen. Stellen Sie die Vergütung 
auf Deckungsbeitrag um, nicht nur Umsatz. Führen 
Sie regelmäßige Reviews von Rabattentscheidungen 
durch, transparent im Team. Konsequenz beginnt bei 
der Führung.

Fehler 5: 
Kundenfeedback einholen, 
aber nicht handeln

Das Symptom: NPS-Umfragen werden durchgeführt, 
aber niemand reagiert auf die Ergebnisse. Quarterly 
Business Reviews finden statt, aber die identifizierten 
Maßnahmen versanden im Tagesgeschäft. Der Kunde 
fühlt sich nicht gehört und fragt sich, warum er überhaupt 
Feedback geben soll.

Die Ursache: Feedback wird als Pflichtübung verstan-
den, nicht als strategisches Instrument. Es fehlt ein 
Prozess, um aus Feedback systematisch Maßnahmen 
abzuleiten. Niemand ist verantwortlich. Niemand tracked, 
was aus dem Feedback wurde.

Die Lösung: Führen Sie Closed-Loop-Feedback 
ein: Jedes Feedback bekommt eine dokumentierte 
Reaktion. Weisen Sie klare Verantwortlichkeiten zu: Wer 
ist für welchen Kunden verantwortlich, wer für welches 
Thema? Zeigen Sie dem Kunden sichtbar, was sich 
aufgrund seines Feedbacks verändert hat, das stärkt 
die Beziehung und die Loyalität.

7. MUTMACHER AUS DER PRAXIS
Drei anonymisierte Fallstudien aus dem Mittelstand

Theorie ist wichtig, aber Praxis überzeugt. Die folgenden 
drei Fallstudien zeigen, wie die beschriebenen 
Prinzipien in realen mittelständischen Unternehmen 
umgesetzt wurden, mit konkreten Zahlen, Zeiträumen 
und Herausforderungen. Die Unternehmensnamen 
und identifizierenden Details sind anonymisiert. 
Vertraulichkeit gegenüber unseren Mandanten 
ist nicht verhandelbar, sie ist die Grundlage jeder 
Zusammenarbeit.

Fallstudie 1: 
Der Verpackungshersteller – 
Von der Rabattkultur zur Wertepartnerschaft

Unternehmensprofil: Mittelständischer Hersteller von 
Industrieverpackungen, 350 Mitarbeitende, Standort 
Süddeutschland, Umsatz etwa 65 Millionen Euro.

Ausgangslage: Das Unternehmen kämpfte mit einer tief 
verwurzelten Rabattkultur. Der Durchschnittsrabatt lag bei 
12 Prozent, in schwierigen Verhandlungen bei 15 Prozent 
oder mehr. Der Vertrieb war produktionsgetrieben: man 
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verstand sich als „verlängerte Werkbank“ der Fertigung. 
Verkaufsgespräche begannen mit technischen 
Spezifikationen und endeten mit Preisdiskussionen. Die 
Nettomarge war über drei Jahre kontinuierlich gesunken.

Diagnose: Der Vertrieb hatte keinen strukturierten 
Kundenprozess. Angebote listeten ausschließlich 
Features und Spezifikationen, keine Ergebnisse oder 
Business Impact. Die eigenen Wettbewerbsvorteile, 
insbesondere bei Qualität und Liefertreue, waren nicht 
quantifiziert. 

Es gab keine dokumentierte Discount Governance; 
Rabattentscheidungen waren Einzelfallentscheidungen 
ohne Systematik.

Lösungsweg (8 Monate): Implementierung eines 
systematischen Value-Selling-Programms: SPIN-
Training für den gesamten Außendienst (16 Personen) 
über vier Monate mit Praxis-Coachings. Entwicklung 
von Value-Proposal-Templates mit integrierten ROI-
Kalkulationen für die drei wichtigsten Kundensegmente. 

Einführung einer verbindlichen Discount Governance 
mit klaren Eskalationsregeln und monatlichem Rabatt-
Monitoring. Start von Quarterly Business Reviews mit 
den Top-20-Kunden.

Ergebnis nach 12 Monaten:
•	 Durchschnittsrabatt gesunken von 12% auf 6%  

(-6 Prozentpunkte)
•	 Nettomarge verbessert um 4 Prozentpunkte
•	 Kundenzufriedenheit (NPS) gestiegen von 34 auf 47, 

obwohl weniger Rabatt gegeben wurde
•	 Neukundengeschäft: +22% gegenüber Vorjahr

Feedback der Geschäftsführung: „Wir verkaufen heute 
nicht mehr Produkte, sondern Verpackungseffizienz. 
Und unsere Kunden verstehen den Unterschied.“  

Fallstudie 2: 
Der Maschinenbauer – Vom Feature-Verkauf 
zur Produktivitätspartnerschaft

Unternehmensprofil: Hersteller von Spezialmaschinen 
für die Lebensmittelindustrie, 200 Mitarbeitende, 
Familienunternehmen in dritter Generation, Umsatz etwa 
42 Millionen Euro.

Ausgangslage: Das Unternehmen hatte technisch 
exzellente Produkte, aber eine schwache 
Wertargumentation. Die Ingenieure im Vertrieb 
kannten jedes technische Detail, konnten aber den 
wirtschaftlichen Nutzen nicht beziffern. Angebote waren 
technische Spezifikationslisten von bis zu 40 Seiten. Die 
Abschlussquote lag bei enttäuschenden 24 Prozent, der 
Verkaufszyklus dauerte durchschnittlich 7 Monate.

Diagnose: Der Vertrieb präsentierte Features, nicht 
Ergebnisse. Es gab keine systematischen ROI-
Kalkulationen, obwohl die Maschinen nachweislich 
erhebliche Produktivitätsgewinne brachten. 
Kundenreferenzen existierten, waren aber nicht 
quantifiziert. Der gesamte Verkaufsprozess war reaktiv: 
Anfrage, Angebot, Verhandlung, Abschluss oder Verlust.

Lösungsweg (6 Monate): Entwicklung eines interaktiven 
ROI-Rechners, der die Produktivitätssteigerung durch 
die Maschinen transparent und nachvollziehbar macht, 
mit Kundendaten als Input. Systematisierung und 
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Quantifizierung von 12 Kundenreferenzen mit messbaren 
Ergebnissen. SPIN-Training mit besonderem Fokus auf 
Implikationsfragen für technische Verkäufer. Komplette 
Umstellung der Vertriebspräsentationen von Features 
auf Ergebnisse.

Ergebnis nach 9 Monaten:
•	 Abschlussquote gestiegen von 24% auf 34% (+10 

Prozentpunkte)
•	 Durchschnittlicher Verkaufszyklus verkürzt von 7 

auf 5,5 Monate
•	 Preissensibilität signifikant gesunken, Kunden 

diskutierten weniger über den Preis, mehr über den 
Nutzen

•	 Durchschnittsauftragswert gestiegen um 15% 
(mehr Zusatzoptionen verkauft)

Feedback des Sales Directors DACH: „Früher haben wir 
Maschinen verkauft. Heute verkaufen wir Produktivität. 
Das ist ein fundamentaler Unterschied, für uns und für 
unsere Kunden.“ 

Fallstudie 3: 
Der B2B-Dienstleister – Vom Lieferanten 
zum strategischen Partner

Unternehmensprofil: Technischer B2B-Dienstleister für 
Industrieunternehmen, 120 Mitarbeitende, spezialisiert 
auf Wartung und Optimierung von Produktionsanlagen, 
Umsatz etwa 18 Millionen Euro.

Ausgangslage: Das Unternehmen hatte hohe 
Kundenzufriedenheit, aber wenig Wachstum im Bestand. 
Die Kundenbeziehungen waren rein transaktional: Auftrag, 
Lieferung, Rechnung. Kein systematischer Austausch 
zwischen den Projekten. Bei Vertragsverlängerungen 
begann regelmäßig der Preiskampf, obwohl die Kunden 
im Grundsatz zufrieden waren.

Diagnose: Es fehlten strukturierte Business Reviews. 
Der Kontakt zum Kunden fand ausschließlich 
projektbezogen statt. Niemand hatte den Überblick 
über das Gesamtpotenzial eines Kunden. Cross-Selling 
und Upselling waren Zufallsprodukte, keine strategische 
Entwicklung.

Lösungsweg (4 Monate): Einführung von Quarterly 
Business Reviews mit allen A-Kunden (oberste 20%). 
Entwicklung eines strukturierten Account-Planning-
Prozesses mit Potenzialanalyse für jeden Key Account. 

Implementierung einer NPS-Messung mit systemati-
schem Follow-up und Closed-Loop-Prozess. 

Pilotierung von Innovation Workshops mit drei 
Schlüsselkunden, um gemeinsam neue Bedarfe zu 
identifizieren.

Ergebnis nach 12 Monaten:
•	 Umsatz pro Bestandskunde gestiegen um 18%
•	 Durchschnittliche Vertragslaufzeit verlängert um  

14 Monate
•	 NPS verbessert von 42 auf 58 (+16 Punkte)
•	 Zwei neue Großkunden gewonnen durch Referenz-

empfehlungen bestehender Kunden

Feedback des CEO: „Wir sind vom Lieferanten zum 
strategischen Partner geworden. Unsere Kunden sehen 
uns heute als Erweiterung ihres eigenen Teams, nicht als 
austauschbaren Dienstleister.“ 
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Was alle drei Fälle gemeinsam haben

Die Transformation war in allen drei Unternehmen nicht 
das Ergebnis eines einzelnen Trainings oder einer neuen 
Software. Sie war das Ergebnis systematischer, konse-
quenter Umsetzung über Monate: mit Rückschlägen, 
mit Widerständen, mit der Notwendigkeit, immer wie-
der nachzujustieren. Die externe Begleitung, in den drei 
Fällen durch mich persönlich, beschleunigte die Verän-
derung aus drei Gründen: Sie brachte Struktur in einen 
Prozess, der sonst im Tagesgeschäft untergegangen 
wäre. Sie verhinderte den Rückfall in alte Muster, wenn 
der erste Enthusiasmus nachließ. Und sie lieferte den 
neutralen Blick von außen, der blinde Flecken sichtbar 
machte, die intern niemand mehr sah.

8. VOM ORDER TAKER 
ZUM MARKET SHAPER
Der kulturelle Wandel hinter der Methodik

„In Zeiten tiefgreifender Veränderung übernehmen 
die Lernenden die Führung, während die Wissenden 
damit beschäftigt sind, eine Welt zu verteidigen, die 
es nicht mehr gibt.“

Eric Hoffer, Sozialphilosoph

Die Werkzeuge und Methoden in diesem Whitepaper 
(SPIN, ROI-Kalkulation, Customer Value Journey, 
Discount Governance) sind wichtig. Aber sie sind nicht 

das Entscheidende. Das Entscheidende ist der Wandel in 
den Köpfen Ihrer Organisation. Die Transformation vom 
Order Taker (Auftragsempfänger) zum Market Shaper 
(Marktgestalter) erfordert drei fundamentale innere 
Verschiebungen.

Die drei inneren Verschiebungen

Verschiebung 1: 
Vom Produktfokus zum Kundenfokus

Alte Denkweise: „Was können wir liefern? Welche 
technischen Spezifikationen erreichen wir? Wie 
optimieren wir unsere Fertigungsprozesse?“

Neue Denkweise: „Welches Kundenproblem können wir 
lösen? Welchen wirtschaftlichen Nutzen stiften wir? Wie 
verbessern wir die Situation unseres Kunden messbar?“

Diese Verschiebung klingt einfach, ist aber fundamental. 
Sie verändert, wie Ihr Vertrieb Gespräche beginnt 
(„Ich habe verstanden, dass Sie vor folgender 
Herausforderung stehen...“ statt „Wir haben ein neues 
Produkt mit diesen Features...“). Sie verändert, wie Sie 
Angebote strukturieren (Problem → Lösung → Nutzen 
→ Investition statt Feature-Liste → Preis). Sie verändert, 
wie Sie Erfolg messen (Kundenwertschöpfung und 
Profitabilität statt nur Umsatzvolumen).

Verschiebung 2: 
Vom Preisverteidiger zum Wertgestalter

Alte Denkweise: „Der Kunde will immer Rabatt. 
Meine Aufgabe ist es, den Preis so gut wie möglich zu 
verteidigen und so wenig wie möglich nachzugeben.“
Neue Denkweise: „Der Kunde will Sicherheit. Er will 
wissen, dass seine Investition sich lohnt. Meine Aufgabe 
ist es, den Wert so klarzumachen, dass der Preis zur 
logischen Konsequenz wird.“
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Die meisten Rabattforderungen sind keine Gier und 
keine Taktik, sie sind Ausdruck von Unsicherheit. 
Der Kunde versteht den Wert nicht klar genug, also 
orientiert er sich am einzigen Vergleichswert, den er 
sicher kennt: dem Wettbewerbspreis. Wer den Wert 
klar und nachvollziehbar macht, nimmt dem Rabatt die 
Grundlage: nicht durch Härte, sondern durch Klarheit.

Verschiebung 3: 
Vom Transaktionsdenken zur Partnerschaft

Alte Denkweise: „Vertrieb verkauft. Der Abschluss ist 
das Ziel. Danach ist Service zuständig.“

Neue Denkweise: „Vertrieb entwickelt Kundenbeziehun-
gen. Der einzelne Verkauf ist ein Meilenstein auf einer 
längeren Reise, nicht das Ende. Der Wert, den wir nach 
dem Kauf liefern, entscheidet über die Zukunft der Be-
ziehung.“

Die besten Vertriebsorganisationen messen ihren Erfolg 
nicht am Auftragseingang eines Quartals, sondern am 
Customer Lifetime Value (Kundenlebenszeitwert). Ein 
Kunde, der einmal kauft und nie wiederkommt, ist ein 
Misserfolg, auch wenn der einzelne Auftrag profitabel 
war. Ein Kunde, der Jahr für Jahr wiederkommt, seine 
Geschäftspartner empfiehlt und gemeinsam mit Ihnen 
wächst, ist Gold wert.

Die Weggabelung

An diesem Punkt stehen viele Entscheider vor einer 
strategischen Weggabelung, an der es keine Neutralität 
gibt:

Weg A: Weiter wie bisher. Preis diskutieren, wenn der 
Kunde danach fragt. Rabatte geben, um den Auftrag zu 
sichern. Hoffen, dass sich der Markt irgendwann wieder 
beruhigt. Marge verlieren, Jahr für Jahr. 

Austauschbar bleiben in den Augen der Kunden.

Weg B: Value First. Systematisch den eigenen Wert 
quantifizieren und kommunizieren. Kunden als Partner 
entwickeln, nicht als Abnehmer bedienen. Profitabel 
wachsen, weil die Kunden den Wert sehen und dafür 
bezahlen. 

Die Preishoheit zurückgewinnen, nicht durch Härte, 
sondern durch Klarheit.

Die Wahl liegt bei Ihnen. Aber eines ist klar: Wer heute 
noch glaubt, nur Produkte zu verkaufen, verkauft morgen 
mit hoher Wahrscheinlichkeit gar nichts mehr, denn der 
Markt hat sich längst für Lösungsanbieter entschieden.
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9. MEIN ANGEBOT FÜR SIE
Der kulturelle Wandel hinter der Methodik

Wenn dieses Whitepaper bei Ihnen Resonanz erzeugt 
hat, wenn Sie sich in den beschriebenen Mustern wie-
dererkennen oder wenn die Lösungsansätze für Ihre Si-
tuation relevant erscheinen, dann lade ich Sie zu einem 
persönlichen Gespräch ein.

Ein ehrlicher Austausch unter Unternehmern, in dem wir 
gemeinsam schauen, wo Sie stehen und welche Hebel 
bei Ihnen den größten Unterschied machen könnten. 
30 Minuten, auf Augenhöhe, ohne Verpflichtung.
In diesem Gespräch können wir gemeinsam:

•	 Ihre aktuelle Vertriebssituation ehrlich einordnen
•	 Die zwei oder drei größten Hebel für Ihr Unternehmen 

identifizieren
•	 Erste konkrete Schritte besprechen, die Sie sofort 

umsetzen können

Was Unternehmer 
über die Zusammenarbeit sagen

„Die Kombination aus wissenschaftlicher Fun-
dierung und pragmatischer Umsetzungskompe-
tenz habe ich so noch nie erlebt. Tobias weiß, was 
funktioniert und er weiß, wie man es zum Laufen 
bringt. Das ist selten.“

(CSO, Maschinenbau, 280 Mitarbeitende)

„Tobias ist kein Berater, der kluge Ratschläge gibt 
und dann verschwindet. Er ist ein Umsetzer, der 
mit uns gemeinsam durch den Prozess geht und 
nicht aufhört, bis die Ergebnisse da sind. Und er 
sagt einem auch unbequeme Wahrheiten.“

(CEO, technischer Handel, 150 Mitarbeitende)

„Was mich am meisten beeindruckt hat: Er 
hat uns nicht verändert. Er hat uns geholfen, 
unser eigenes Potenzial zu entfalten. Die 
Transformation kam von innen, er hat nur die 
richtigen Fragen gestellt und die richtigen 
Werkzeuge mitgebracht.“

(Geschäftsführender Gesellschafter, 
Verpackungsindustrie, 350 Mitarbeitende)

Jetzt online Termin vereinbaren

Drei Wege, wie wir miteinander 
ins Gespräch kommen:

E-Mail: 
kontakt@umsetzungsprofis.de

LinkedIn: 
linkedin.com/in/tobiasbobka/

Ich freue mich auf das Gespräch mit Ihnen.

Ihr Tobias Bobka
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Über den Autor 

Tobias Bobka ist Transformations-Experte und Spar-
ringspartner vieler mittelständischer Geschäftsführer 
und C-Level-Entscheider marktführender Unternehmen.

Er ist spezialisiert auf die kritischen Wendepunkte der 
Unternehmensentwicklung: explosive Wachstumspha-
sen, die neue Strukturen erfordern, und komplexe Re-
strukturierungen, die Entschlossenheit und Fingerspit-
zengefühl gleichermaßen brauchen. Seit über 14 Jahren 
begleitet er als Berater, Trainer und Interims-Lotse mit-
telständische Unternehmen durch ihre anspruchsvolls-
ten Transformationen.

Seine Expertise vereint fundierte Strategiekompetenz 
mit der pragmatischen Umsetzungsstärke, die bei Trans-
formationen den entscheidenden Unterschied macht. 
Tobias Bobka und sein Team stehen für die perfekte 
Balance zwischen visionärer Weitsicht und operativer 
Bodenhaftung, sie denken strategisch und handeln 
pragmatisch. 

Seine 20+ Jahre Führungserfahrung auf Entscheider-
ebene, in Konzernen und im Mittelstand, mit Teams von 
mehr als 500 Mitarbeitenden, macht ihn zum gefragten 
„Firefighter“ im deutschen Mittelstand und zum strate-
gischen Lotsen in unternehmensentscheidenden Situ-
ationen.

Leistungsspektrum

Mit seiner Beratungsboutique hat er sich auf die 
erfolgreiche Transformation von Unternehmen 
spezialisiert. Sein Leistungsspektrum reicht von 
strategischer Management-Beratung über Vertriebs- 
und Führungskräftetrainings bis hin zum Interim-
Management auf C-Level, als CEO oder CRO in 
Situationen, die keine Lernkurve erlauben.

Qualifikationen

•	 Dipl.-Betriebswirt (DH)

•	 Certified Professional Sales Expert (CPS)

•	 Zertifizierter Restrukturierungs- und 
Sanierungsexperte (RWS)

•	 Zertifizierter Experte für den Mittelstand 
(IBWF)

•	 OKR Professional (EHS)

•	 Akkreditierter INSIGHTS MDI® Berater 
& Trainer, Zertifizierter Trainer für das 
persolog® Persönlichkeitsmodell und 
Zertifizierter Berater und Trainer für die 
Erfolgstools ‚DNLA VKP (Potenzialanalyse) 
und ESK (Soziale Kompetenz)‘

•	 Mehr als 90 Publikationen als Autor & 
Kolumnist in den Bereichen Vertrieb, 
Turnaround Management und Change-
Leadership

•	 Mehr als 350+ Best Practice-Impulse auf 
dem eigenen YouTube Kanal

•	 Eigener Podcast-Kanal ‚Sparringslounge für 
Entscheider‘ 

•	 500+ Referenz- und TN-Stimmen auf 
ProvenExpert
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ZUM WEBKIOSK

UNSER YOUTUBE KANAL
FÜR UNTERNEHMER UND ENTSCHEIDER

Jede Woche neue Impulse & Best Practice Hilfestellungen 
aus der Unternehmer- & Entscheider-Praxis.
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TV Interview bei WirtschaftTV

TobiasBobka.bio
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