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Abstract

Die Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb ist in vielen Unternehmen tberaus
konfliktbeladen. Das vorliegende Management-Know-how Papier berichtet Gber die
bisher gro3te empirische Studie zu diesem Thema. Die branchenibergreifenden
Ergebnisse zeigen: Unternehmen, die die Schnittstelle zwischen Marketing und
Vertrieb im Griff haben, sind erfolgreicher. Der Beitrag untersucht, was die
Unternehmen besser machen, die die Schnittstelle im Griff haben. 15 Erfolgsfaktoren
fur das Schnittstellenmanagement werden vorgestellt. Daneben zeigt die Studie auf,

welche Typen der Aufgabenteilung zwischen Marketing und Vertrieb es gibt.
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1 Marketing und Vertrieb - die vernachlassigte Schnittstelle

Viel wurde schon Uber die Schnittstellen des Marketing und des Vertriebs mit anderen
Funktionsbereichen im Unternehmen geschrieben. Besonders intensiv wurden die
Schnittstellen zwischen Marketing und F&E sowie zwischen Marketing und Produktion
beleuchtet, daneben aber auch die Schnittstellen zwischen Vertrieb und Finanzen/Controlling
sowie zwischen Marketing und IT. Ist damit schon alles iber die Schnittstellen von Marketing
und Vertrieb gesagt worden? Nicht ganz. Es gibt eine Schnittstelle, die bislang auffallend

selten thematisiert wurde: die Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb.

Nun mag es sein, dass tber diese Schnittstelle deswegen so wenig gesprochen wird, weil hier
alles reibungslos lauft. SchlieBlich sind sowohl Marketing als auch Vertrieb
Funktionsbereiche, die das Unternehmen aus dem Blickwinkel des Marktes und der Kunden
betrachten. Auf dem Papier missten Marketing und Vertrieb insofern an einem Strang
ziehen und reibungsfrei zusammenarbeiten. Die Realitdt ist indessen weit entfernt davon, wie

wir in diesem Beitrag an empirischen Daten zeigen werden.

In Gesprachen mit Marketing- und Vertriebsmanagern héren wir viel Frustration Uber die
»andere Seite”. Vertriecbsmanager dargern sich (ber fehlendes Kundenverstdndnis im
Marketing und das Auftreten der Marketingmitarbeiter. Im Marketing werden oft die
kurzfristige Umsatzfokussierung der Vertriebsmitarbeiter und die fehlende Unterstiitzung

langfristiger Positionierungsziele beklagt. Tabelle 1 gibt einige typische Aussagen wieder.

Manchmal sitzen die Probleme noch viel tiefer als bis hierher geschildert. Wie tief, das lasst
sich an einer einfachen Frage verdeutlichen: Wenn Sie einen lhrer Mitarbeiter im Marketing
fragen wirden, ob er gerne in den Vertrieb wechseln wirde, wie wirde er reagieren? Was
wirde passieren, wenn Sie einen Vertriebsmitarbeiter zum Wechsel ins Marketing auffordern
wirden? In einigen Unternehmen sind solche Wechsel eine Selbstverstandlichkeit. In anderen
Unternehmen l&sst sich dagegen beobachten, dass Marketing- und Vertriebsmitarbeiter sehr
skeptisch auf solche Anfragen reagieren. Wir empfehlen, diese Skepsis als Problemindikator
zu sehen. Naturlich gibt es einige legitime Griinde, einem solchen Abteilungswechsel aus dem
Weg zu gehen. Die Anforderungsprofile sind ebenso unterschiedlich wie haufig die Hohe und
Art der Vergitung. Dennoch: Wenn Schwierigkeiten bestehen, Mitarbeitern aus Marketing
oder Vertrieb einen Bereichswechsel schmackhaft zu machen, ist dies ein deutliches
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Warnsignal, dass die zwei zentralen marktbezogenen Abteilungen ein tiefer kultureller

Graben trennt.

Vertriebsmanager
Uber das Marketing

Marketingmanager
Uber den Vertrieb

,Die Marketingleute sitzen in einem
Elfenbeinturm. Die haben keine Ahnung
davon, was unsere Kunden eigentlich
wollen.”

+Wir holen das Geld rein, die
Marketingleute geben es aus.”
.Marketing ist burokratischer als der
Vertrieb."

.Im Marketing liegt der Fokus viel zu
stark auf internen Prozessen."
.Marketingleute halten sich haufig fur
etwas Besseres."

~Wir besorgen Kontakte auf den Messen,
die Vertriebsleute machen nichts draus.”
.Der AulRendienst interessiert sich nicht
fur Profitabilitdt, sondern nur flir
Umsaétze."

,Die meisten im Vertrieb verstehen den
Marketingplan nicht.”

.Die Mitarbeiter im Marketing arbeiten
hart und lange, aber die
Vertriebsmitarbeiter verdienen mehr.”
.Das Marketing entwickelt die Strategie,
der Vertrieb soll sie umsetzen.”

Tabelle 1: Ausgewahlte Aussagen von Marketing- und Vertriebsmanagern zum Verhaltnis von
Marketing und Vertrieb (in Anlehnung an Lorge 1999 und Krafft/Haase 2004)
Trotz der offenkundigen Probleme haben es viele Unternehmen Uber Jahre hinweg versaumt,
sich der Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb anzunehmen. Probleme wurden haufig
einfach als notwendiges Ubel hingenommen und ignoriert. Doch gerade in den letzten Jahren,
als vielerorts die Investitionen in das Kundenbeziehungsmanagement (vgl. Homburg/Sieben
2000), das Key-Account-Management (vgl. Homburg/Jensen 2004a) und das
Beschwerdemanagement (vgl. Homburg/Furst 2003a, 2003b) gesteigert wurden, sind die quer
uber beide Abteilungen verlaufenden Prozesse und damit verbundene Schnittstellenprobleme
in den Fokus geruickt. Hierzu tragen auch die in jlingster Zeit intensivierten Diskussionen ber
die interne Umsetzung des Preismanagements in Form von Pricing-Governance-Prozessen
(vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2004) sowie Uber die internationale Standardisierung der
Marktbearbeitung (vgl. Homburg/Jensen 2004b) bei. Neben der Suche nach geeigneten
Instrumenten des Schnittstellenmanagements wird zunehmend auch die Aufgabenverteilung

zwischen beiden Bereichen hinterfragt.

Anregungen aus der Literatur sind zu solchen Fragestellungen bislang indessen selten
geblieben. In der Wissenschaft hat die Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb tber

lange Zeit kaum Beachtung gefunden, weil das Marketing den Vertrieb definitorisch
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vereinnahmt hat: An den Universitaten gibt es viele Marketing-Lehrstlhle, aber kaum
Vertriebslehrstlihle. Schlagt man ein Marketing-Lehrbuch auf, so wird der Vertrieb haufig als
ein Unteraspekt des Marketing abgehandelt, zuweilen noch unter solchen Begriffen wie
Distributionspolitik oder personlicher Verkauf. Wir wollen hier keine Diskussion ber den
Begriff des Marketing fiihren und was darunter zu subsumieren ist und was nicht. Klar ist auf
jeden Fall, dass die Bedeutung, die der Vertrieb in der Unternehmenspraxis im Vergleich zum

Marketing hat, sich nicht in der Gewichtung der meisten Lehrbiicher widerspiegelt.

Vor diesem Hintergrund wurde am Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiihrung eine
grolRe empirische Untersuchung zum Management der Schnittstelle zwischen Marketing und
Vertrieb durchgefuhrt. Insgesamt 337 Marketing- und Vertriebsmanager wurden zur
Zusammenarbeit der beiden Bereiche in ihren Unternehmen befragt. Tabelle 2 stellt Details

der Befragung dar.

Informationen zur Befragung des Instituts

fir Marktorientierte Unternehmensfihrung (IMU)

Teilnehmende Unternehmen: 337

Branchenzugehorigkeit: 88 Finanzdienstleister (26,1%)
63 Konsumguterhersteller (18,7%)
40 Chemische Industrie (11,9%)
40 Energieversorger (11,9%)
38 Automobilindustrie (11,3%)
32 Maschinenbau (9,5%)
16 Elektroindustrie (4,7%)
20 Sonstige (6%)

Umsatz der Unternehmen: 98 mit weniger als 250 Mio. € Umsatz (29,1%)
94 mit 250-500 Mio. € Umsatz (27,9%)
58 mit 500 Mio. € — 1 Mrd. € Umsatz (17,2%)
87 mit mehr als 1 Mrd. € Umsatz (25,8%)

Funktion der befragten Manager: 180 Marketingleiter
120 Vertriebsleiter
37 Sonstige leitende Manager

Tabelle 2: Informationsbox zur Befragung zum Management der
Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb

Die Studie zeigt — soviel sei vorweggenommen — eines ganz deutlich: Eine verbesserte

Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb zahlt sich auch wirtschaftlich aus.
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Unternehmen, bei denen die Kooperation zwischen beiden Bereichen klappt, sind sowohl
bezogen auf marktbezogene als auch wirtschaftliche Erfolgsgréfien erfolgreicher. Mehr dazu
findet sich im Kapitel 4 dieses Management Know-how-Papiers. Zuvor widmen wir uns noch
in Kapitel 2 der Frage, wie sich Marketing und Vertrieb typischerweise die strategischen und
operativen Aufgaben der Marktbearbeitung teilen. AnschlieBend geht es im Kapitel 3 um die
Frage, ob es um die Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb wirklich so schlecht
steht, wie es die bereits angefiihrten Bemerkungen von Marketing- und Vertriebsmanagern
glauben machen. Im zentralen flinften Kapitel entwickeln wir dann 15
Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den beiden

marktbezogenen Bereichen. Abbildung 1 visualisiert den Aufbau dieser Arbeit.

Welche Formen der Aufgabenteilung zwischen Marketing und Vertrieb gibt es?
(Kapitel 2)

Wie steht es um die Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb?
(Kapitel 3)

(Kapitel 4)

Was sind Erfolgsfaktoren fir eine Verbesserung der Zusammenarbeit?
(Kapitel 5)

a Zabhlt sich gute Zusammenarbeit aus?

Abbildung 1: Leitfragen der Untersuchung
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2 Typen der Aufgabenteilung zwischen Marketing und Vertrieb

In diesem Abschnitt gehen wir der folgenden Frage nach: Wie sind die Aufgaben der
Marktbearbeitung  zwischen  Marketing und Vertrieb aufgeteilt? Neben sehr
unternehmensspezifischen Aspekten wie Produktbeschaffenheit und Kundenstruktur bestimmt
vor allem die Aufgabenverteilung zwischen beiden Bereichen, wo sich die zentralen
Schnittstellen zwischen beiden Bereichen befinden, d.h. wo das Schnittstellenmanagement

ansetzen sollte.

Grundlage der im Folgenden vorgestellten Typologie der Aufgabenverteilung sind Angaben
der befragten Marketing- und Vertriebsleiter zur Aufgabenverteilung in ihrem Unternehmen.
Sie wurden anzugeben gebeten, wie stark die beiden Bereiche zu bestimmten
Marktbearbeitungsaufgaben beitragen. Der Fokus lag dabei auf sechs typischen
Aufgabenbereichen. Zuerst ist hier die Gestaltung der marktbezogenen Strategie zu nennen,
d.h. Entscheidungen uber langfristig orientierte, schwierig revidierbare Rahmenbedingungen
der Marktbearbeitung (z.B. Uber die preisliche und produktbezogene Positionierung am
Markt, vgl. Homburg/Krohmer 2003). Dariiber hinaus hat uns die Aufgabenverteilung im
Rahmen der vier Klassischen ,P“-Instrumente interessiert: Produktpolitik, Absatz,
Preispolitik, und Werbung. SchlieBlich werden fiir Entscheidungen in allen diesen Bereichen
Marktinformationen benotigt. Daher haben wir als letzten Aufgabenbereich die

Zustandigkeiten fur Marktforschung abgefragt.

Insgesamt lassen sich drei Typen der Aufgabenverteilung identifizieren (vgl. Abbildung 2 fur

einen ersten Uberblick):

e In Marketing- und Vertriebsbereichen vom Typ 1, ,,Marketing als Serviceabteilung des
Vertriebs®, ist der Vertrieb die strategische und operative Fihrungsabteilung. Das
Marketing erfllt primdr Serviceaufgaben und ist die Kommunikationsabteilung fur den
Vertrieb sowie zusatzlich fur Marktforschungsaufgaben zustandig.

e In Unternehmen, die ihre marktbezogenen Abteilungen entsprechend dem Typ 2,
»Marketing und Vertrieb in gleichgewichtiger Arbeitsteilung®, aufgestellt haben, ist
das Marketing die neben Serviceaufgaben fir Produktmanagement und Kommunikation
zustandige Abteilung, wahrend die Kompetenzen fur Preise und Verkaufsaktivitaten beim

Vertrieb liegen.



Homburg/Jensen/Klarmann
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb

e Marketing- und Vertriebsbereiche vom Typ 3, ,Vertrieb als Erfullungsgehilfe des

Marketing®, zeichnen sich durch eine groe Dominanz des Marketing aus. Es ist hier

strategische und operative Flhrungsabteilung. Dem Vertrieb kommt hier primér eine

Zustandigkeit fur Kundenbetreuung zu.

Anteil

Typ 1: Marketing als

Serviceabteilung
des Vertriebs

47%

Typ 2: Marketing
und Vertrieb in
gleichgewichtiger
Arbeitsteilung

33%

Typ 3: Vertrieb als
Erflillungsgehilfe
des Marketing

20%

Charakterisierung
der Rolle des Vertiiebs

Strategische und operative
Flhmungsrolle

Zustandigkeit fir Preise und
Absatz

Kundenbetreuer

Zustandigkeit fir

Charakterisierung . ] Lo Strategische und operative
der Rolle desMarketing Marketing Sendces Kommunikation und Flihrungsrolle
Produkimanagement
Zustandigkeit
Zustandigkeit
Zustandigkeit
flr Preise . \ - \ \
Zustandigkeit
fiir Absatz \ \ \4
Zustandigkeit
Zustandigkeit

Abbildung 2: Typische Konstellationen der Aufgabenteilung zwischen Marketing und Vertrieb

Im Folgenden werden wir die drei grundlegenden Rollenmodelle von Marketing und Vertrieb

jeweils im Detail vorstellen. Dabei werden wir vor allem auf drei Aspekte eingehen:

e die Verteilung der Zustandigkeiten flr verschiedene Aufgaben,

e die Schnittstellen zwischen beiden Bereichen mit besonders ausgepragtem

Koordinationsbedarf sowie

e die Haufigkeit, mit der die Konstellationen in unterschiedlichen Branchen anzutreffen

sind (vgl. hierzu auch Abbildung 3).
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Typen der
Aufgabenteilung

Energieversorger

Branche Typ 1 Typ 2 Typ 3

47% 33% 20%
Alle Unternehmen

55% 22% 23%
Finanz- und
Versicherungs-
dienstleistungen

40% 47% 13%
Konsumguter

1

55% 35% 10%

Maschinenbau
1

64% 19% 17%
Automobil-
industrie

34% 40% 26%
Chemische
Industrie

45% 35% 20%

Abbildung 3: Typen der Aufgabenteilung zwischen Marketing und Vertrieb nach Branchen
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Bei Marketing- und Vertriebsbereichen des ersten Typs (,,Marketing als Serviceabteilung
des Vertriebs*™) agiert das Marketing wie bereits angesprochen primér als ein interner
Dienstleister fur Kommunikation und Marktforschung. Preispolitische Entscheidungen
werden im Vertrieb eng gekoppelt an verkaufspolitische Fragestellungen getroffen. Auch das
Produktmanagement ist hier eng an den Verkauf angebunden (vgl. Abbildung 4 fir die

durchschnittliche prozentuale Verteilung der Zustandigkeiten im Rahmen dieses Typs).

Welche Schnittstellen spielen hier eine zentrale Rolle? Wir haben die teilnehmenden
Marketing- und Vertriebsleiter gebeten, aufgabenbezogen den Abstimmungsbedarf
anzugeben, der in ihrem Geschaftsbereich zwischen Marketing und Vertrieb besteht.
Insgesamt schatzen Manager von Typ 1-Geschéftsbereichen den Abstimmungsbedarf als
vergleichsweise gering ein. Wichtige Schnittstellen sehen sie insbesondere bei den
Aufgabenbereichen, bei denen beide Bereiche Aufgaben erftllen, vor allem im Bereich von
Strategie, Produktmanagement und Kommunikation. Darlber hinaus spielen Schnittstellen
zwischen verschiedenen Aufgabenbereichen eine zentrale Rolle. Zu nennen sind bei diesem
Typ der Aufgabenteilung vor allem die Schnittstellen zwischen im Vertrieb angesiedelten
Mitarbeitern im direkten Verkauf und fur Kommunikation zustdndigen Marketingmitarbeitern
und die Schnittstelle zwischen im Vertrieb tatigen Produktverantwortlichen und den

Zustéandigen fur die Marktforschung im Marketing.

So gilt es sicherzustellen, dass KommunikationsmaBnahmen addaquat durch
Verkaufsaktivitaten unterstiitzt werden (z.B. durch eine exponierte Positionierung am Point of
Sale bei Produkten im Konsumguterbereich). Im Hinblick auf die Schnittstelle zwischen
Produktmanagement und Marktforschung ist es z.B. wichtig, den stetigen Fluss von

Informationen Uber aktuelle Kundenbedirfnisse und Kundenwiinsche sicherzustellen.
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Zustandigkeit Zustandigkeit
im Marketing im Vertrieb
Strategie 34% 66%
Produkte 38% 62%
Preise | 14% 86%
Absatz | 10% 90%
Werbung 80% 20%
Marktforschung 71% 29%

Abbildung 4: Aufgabenverteilung im Typ 1 - Marketing als Serviceabteilung des Vertriebs

KDie Auswertung nach Branchen (Abbildung 3) zeigt, dass Uberdurchschnittlich viele
Unternehmen aus technisch orientierten Branchen wie Maschinenbau und Automobilindustrie
ihre Marketing- und Vertriebsfunktion auf diese Weise ausgestalten. Dies erklart auch den
starken Einfluss des Vertriebs auf produktpolitische Entscheidungen, da die endgultige
Ausgestaltung der verkauften Produkte haufig in enger Abstimmung mit Kundenunternehmen
stattfinden ~ muss.  Dartuber  hinaus ist auch im  Bereich Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen die Anzahl an Unternehmen Uberdurchschnittlich hoch, die auf
diesen Typ der Aufgabenteilung setzen. Hier handelt es sich vor allem um kleinere Banken,

die im Geschaftskundenbereich stark individualisierte Losungen anbieten.

Beim zweiten Typ (,,Marketing und Vertrieb in gleichgewichtiger Arbeitsteilung*) sind
die Aufgaben relativ gleichméRig aufgeteilt. Das Marketing ist die Abteilung mit
Zustandigkeit fir Kommunikation und Produktmanagement, der Vertrieb kimmert sich
primar um Preise und Verkaufsaktivitdten. Bei preispolitischen und strategischen
Fragestellungen wird das Marketing deutlich starker bericksichtigt als in Unternehmen, die

eine Aufgabenteilung vom Typ 1 einsetzen (vgl. Abbildung 5).
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Auswertungen zum Abstimmungsbedarf bei diesem Typ zeigen: Der Koordinationsbedarf
zwischen Marketing und Vertrieb wird bei diesem Typ von den befragten Marketing- und
Vertriebsleitern insgesamt als am hdchsten eingeschétzt. Auch hier ergeben sich wichtige
Schnittstellen dort, wo beide Bereiche Aufgaben erfillen, d.h. bei strategischen und
preispolitischen Fragestellungen. Auch bezogen auf produktpolitische Fragestellungen wird
der Abstimmungsbedarf als sehr hoch angegeben. Der Grund hierflr liegt vermutlich in der
alleinigen Durchfihrung von Absatzaktivitaten durch den Vertrieb. Die Notwendigkeit,
produktpolitische Entscheidungen verstarkt an Kundenbedirfnissen auszurichten, macht hier
eine enge Abstimmung zwischen Marketing und Vertrieb nétig. Schlielich ist auch wie beim
Typ 1 an der Schnittstelle zwischen im Vertrieb angesiedelten Mitarbeitern, die im Verkauf
tatig sind, und im Marketing angesiedelten Mitarbeitern fir Kommunikationsaktivitdten eine

Koordination von Verkaufs- und ommunikationsaktivitaten notwendig.

Bezogen auf Branchen ist eine Aufgabenverteilung vom Typ 2 vor allem in der
Konsumguterindustrie tberdurchschnittlich hdufig anzutreffen. In dieser Branche, in der

Marken im Rahmen des Produktmanagements eine wichtige Rolle spielen, wird dieser Aspekt

Zustandigkeit Zustandigkeit
im Marketing im Vertrieb
Strategie 40% 60%
Produkte 87% 13%
Preise 35% 65%
Absatz | 11% 89%
Werbung 82% 18%
Marktforschung 86% 14%

Abbildung 5: Aufgabenverteilung im Typ 2 — Marketing und Vertrieb in gleichgewichtiger Arbeitsteilung
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haufig dem Marketing zugeordnet. Preis- und verkaufstaktische Entscheidungen werden aber
weiter im Vertrieb getroffen. Auch in der chemischen Industrie wird dieser Typ der

Aufgabenteilung verstérkt eingesetzt.

Beim dritten Typ (,,Vertrieb als Erfullungsgehilfe des Marketing*) der Aufgabenteilung
zwischen Marketing und Vertrieb ist das Marketing als strategische und operative
Fuhrungsabteilung anzusehen. Allein absatzbezogene Aufgaben liegen noch weitestgehend
im Vertrieb, allerdings sind auch hier einige Aufgaben in das Marketing ausgelagert (vgl.
Abbildung 6).

Die zusatzlichen Auswertungen zeigen hier, dass die teilnehmenden Manager den
Abstimmungsbedarf bei diesem Typ als mittelhoch einschatzen, d.h. er liegt hoher als beim
Typ 1, aber unter dem Koordinationsbedarf beim Typ 2. Bezogen auf einzelne Aufgaben wird
hier der Abstimmungsbedarf vor allem in Hinblick auf strategische, preisbezogene und
absatzbezogene Fragestellungen als hoch eingeschatzt. Die Herausforderung liegt darin, die
weitestgehend zentral im Marketing getroffenen Entscheidungen (vor allem bezogen auf die

strategische und preisliche Ausrichtung) auch vor Ort beim Kunden durchzusetzen.

Die Auswertung nach Branchen ergibt, dass dieser Typ der Aufgabenteilung vor allem in der
chemischen Industrie und im Bereich der Finanzdienstleistungen tberdurchschnittlich
vertreten ist. In der chemischen Industrie setzen auf diesen Typ vor allem Hersteller von in
groRen Mengen gehandelten Produkten, die sehr einfach zentral vermarktet werden kdnnen.
Im Finanzdienstleistungsbereich sind es Unternehmen mit einem starken Endkundengeschaft
(Retail Banking) und einem entsprechend standardisierten Produktportfolio. Das heif3t, die

Leistung des Vertriebs ist hier primér eine Betreuungsleistung.
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Zustandigkeit Zustandigkeit
im Marketing im Vertrieb
Strategie 75% 25%
Produkte 78% 22%
Preise 71% 29%
Absatz 45% 55%
Werbung 87% 13%
Marktforschung 93% 7%

Abbildung 6: Aufgabenverteilung im Typ 3 — Vertrieb als Erfullungsgehilfe des Marketing

In Anbetracht der drei Grundformen der Zusammenarbeit drangt sich natdrlich eine Frage auf:
Welche Form der Aufgabenteilung ist am besten? Analysiert man den Zusammenhang
zwischen Typen der Aufgabenteilung und Erfolgsmalien, so l&sst sich im Hinblick auf drei
zentrale ErfolgsmalRe (Markterfolg, Anpassungserfolg und Umsatzrendite) keine berlegene
Aufgabenverteilung identifizieren. Innerhalb jeder Aufgabenkonstellation gibt es
Unternehmen, die das Schnittstellenmanagement professioneller betreiben und Unternehmen,
die das Schnittstellenmanagement weniger professionell betreiben.

Erfolgreiche Marktbearbeitung ist also nicht von der Form der Aufgabenteilung abhangig,
sondern davon, wie man die typspezifischen Schnittstellen ausgestaltet. Deshalb werden wir
im weiteren Verlauf dieses Management Know-how Papiers Instrumente fir ein erfolgreiches
Schnittstellenmanagement identifizieren. In einem ersten Schritt werden wir uns jedoch erst
einmal ansehen, wie die befragten Marketing- und Vertriebsabteilungen sich gegenseitig

beurteilen.
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3 Der kulturelle Graben zwischen Marketing und Vertrieb —
ein Vergleich von Selbstbild und Fremdbild beider Bereiche
Unsere Befragung zeigt deutlich: In vielen Marketing- und Vertriebsbereichen bestehen
Vorbehalte gegeneinander. Wir haben Marketing- und Vertriebsmanager gebeten, jeweils die
eigene und die andere Abteilung hinsichtlich dreier Gruppen von Kompetenzen zu bewerten:
e ihres Marktwissens (Wissen tber Kunden, Wettbewerber und Produkte),
e ihrer Fahigkeiten (analytische Féhigkeiten, Methodenkompetenz, kommunikative
Fahigkeiten und Verhandlungsgeschick) und
e der Bereitstellung von Informationen (Bereitschaft, Zuverl&ssigkeit, Bedurfniserfillung

und Relevanz).

In den Abbildungen 7 und 8 wird die Selbstwahrnehmung der beiden Bereiche im Vergleich
mit der Wahrnehmung der jeweils anderen Abteilung dargestellt. Die beiden Abbildungen
lassen im Hinblick auf drei Aspekte interessante Riickschliisse zu.

e Die Hohen und Tiefen im Verlauf des Selbst- und des Fremdbildes zeigen Klar, dass
sich die beiden Bereiche beziiglich ihrer Starken und Schwéchen grundsatzlich éhnlich
einschatzen. Auffallige Abweichungen der Profilverlaufe gibt es kaum.

e Wo die Starken und Schwachen liegen, zeigen die Kompetenzniveaus: Der Vertrieb
zeichnet sich, wie Abbildung 8 zeigt, durch eine hohe Kundenkenntnis, stark ausgepragte
kommunikative F&higkeiten und Verhandlungsgeschick aus. Demgegeniiber fehlt dem
Marketing eine genaue Kundenkenntnis. Die Starken des Marketing werden im Bereich
der analytischen und der methodischen Fahigkeiten gesehen. Deutlich ist erkennbar, dass
sowohl Marketing als auch Vertrieb sehr unzufrieden mit der Bereitstellung von
Informationen durch den jeweils anderen Bereich sind. Dies ist ein klares Indiz fir
Schnittstellenprobleme.

e Beziiglich der Diskrepanzen der Kompetenzniveaus (Uberrascht kaum, dass die
Selbsteinschdtzung der beiden Bereiche nahezu ausnahmslos besser ausfallt als die
Fremdeinschatzung durch den jeweils anderen Bereich. Auffallig ist allerdings, dass
Selbstbild und Fremdbild im Marketing viel weiter auseinanderklaffen als im Vertrieb.

13
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i Vertrieb tUber 68
Produktkenntnis das Marketing\ - - 7
Kundenkenntnis 37 e -~ 59 Selbstbewertung
o des Marketing
- \
Wettbewerbskenntnis 6\1~ \ \ 75
Analytische Fahigkeiten 66 \ 76
Methodenkompetenz 61 1 70
Kommunikative Fahigkeiten 3 1 80
i -~
Verhandlungsgeschick 43 62
Beantwortung von Vertriebsanfragen 2; 70
ohne Nachhaken des Vertriebs \
Zuverlassigkeit der Informationen \
fur den Vertrieb 69/ w
Bedarfsgerechtigkeit der 7
Informationen fur den Vertrieb 56 \ 65
Entscheidungsrelevanz der Marketing- \.
informationen fiir den Vertrieb 61 66

O=sehr niedrig, 100=sehr hoch

Abbildung 7: Marketing — Fremdbild vs. Selbstbild

Dies lasst zwei verschiedene Deutungen zu:

Eine Interpretationsmdoglichkeit ist, dass Anspruch und  Wirklichkeit der
Marketingmitarbeiter weit auseinanderklaffen, viel weiter jedenfalls, als bei den
Vertriebsmitarbeitern. Mit anderen Worten: Der Vertrieb kann sich selbst und seine
Grenzen gut einschatzen, das Marketing tberschatzt sich.

Eine andere Interpretationsmoglichkeit ist, dass die Aussagen der Vertriebsmanager tiber
das Marketing von grundsatzlichen Zweifeln Uberschattet werden, was der Sinn und

Zweck vieler Marketingaktivitaten sein solle.

Welcher Interpretation man auch immer zuneigt: Beide Mdglichkeiten bedeuten eine alles

andere als gunstige Ausgangsposition fur eine produktive Zusammenarbeit zwischen beiden

Bereichen. Im ndchsten Kapitel gehen wir daher der Frage nach, wie es um die

Zusammenarbeit tatsachlich bestellt ist.
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Produktkenntnis

Kundenkenntnis

Wettbewerbskenntnis

Analytische Féhigkeiten

Methodenkompetenz

Kommunikative Fahigkeiten

Verhandlungsgeschick

Beantwortung von Marketinganfragen
ohne Nachhaken des Marketing

Zuverlassigkeit der Informationen
fur das Marketing

Bedarfsgerechtigkeit der
Informationen fiir das Marketing

Entscheidungsrelevanz der Vertriebs-
informationen fiir das Marketing

79 \80
84 \86

69 71

/{ _____________

50 , 5
Marketing tber
den Vertrieb Selbstbewertung
45 éi des Vertriebs

\<" 78

» 81

4 <5~9
63 \/ 74
-~
\ 66

63

5
50

O=sehr niedrig, 100=sehr hoch

Abbildung 8:

Vertrieb — Fremdbild vs. Selbstbild
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4 Kooperationsqualitat und Koordinationseffizienz — zwei Facetten
erfolgreicher Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb

Wenn wir den Erfolg der Zusammenarbeit zwischen Marketing- und Vertriebsabteilungen

bewerten, achten wir grundsétzlich auf zwei Facetten des Erfolgs:

e Kooperationsqualitat, d.h. die Qualitat der Zusammenarbeit bezogen auf die Ergebnisse
der Zusammenarbeit. Wenn die Kooperationsqualitdt zwischen Marketing und Vertrieb
hoch ist, verlauft die Marktbearbeitung aufeinander abgestimmt und integriert. Das
Unternehmen tritt den Kunden gegeniiber einheitlich auf, und die Zusammenarbeit
zwischen beiden Bereichen ist von Vertrauen geprégt.

e Koordinationseffizienz, d.h. die Qualitat der Zusammenarbeit bezogen auf den Prozess
der Zusammenarbeit. Ist die Koordinationseffizienz zwischen Marketing und Vertrieb
hoch, stehen der Zeitaufwand (und auch die Kosten) fur die Abstimmung zwischen

Marketing und Vertrieb in einem sinnvollen Verhéltnis zum erreichten Ergebnis.

Nicht in allen Unternehmen sind beide Facetten gleich hoch ausgepragt. Insgesamt lassen sich
vier Typen des Abstimmungserfolgs zwischen Marketing- und Vertriebseinheiten

unterscheiden (vgl. Abbildung 9).

hoch
Die Die professionell
= Uberblrokratischen | Abgestimmten
%
>
O
(2}
[
S
@
]
o
o
2 : .
Die Die
Selbstblockierer Kontaktscheuen
niedrig
niedrig hoch

Koordinationseffizienz

Abbildung 9: Typen des Abstimmungserfolgs zwischen Marketing und Vertrieb
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e  Professionell abgestimmte* Marketing- und Vertriebsbereiche sind solche Abteilungen,
bei denen sowohl die Kooperationsqualitdt als auch die Koordinationseffizienz hoch
ausgepragt ist.

e Von ,Uberblrokratischen* sprechen wir im Hinblick auf Marketing- und
Vertriebsbereiche, bei denen zwar eine vergleichsweise hohe Kooperationsqualitét
vorliegt, es aber gleichzeitig an Koordinationseffizienz fehlt. Inhaltlich reibungslose
Zusammenarbeit wird durch ein UbermaR an Abstimmungsaktivititen herbeigefiihrt. In
marktbezogenen Abteilungen dieses Typs lassen sich hdufig stark formalisierte Entschei-
dungsprozesse sowie eine ausgepragte Kultur von abteilungsubergreifenden Meetings
beobachten. Unerwiinschte Nebenwirkung ist dann natlrlich eine Bindung wertvoller
Ressourcen fir langwierige ,,interne” Prozesse — Zeit, die dann zum Beispiel fur den
Kundenkontakt fehlt.

e Anders ist die Situation in ,,kontaktscheuen* Marketing- und Vertriebsbereichen. Hier
beschrénken die beiden marktbezogenen Bereiche ihre Zusammenarbeit auf ein
Minimum. So ist die Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb zwar qualitativ
schlecht, der Abstimmungsaufwand aber auch dementsprechend gering. Letztlich arbeiten
die beiden Bereiche hier vorwiegend nebeneinander.

e Aulerordentlich schwierig ist die Situation bei den ,,Selbstblockierern®. Hier ist die
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb sowohl bezogen auf Kooperations-
qualitat als auch bezogen auf Koordinationseffizienz problematisch. Trotz ausgepréagter
Abstimmungsaktivitdten arbeiten die entsprechenden Abteilungen nicht produktiv

zusammen, bisweilen sogar eher gegeneinander.

Gibt es Branchen, in denen die Marketing- und Vertriebsbereiche bereits heute fast
ausschliellich vorbildlich miteinander kooperieren? Liegt die Zusammenarbeit der beiden
Bereiche in manchen Branchen grundsatzlich im Argen? Um diese Fragen zu beantworten,
haben wir jedes Unternehmen in unserem Datensatz aufgrund der Angaben zur Zusammen-
arbeit zwischen beiden Bereichen der passenden Gruppe des Abstimmungserfolgs zugeordnet.
Abbildung 10 zeigt die Ergebnisse der anschlieBenden branchenspezifischen Auswertung. Die
Zahlen addieren sich in jeder Zeile zu 100%, geben also die relative Haufigkeit der

Erfolgstypen pro Branche an. Ganz offenkundig ist: Erfolgreiche Zusammenarbeit ist in
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allen Branchen maglich. Deutlich wird aber auch: In jeder Branche stellen Unternehmen mit

Marketing- und Vertriebsbereichen vom Typ der Selbstblockierer die grofite Gruppe!
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Typen des
Abstimmungserfolgs Die
professionell Die Uberbiiro- Die Die
Branche Abgestimmten kratischen Kontaktscheuen | Selbstblockierer
23% 25% 5% 47%
Finanz- und
Versicherungs-
dienstleistungen
————
36% 16% 7% 41%
Konsumgdter
| |  —
10% 20% 3% 67%
Maschinenbau
1 e —
16% 10% 16% 58%
Automobil-
industrie
[ 1 — [ 1
15% 17% 23% 45%
Chemische
Industrie
10% 33% 13% 44%
Energieversorger
— 1

Abbildung 10: Typen des Abstimmungserfolgs nach Branchen
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Angesichts dieser Ergebnisse drangt sich die Frage auf, inwieweit sich eine erfolgreiche
Kooperation zwischen Marketing und Vertrieb auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Um
diese Frage zu beantworten, haben wir verglichen, ob sich die verschiedenen Gruppen des
Abstimmungserfolgs bezogen auf die Umsatzrendite (Return on Sales) unterscheiden. Die
Ergebnisse (vgl. Abbildung 11) zeigen deutlich: Unternehmen bzw. Geschaftseinheiten, bei
denen in Marketing und Vertrieb sowohl die Kooperationsqualitdt als auch die
Koordinationseffizienz hoch ist, haben mit 8% eine deutlich hohere durchschnittliche
Umsatzrendite als die anderen Unternehmen. Schlusslicht sind Unternehmen, deren
Marketing- und Vertriebseinheiten sich selbst blockieren.

hoch Die Die professionell
Uberbirokratischen Abgestimmten
8,0%
- 6,6 %
:cg
T
S
o
)
c
2
T Die Die
g Selbstblockierer Kontaktscheuen
o
o 6.1% 6.8%
X
niedrig
niedrig hoch

Koordinationseffizienz

Durchschnittliche Umsatzrendite in %

Abbildung 11: Qualitat der Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb und
Unternehmenserfolg
Es besteht kein Zweifel: Die Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den beiden
Bereichen ist ein wichtiger Stellhebel fiir eine erfolgreiche Marktbearbeitung. Wie kann eine
erfolgreiche Zusammenarbeit sichergestellt werden? Im folgenden Kapitel werden die Lehren
aus der am Institut fir Marktorientierte Unternehmensfiuhrung durchgefiihrten Untersuchung
gezogen: Was machen die Unternehmen anders, in denen Marketing und Vertrieb bereits

heute produktiv und effizient zusammenarbeiten?
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5 Lernen von den erfolgreichen Unternenmen —
15 Erfolgsfaktoren fir eine produktive Zusammenarbeit
zwischen Marketing und Vertreib
Das letzte Kapitel hat gezeigt: In vielen Unternehmen steht es schlecht um die Abstimmung
zwischen Marketing und Vertrieb — mit deutlich negativen Konsequenzen fir den
Unternehmenserfolg. Wir sind daher der Frage nachgegangen, was die Erfolgsfaktoren fiir
eine produktive und effiziente Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb sind.

Hierzu haben wir die Aktivitaten an der Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb in
professionell ~ abgestimmten  Marketing- und  Vertriebsbereichen ~ mit  dem
Schnittstellenmanagement in den ,,ausgiebig streitenden* Marketing- und Vertriebsbereichen
verglichen. Gestutzt auf diese Vergleiche lassen sich 15 Erfolgsfaktoren fiir ein erfolgreiches

Management der Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb ableiten.

Die Erfolgsfaktoren lassen sich vier Kategorien zuordnen:
e dem ,Mindset”,

e den handelnden Personen,

e der Informationshandhabung sowie

e dem organisatorischen Rahmen.

5.1 Erfolgsfaktoren im Bereich des ,Mindsets”

Erfolgsfaktor 1: Streben Sie keine perfekte Harmonie zwischen Marketing und Vertrieb
an. Pflegen Sie stattdessen eine Kultur des produktiven inhaltlichen Konflikts. Achten

Sie aber darauf, dass die inhaltlichen Konflikte nicht ins Personliche eskalieren.

Hé&ufig ist zu hdren, dass man Harmonie zwischen Marketing und Vertrieb herstellen msse,
um erfolgreich am Markt zu agieren. Es wird gefordert, dass beide Abteilungen so
zusammenarbeiten sollten, dass moglichst gar keine Konflikte entstehen. Unsere Studien
zeigen jedoch, dass zuviel Harmonie auch schaden kann. Konkret: Nicht alle Konflikte sind

negativ zu sehen.

Entscheidungsqualitdt kann durch ,,produktive Konflikte* durchaus erhdht werden. Ein

gutes Beispiel ist hier das Preismanagement, wo ein gesundes Konfliktmall zwischen
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Marketing und Vertrieb vor zu starker Nachgiebigkeit an der Preisfront bewahren kann. Es
zeigt sich auch immer wieder, dass unbequeme Wahrheiten (ber Verénderungen der
Marktgegebenheiten gerade in solchen Umgebungen untergehen, in denen man sich konstant

gegenseitig bestéatigt.

Entscheidend ist aber, dass die Konflikte stets auf einer inhaltlich-sachlichen Ebene bleiben
und nicht auf die Macht- und Beziehungsebene tberschwappen. Das ist nicht immer einfach.
Es ist eine entscheidende Fuhrungsaufgabe, in solchen Situationen sicherzustellen, dass bei
Entscheidungen auch ,,das Gesicht” der Personen gewahrt bleibt, deren Position nicht zum
Zuge kommt. So sollten z.B. in der Diskussion bestimmte Positionen nach Mdglichkeit nicht
mit einzelnen Personen gleichgesetzt werden, sondern losgeldést vom Vorschlagenden
besprochen werden. Wird eine inhaltliche Niederlage erst einmal als eine personliche
Niederlage empfunden, so ist die dadurch geschaffene Unruhe haufig nur schwierig aus der
Welt zu schaffen.

Erfolgsfaktor 2: Legen Sie die Rollen und den inhaltlichen Konflikt von Marketing und
Vertrieb so an, dass das Marketing das Geschaft unter produktbezogenen und der

Vertrieb unter kundenbezogenen Gesichtspunkten optimiert.

Unsere Studien zeigen, dass die erfolgreichsten Unternehmen solche sind, deren
Entscheidungen aus einem produktiven Konflikt zwischen produktbezogener Optimierung
und kundenbezogener Optimierung hervorgehen. Die Leitidee ist das auch in demokratischen
Systemen verankerte Prinzip von ,.checks and balance®. Es gibt keine ultimativ hdchste
Instanz mit alleiniger Richtlinienkompetenz. Um eine solche Konstellation herzustellen, bietet
es sich an, dass das Marketing das Geschéft unter produktbezogenen und der Vertrieb unter

kundenbezogenen Gesichtspunkten optimiert.

Um nicht missverstanden zu werden: Es geht hier um eine Rollenaufteilung, nicht um
Fahigkeiten. Wir werden spéter noch zeigen, dass Fahigkeitsunterschiede zwischen Marketing
und Vertrieb schédlich sind. Die Idealkonstellation ist in unseren Augen die, dass z.B. ein
Marketingleiter auch den Job des Vertriebsleiters austben kénnte und umgekehrt. Nicht
Fahigkeitsunterschiede sollten also der Grund fur Aufgabenteilung zwischen Marketing und
Vertrieb sein, sondern eine bewusst angelegte Grundspannung im Interesse des
Gesamtwohls des Unternehmens.
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Erfolgsfaktor 3: Vermeiden Sie eine Dominanz produkt- und technikorientierten
Denkens. Stellen Sie sowohl in Marketing und Vertrieb ein hohes Mall an

Marktorientierung sicher.

Wie bereits in unseren Ausfiihrungen zum Erfolgsfaktor 1 dargelegt: Inhaltliche Konflikte
nicht zu personlichen Grabenk&mpfen entarten zu lassen, ist eine Vorraussetzung fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit, aber immer auch eine Gratwanderung. Solche Grabenk&mpfe
neigen immer dann zu entstehen, wenn Marketing und Vertrieb einen ausgesprochenen
Binnenfokus haben. Ein solcher Binnenfokus &uRert sich oft in einer Dominanz produkt- und
technikorientierten Denkens. Ganz anders verhdlt es sich in Unternehmen, die sowohl im
Marketing als auch im Vertrieb ein hohes Mall an Marktorientierung haben. Dort orientieren
sich die internen Spieler an einem gemeinsamen Ziel (dem Kunden) bzw. einem
gemeinsamen ,,Gegner” (dem Wettbewerber). Wissenschaftliche Arbeiten zeigen immer
wieder, dass eine solche AuBenorientierung Konflikte in einem Unternehmen entspannen

kann. Energien werden nach aul3en gerichtet und nicht fir interne Konflikte ver(sch)wendet.

5.2 Erfolgsfaktoren im Bereich der handelnden Personen

Erfolgsfaktor 4: Stellen Sie sicher, dass die Kenntnisse von Marketing und Vertrieb

nicht auseinander klaffen, insbesondere im Hinblick auf Produkte und Markte.

Unsere Daten zeigen, dass solche Marketing- und Vertriebsbereiche besonders gut
zusammenarbeiten, deren Kenntnisse Uber den Markt und Uber die Produkte nicht

auseinanderklaffen. Das hat mindestens drei Griinde.

Erstens filhren Wissensunterschiede haufig zu einem gesteigerten Uberlegenheitsgefiihl in
dem Bereich, der einen deutlichen Wissensvorsprung hat. Ein solches Statusdenken tragt dann
schnell dazu bei, dass personliche Konflikte entstehen, die einer produktiven Zusammenarbeit

- wie bereits ausgefihrt - sehr im Wege stehen kdnnen.

Zweitens sind produktive Konflikte immer Konflikte zwischen Vorschlégen, die aus ihrer
jeweiligen Perspektive ,richtig” sind. Die gemeinsame Linie kann dann das ,,Beste beider

Welten“ repréasentieren. Wenn aber eine Seite keine Ahnung von dem Punkt hat, Uber den
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diskutiert wird, besteht das Risiko, dass sie zu schlichtweg falschen Schlissen kommt. Jede

Kompromisslinie kann dann nur eine Verschlechterung der inhaltlichen Qualitat bedeuten.

Drittens zeigt sich immer wieder, dass ein gleicher Wissensstand in beiden Bereichen
Entscheidungsprozesse erheblich beschleunigen kann. Es vergeht weniger Zeit flr ,interne
Aufklarung” und das Risiko flr unproduktive Missverstandnisse kann verringert werden.

Erfolgsfaktor 5: Achten Sie beim Recruitment nicht nur im Vertrieb, sondern auch im
Marketing auf ausgepragte soziale Fahigkeiten (z.B. Kommunikationsfahigkeiten,

Extrovertiertheit, Fahigkeit, sich in Andere hineinzuversetzen).

Wie bereits mehrmals hervorgehoben, sind personliche Konflikte zwischen Marketing- und
Vertriebsmitarbeitern Gift fur eine produktive Zusammenarbeit. Es ist wichtig, dass zwischen

den Mitarbeitern aus beiden Bereichen ,,die Chemie* stimmt.

Die Ergebnisse unserer Befragung zeigen deshalb auch deutlich: In professionell
abgestimmten Marketing- und Vertriebsbereichen haben die Mitarbeiter durch die Bank weg
eine weitaus starkere Sozialkompetenz als die Mitarbeiter bei den sich selbst blockierenden
Marketing- und Vertriebsbereichen. Abbildung 12 zeigt deutliche Unterschiede bezogen auf
ihre kommunikativen Fahigkeiten, ihr Verhandlungsgeschick, ihr Einfihlungsvermdgen, ihre
Teamfahigkeit und ihre Konfliktfahigkeit.

Im Vertrieb sind soziale Fahigkeiten der Mitarbeiter oft selbstverstdndlich, da im
Kundenkontakt unabdingbar. Bei Marketingmitarbeitern kann es jedoch vorkommen, dass
geringe soziale Fahigkeiten zuweilen fur hohe analytische Fahigkeiten in Kauf genommen
werden. Dies kann sich jedoch mittelfristig als Hypothek im internen Kundenkontakt
zwischen Marketing und Vertrieb erweisen. Um die Zusammenarbeit zwischen Marketing
und Vertrieb zu verbessern, sollten daher mangelnde soziale Fahigkeiten auch im Marketing-

Recruitment als ,,K.O.-Kriterium* behandelt werden.
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Erfolgsfaktor 5: Achten Sie beim Recruitment nicht nur im Vertrieb, sondern
auch im Marketing auf ausgepragte soziale Fahigkeiten.

Féahigkeiten hoch in % der Unternehmen

Kommunikative Fahigkeiten [ NN 0 Professionell Abgestimmte

der Marketingmitarbeiter 64 Selbstblockierer
Verhandlungsgeschick [INEEGG— -/ Professionell Abgestimmte

der Marketingmitarbeiter 3H Selbstblockierer
Uberzeugungs- /Durchsetzungs- [ &5 Professionell Abgestimmte

kraft der Marketingmitarbeiter 46 Selbstblockierer
Konfliktfahigkeit der N Professionell Abgestimmte

Marketingmitarbeiter a7 Selbstblockierer
Einfahlungsvermogen NG Professionell Abgestimmte

46 Selbstblockierer

der Marketingmitarbeiter

Teamfahigkeit der G 5 Professionell Abgestimmte
68

Marketingmitarbeiter Selbstblockierer
ikative Fahigkeiten I s Professionell Abgestimmie
Kommunlkatlye Fahlgkeltgn 7 Selbstblockierer
der Vertriebsmitarbeiter

Verhandlungsgeschick [ EG__, o1 Professionell Abgestimmte

der Vertriebsmitarbeiter 80 Selbstblockierer

Uberzeugungs- /Durchsetzungs- _69 8  Pprofessionell Abgestimmte

kraft der Vertriebsmitarbeiter Selbstblockierer
Konfliktfahigkeit der [ INNEREGEEEN 0 Professionell Abgestimmte

Vertriebsmitarbeiter 49 Selbstblockierer
Einfuhlungsvermogen I 5 Professionsll Abgestiminte

der Vertriebsmitarbeiter elbstblockierer
Teamfahigkeit der [ ENEGTNINGGEEN o1 Professionell Abgestimmte

Vertriebsmitarbeiter 45 Selbstblockierer

Abbildung 12: Die Bedeutung sozialer Fahigkeiten fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

Erfolgsfaktor 6: Sorgen Sie dafuir, dass Mitarbeiter in Marketing und Sales ,,die andere

Seite des Zauns* kennen. Fordern Sie funktionstbergreifende Karrierepfade.

Abstimmungsprobleme zwischen Marketing und Vertrieb sind oft auch einfach darin
begrundet, dass die eine Seite die andere Seite gar nicht kennt, z.B. wenn bestimmte Anfragen

aufgrund technischer Prozessdetails nur unter groRen Schwierigkeiten durchzufihren sind.

Unsere Daten zeigen, dass gerade in professionell abgestimmten Marketing- und
Vertriebsbereichen hier ein einfaches Prinzip Abhilfe schafft: funktionsibergreifende
Karrierepfade (vgl. Abbildung 13). Vor allem im Marketing ist Vertriebserfahrung ein
wichtiges Einstellungskriterium und wird zusétzlich durch Job-Rotation-MalRnahmen
gefordert. Was auch sonst immer héaufiger zu beobachten ist, hier wird es wieder deutlich:

Schornsteinkarrieren sind ein Auslaufmodell. Marketingmanager ohne Vertriebserfahrung
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sind ein ,,Unding“. Nur, wer selbst Kunden und ihre Bedurfnisse und Winsche kennen gelernt

hat, kann effektiv Marketingentscheidungen treffen.

Unser Eindruck ist, dass auf der Leitungsebene von Marketing und Vertrieb durch solche
funktionsubergreifenden Karrierepfade eine neue Managergeneration heranwéchst. Die
Vertriebsleiter haben Marketingerfahrung, und die Marketingleiter haben Vertriebserfahrung.
Dadurch néhert sich auch das gegenseitige Rollenverstdndnis an: Das Rollenverstandnis des
Vertriebsleiters wandelt sich vom ,,Chef-Verkaufer* zum ,,System-Manager*, das des

Marketingleiters vom ,,Change-Agent* zum Unterstitzer und Sparringspartner des Vertriebs.

Erfolgsfaktor 6: Sorgen Sie dafiir, dass Mitarbeiter in Marketing und
Sales ,die andere Seite des Zauns kennen®. Férdern Sie
funktionsiibergreifende Karrierepfade

Zustimmung in %
Im Vertrieb spielt Marketingerfahrung
bei der Einstellung von Mitarbeitern
durchaus eine wichtige Rolle.

Professionell Abgestimmte

Selbstblockierer

Im Vertrieb lernen Mitarbeiter Aufgaben
des Marketing durch Projektarbeit in
diesem Bereich kennen (z.B. Job Rotation)

Professionell Abgestimmte
Selbstblockierer

bei der Einstellung von Mitarbeitern

durchaus eine wichtige Rolle. Selbstblockierer

Im Marketing lernen Mitarbeiter Aufgaben
des Vertrieb durch Projektarbeit in diesem
Bereich kennen (z.B. Job Rotation)

Professionell Abgestimmte
Selbstblockierer

B
24
-
17
Im Marketing spielt Vertriebserfahrung _60 Professionell Abgestimmte

40

I
28

Abbildung 13: Die Bedeutung funktionstibergreifender Karrierepfade fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit

5.3 Erfolgsfaktoren im Bereich der Informationshandhabung

Erfolgsfaktor 7: Sorgen Sie dafur, dass Memos und Emails die mindliche

Kommunikation nicht in den Hintergrund dréangen.

War zwischen Marketing- und Vertriebsbereichen friher eine regelrechte Memokultur (z.B.

Berichte von Kundenbesuch im Rundlauf) zu beobachten, hat heute der Siegeszug der Email
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in vielen Marketing- und Vertriebsabteilungen zur Informationsexplosion gefiihrt. Die
Konsequenz: Die Informationsflut im Outlook-Briefkasten erschwert vielerorts eine sinnvolle

Selektion wichtiger Informationen.

Hinzu kommt ein weiteres Phdnomen, das wir als ,,cc-Manie* bezeichnen: Es ist einfacher als
je zuvor, Kolleginnen und Kollegen auch an eigentlich banalen Mailwechseln zu beteiligen.
Dabei sind es oft drei Griinde, warum Kollegen ins ,,cc:* gesetzt werden: Selbstdarstellung,
Selbstabsicherung und Selbstrechtfertigung. Verantwortung lasst sich per cc. leicht
abschieben, nach dem Motto: ,,Das habe ich Thnen doch zugemailt*. Kommunikation wird so
nicht nur umstandlicher, das Konfliktpotenzial wird auch deutlich gesteigert.

Es ist miRig, die Vorteile mindlicher Kommunikation herauszustellen. Der
Detaillierungsgrad der Information ist hoher, das Gegeniber kann sofort reagieren und das
Risiko von Missverstandnissen durch non-verbale Kommunikation ist geringer. Mimik,
Gestik und Tonfall als Instrument, z.B. zur Relativierung von Kritik, lassen sich haufig nicht

ersetzen.

Es Uberrascht daher nicht, dass Unternehmen, die erfolgreich eine Sanierung bewaltigt haben,
sich von weniger erfolgreichen Sanierungsfallen vor allem durch die stdrkere Betonung
mundlicher Kommunikation im Unternehmen unterscheiden (Homburg/Demmler 1994).
Diese Vorteile der mundlichen Kommunikation zeigen sich auch deutlich in den von uns
befragten Marketing- und Vertriebsbereichen. Dort, wo viel miteinander gesprochen wird, sei

es telefonisch oder in Meetings, klappt die Zusammenarbeit deutlich besser.

Erfolgsfaktor 8: Lassen Sie nicht zu, dass (unterschiedliche) IT-Systeme eine Trennlinie

zwischen Marketing und Vertrieb ziehen.

Trotz vieler CRM-Bemihungen beobachten wir in vielen Marketing- und Vertriebsbereichen,
dass Kundeninformationen noch immer nicht zentral gesammelt werden, sondern Uber
verschiedene Datenbanken verstreut sind (z.B. im Beschwerdemanagement, im Kundendienst
und beim AuRendienst). Die Folge: Eine geringe Schlagkraft, wenn es ,,drauf ankommt®, z.B.,

wenn schnelle Marketingaktionen durchgefuhrt werden sollen.

Dartiber hinaus wird eine periodengerechte Ermittlung des Produkterfolgs durch den

exzessiven Einsatz von Gutschriften und Naturalrabatten erschwert. Noch schwieriger wird
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es, wenn Gutschriften nicht artikelnummerngenau verbucht werden oder Naturalrabatte in
Form von Verbrauchsmaterialien nicht den (Gebrauchs)-Gltern zugeordnet werden, fir die
sie einen Preisnachlass darstellen. Wenn Marketing und Vertrieb sich hier nicht auf
Spielregeln einigen, wird die Periodenerfolgsermittlung immer wieder in endlose

Diskussionen Uber das ,,wahre Bild“ ausarten.

In professionell abgestimmten Marketing- und Vertriebsbereichen sind die IT-Systeme
sinnvoll vernetzt. Das heit zum Einen, dass eine gezielte Weiterleitung wichtiger
Informationen einfach maoglich ist, zum Anderen, dass die IT-Systeme eine
Informationsaufbereitung ermdglichen, die dem jeweils anderen Bereich eine gezielte

Nutzung der Informationen erlaubt (vgl. Abbildung 14).

Erfolgsfaktor 8: Lassen Sie nicht zu, dass (unterschiedliche)
IT-Systeme eine Trennlinie zwischen Marketing und Vertrieb ziehen

Zustimmung in %

Das Informationssystem in unserer SGE ) )
ermoglicht Vertriebsmitarbeitern die _ Professionell Abgestimmte
gezielte Weiterleitung von wichtigen Selbstblockierer

Informationen an das Marketing.

Das Informationssystem in unserer SGE
ermdglicht Marketingmitarbeitern die

87
61
]
gezielte Weiterleitung von wichtigen 69
]
72
60

3 Professionell Abgestimmte

Selbstblockierer
Informationen an den Vertrieb.

Das Informationssystem in unserer SGE " ) .
ermb‘glic_ht d_ie Aufbe_reitung von Professionell Abgestimmte
Vertriebsinformationen unter Selbstblockierer

marketingrelevanten Gesichtspunkten.

9
Das Informationssystem in unserer SGE ) )
ermt’)glicht d.ie Aufbe_reitung von _90 Professionell Abgestimmte
~Marketinginformationen unter Selbstblockierer
vertriebsrelevanten Gesichtspunkten.

Abbildung 14: Die Bedeutung integrierter IT-Systeme fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

Konkret heif3t das fur die Ausgestaltung der IT-Systeme:

e Die IT-Landschaften sollten integriert werden, d.h. die Systemvielfalt sollte eingeddmmt
werden, und elektronische Schnittstellen sollten durch Middleware Uberbrickt werden.

e Die Intranets von Marketing und Vertrieb sollten flreinander frei geschaltet werden.
Marketing- und Vertriebsmitarbeiter sollten Zugriff auf dieselben IT-Sichten haben.

e Mitarbeiter aus beiden Bereichen sollten an der Entwicklung standardisierter Reports

beteiligt werden.
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Erfolgsfaktor 9: Eliminieren Sie ,,Blindleistungen® und Informationsuberflutung.
Lassen Sie Marketing und Vertrieb der anderen Seite genau die Informationen liefern,

die auch benétigt werden.

Gerade in Bezug auf Informationssysteme beobachten wir in Unternehmen héufig, dass
zahlreiche ,,Blindleistungen erbracht werden. Haufig existieren einmal beschlossene Aus-
wertungen immer weiter, ohne dass Sinn und Zweck der Auswertung hinterfragt werden.
Hé&ufige Ursache: Der entsprechende Report ist auf Initiative einer Person installiert worden,

diese Person hat ihre Position oder das Unternehmen aber schon lange verlassen.

Dies fuhrt dazu, dass Entscheider in Marketing und Vertrieb regelmaRig mit einer Flut an
uberflussigen Informationen versorgt werden. Das Zuviel an Informationen erzeugt jedoch
eher Frust und verhindert eine systematische Nutzung wichtiger Informationen aus dem
jeweils anderen Bereich. Wir wollen an dieser Stelle nicht das Hohelied amerikanischer
Gesetzgebung singen. Ein Punkt erscheint uns jedoch bedenkenswert. In vielen amerika-
nischen Bundesstaaten enthalten Gesetze einen so genannten ,,Sonnenuntergangspara-
graphen®. Im Gesetz ist bereits geregelt, wann es seine Gultigkeit verliert. Wie ware es, ein

solches ,,Verfallsdatum* auch fiir Reports zu etablieren?

So kann unter Umstanden das Verhalten gestarkt werden, das unsere Daten als Erfolgsfaktor
ausweisen: Die Nutzung von Informationen aus dem anderen Bereich. Gerade hier unter-
scheiden sich professionell abgestimmte Marketing- und Vertriebsbereiche deutlich von den
Selbstblockierern (vgl. Abbildung 15). Um die Informationsnutzung sicherzustellen, sollte
neben einer regelmaRigen Uberpriifung regelmaRiger Auswertungen auch die Anzahl der
ausgewerteten Kennzahlen auf ein kleines, aussagekraftiges Set reduziert werden, das von
Mitarbeitern beider Bereiche definiert wird. Schliellich sollte der vom Empféanger bendtigte
Detailgrad regelmaRig hinterfragt werden. Ein typisches Beispiel ist hier, dass die Produktion
flr die Produktionsplanung Absatzprognosen auf der Ebene von Produktplattformen benétigt,
das Produktmanagement den Vertrieb aber Prognosen auf der Detailebene von einzelnen
Produktvarianten erstellen lasst.

Das Problem liegt also weitestgehend nicht in der Menge der Informationen, die zwischen
Marketing und Vertrieb ausgetauscht werden, sondern vielmehr in ihrem praktischen
Nutzwert. Daneben ist auch die Frage entscheidend, woflr die Informationen genutzt werden.

Prinzipiell gibt es zwei Einsatzgebiete fur Informationen: die Planung neuer Mal3nahmen und
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die Kontrolle bereits durchgefiihrter MalRnahmen. Wir beobachten haufig, dass Informationen
erst dann eingesetzt werden, wenn die entsprechende MalRnahme bereits abgeschlossen ist.
Jedoch: Im Nachhinein sieht es immer so aus, als hédtte man es vorher besser wissen kénnen.
Unsere Daten zeigen deshalb auch deutlich: Professionell abgestimmte Marketing- und
Vertriebsbereiche zeichnen sich dadurch aus, dass Informationen bereits im Vorfeld von

MarktbearbeitungsmalRnahmen und im téglichen Geschéft eingesetzt werden.

Erfolgsfaktor 9: Eliminieren Sie ,Blindleistungen“ und Informationstuberflutung.
Lassen Sie Marketing und Vertrieb der anderen Seite genau die Informationen
liefern, die auch benétigt werden.

Zustimmung in %
Die Informationen, die der Vertrieb zur
Verfigung stellt, werden vom Marketing
zur Ausgestaltung von
MarktbearbeitungsmaRnahmen genutzt.

B
47
Die Informationen, die das Marketing zur _77 Professionell Abgestimmte
Verflugung stellt, werden vom Vertrieb zur 9
37
I
30
I
25

Professionell Abgestimmte

Selbstblockierer

. Ausgestaltung von Selbstblockierer
Marktbearbeitungsmaflnahmen genutzt.

Die Informationen, die der Vertrieb zur
Verfligung stellt, werden vom Marketing
im taglichen Geschéaft genutzt.

Professionell Abgestimmte

Selbstblockierer

Die Informationen, die das Marketing zur
Verfligung stellt, werden vom Vertrieb im
téaglichen Geschéft genutzt.

Professionell Abgestimmte

Selbstblockierer

Abbildung 15: Die Bedeutung des Nutzwertes der Informationen fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

Erfolgsfaktor 10: Unterbinden Sie Informationsmonopole. Behandeln Sie Informationen

als Bringschuld. Praktizieren Sie Transparenz.

Die Verbreitung und Nutzung von Informationen spielen, wie zuvor gesehen, eine wichtige
Rolle bezogen auf den Unterschied zwischen professionell abgestimmten und sich selbst
blockierenden Marketing- und Vertriebsbereichen. Der wichtigste Unterschied liegt jedoch in
der Bereitschaft, auf Informationsanfragen ,,auRer der Reihe®, d.h. auBerhalb der etablierten

Auswertungen und Reports, einzugehen.

Unsere Daten zeigen deutlich, dass diese Bereitschaft in professionell abgestimmten
Marketing- und Vertriebsbereichen hoher ist als in den ausgiebig streitenden Marketing- und
Vertriebsbereichen (vgl. Abbildung 16).
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Erfolgsfaktor 10: Unterbinden Sie Informationsmonopole. Behandeln Sie
Informationen als Bringschuld. Praktizieren Sie Transparenz.

Zustimmung in %

Vertriebsmitarbeiter sind bereit,
auf Anfragen von Marketing-
mitarbeitern einzugehen.

Professionell Abgestimmte

©
P=

Selbstblockierer

Marketingmitarbeiter sind bereit, Professionell Abgestimmte
auf Anfragen von Vertriebs-

mitarbeitern einzugehen. 75

4]
o
(o]
()]

Selbstblockierer

Vertriebsmitarbeiter antworten
umgehend und ohne grof3es
Nachhaken auf Anfragen

von Marketingmitarbeitern.

74 Professionell Abgestimmte

Selbstblockierer

umgehend und ohne grol3es 7 Professionell Abgestimmte

Nachhaken auf Anfragen
von Vertriebsmitarbeitern.

26
Marketingmitarbeiter antworten _
53

Selbstblockierer

Vertriebsmitarbeiter informieren
den Marketingbereich )
auch aus Eigeninitiative. 16 Selbstblockierer

Professionell Abgestimmte

o
=

Marketingmitarbeiter informieren
den Vertriebsbereich )
auch aus Eigeninitiative. 53 Selbstblockierer

Professionell Abgestimmte

®
g

Abbildung 16: Die Bedeutung der Informationsbereitschaft fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

Gerade bei Unternehmen, deren Marketing- und Vertriebsbereiche sich eher selbst blockieren,
beobachten wir, dass Informationen ein wichtiges Machtinstrument darstellen.
Vertriebsmitarbeiter haben hier oft Angst, dass ein ,glaserner Vertrieb* sie Uberfllssig

machen konnte. Kundenkenntnis und Kundenvertrauen sind ihre Jobgarantie.

Hinzu kommen enttduschende Erfahrungen mit der Weitergabe von Erfahrungen. Viele
Vertriebsmitarbeiter berichten, dass sie regelméfiig auf Anfrage aus der Zentrale oder aus dem
Marketing mit groRem Zeitdruck Informationen zusammenstellen und Formulare ausfillen
mussen. In den seltensten Féllen werde dabei erlautert, wozu das Ganze dienen solle, und

erfolge hinterher ein Feedback, welchen Nutzen der Aufwand gebracht habe.

Hier muss es ein zentrales Anliegen sein, Vertrauen wiederherzustellen. Zum Beispiel sollte
deutlich gemacht werden, dass eine Weitergabe von Kundeninformationen durch den Vertrieb

noch keinesfalls eine Aufgabe der eigenen Machtposition bedeutet, da die personliche
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Kundenkenntnis und das dazugehérige Vertrauensverhaltnis dadurch noch nicht preisgegeben

werden.

Daruiber hinaus kann Vertrauen durch geregelte Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse
geschaffen werden. Hierauf gehen wir im Rahmen der Diskussion der folgenden

Erfolgsfaktoren ein.

5.4 Erfolgsfaktoren im Bereich der organisatorischen Rahmenbedingungen

Erfolgsfaktor 11: Stellen Sie sicher, dass Marketing und Vertrieb ,,auf Augenhdhe*
miteinander reden. Sorgen Sie mdoglichst fir eine gleichgewichtige Machtverteilung

zwischen Marketing und Vertrieb.

Bestehen deutliche Machtunterschiede zwischen Marketing und Vertrieb, so beobachten wir
haufig, dass dies zu Versuchen der benachteiligten Einheit fiihrt, sich Einflussspharen zu
sichern und ein Gleichgewicht herzustellen. Ein gutes Beispiel ist die im vorigen Punkt
angesprochene Hortung von Informationen. Zudem verringern Machtunterschiede die Zahl
der in internen Diskussionen bericksichtigten Perspektiven und damit die Ergebnisqualitat.
Daher zeichnen sich vor allem die professionell abgestimmten Marketing- und

Vertriebsbereiche dadurch aus, dass sie sich ,,auf Augenhdéhe* gegentiberstehen.

Erfolgsfaktor 12: Lassen Sie nicht zu, dass einzelne Bereiche wie ,,unguided missiles*
agieren. Lassen Sie unklare Prozesse und unklare Verantwortlichkeiten nicht zur Quelle

von Konflikten werden.

Wer Tennis-Doppel spielt (oder ansieht), weil3, dass gerade uneingespielte Doppelpartner
grofRe Probleme mit genau in die Mitte gespielten Béallen haben. Oft ist unklar, wer fur den
Ball zustédndig ist, und nicht selten behindern sich die Doppelpartner gegenseitig im
Bestreben, die Situation zu bereinigen. Wir beobachten immer wieder, dass zwischen
Marketing- und Vertriebsbereichen d&hnliche ,organisatorische Bermuda-Dreiecke*
bestehen. Es fehlen klar definierte organisatorische Verantwortlichkeiten und
Abstimmungsprozesse. Unsere Daten zeigen, dass professionell abgestimmte Marketing- und

Vertriebsbereiche hier deutlich besser aufgestellt sind als ihre in Grabenkampfen
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verharrenden Counterparts der ,,Selbstblockierer”. Wichtige Abstimmungsprozesse sind hier

klar definiert.

Damit keine Missverstdndnisse aufkommen: Wenn wir von ,klar definierten Prozessen®
sprechen, ist das nicht mit ISO-Birokratie zu verwechseln. Jedoch trégt ein geteiltes, klares
Verstandnis vom Ablauf zentraler Abstimmungsprozesse viel dazu bei, dass Revierkdmpfe
nicht auf taglicher Basis neu ausgetragen werden. Zudem helfen sie, klare Rollenmodelle fur
die Mitarbeiter beider Bereiche zu etablieren. Auch wenn das Thema fast abgedroschen ist:
Auch die Tatsache, dass es in den meisten Marketing- und Vertriebsbereichen keine
Stellenbeschreibungen gibt, tragt zu der oben beschriebenen Verwirrung bei.

Derart klar definierte Abstimmungsprozesse sollten unbedingt fir die internationale
Zusammenarbeit des Marketing mit allen lokalen Vertriebsorganisationen gelten. Hier muss
haufig viel Zeit dafur investiert werden, dass die unterschiedlichen Lander verstehen, dass sie
nicht alleine auf der Welt sind. Kurz: ,,Extrawirste” sind kritisch zu sehen. Gerade, wenn man
am Markt individualisiert auftreten mdéchte, mussen die internen Abstimmungsprozesse ,,gut

gedlten Maschinen® gleichen.

Erfolgsfaktor 13: Lassen Sie sich von Misserfolgen bei bereichsibergreifender
Teamarbeit nicht entmutigen. Betrachten Sie Teams aber auch nicht als Selbstlaufer,

sondern stellen Sie ndtige Projektmanagement-Fahigkeiten und Unterstttzung sicher.

Nach der groRen Teameuphorie in den 90er Jahren erleben wir heute, dass der Einsatz von
Teams in vielen Unternehmen umstritten ist. Spriiche, wie ,,Team heif3t: Toll ein anderer
macht’s* zeugen von dem Zynismus, der sich bezogen auf Teamarbeit in einigen
Unternehmen breit gemacht hat. Zu dem Frust hat sicherlich auch beigetragen, dass vom
Management nicht selten gerade ungeldste Probleme auf Teams abgewélzt wurden und diese

so als Mechanismus zur Problemverdrangung entwertet wurden.

Dennoch sollte man sich trotz anfanglicher Fehlschldage und Kinderkrankheiten nicht dazu
verleiten lassen, Teams in Bausch und Bogen zu verdammen. Unsere Daten zeigen deutlich:
Erfolgreich  kooperierende  Marketing- und  Vertriebsbereiche setzen stark auf
bereichsiibergreifende Teams. Sie haben es gelernt, mit Teams ,,umzugehen“ und diese

sinnvoll einzusetzen.
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Voraussetzung hierfir ist eine hohe organisationale Teamféahigkeit. Es ist z.B. auch ein
Zeichen mangelnder interner Projektmanagement-Skills, wenn regelmaRig externe Berater ins
Haus geholt werden mussen, um eine interne Teamarbeit zu koordinieren. Auch fehlt vielen
Teams bei ihrer Entscheidungsfindung die Verankerung in Top Management Strukturen, so
dass die gemeinsam getroffenen Entscheidungen verpuffen.

Ist es gelungen, ein funktionierendes Team in einer teamfdérderlichen Umgebung zu
installieren, tragt ein solches Team wie kaum ein anderes Managementinstrument dazu bei,
kulturelle Unterschiede zwischen den Bereichen verschwinden zu lassen. Die entsprechenden
Mitarbeiter lernen sich kennen, die soziale Komponente der Zusammenarbeit wird verstarkt.
Dariiber hinaus werden die gemeinsam getroffenen Entscheidungen in der Regel in beiden

Bereichen viel leichter akzeptiert.

Erfolgsfaktor 14: Planen Sie miteinander, nicht nebeneinander.

Gerade bezogen auf den Planungsprozess treten bei den sich selbst blockierenden Marketing-
und Vertriebsbereichen deutliche Schwéchen zu Tage. Meist planen die beiden Bereiche
aneinander vorbei. Ein Problem ist h&ufig die fehlende Einigung tber Annahmen der Planung
(z.B. Marktwachstum, MarktgréRe, Endkosten fir neue Produkte,...), was zu Streitigkeiten
bei Abweichungen fihrt. Auch die Dokumentation und Anpassung dieser Annahmen der
Planung, wenn sich die Rahmenbedingungen unvorhergesehen stark verandern, wird haufig

vernachlassigt.

Dariiber hinaus wird in solchen Marketing- und Vertriebsbereichen oft viel zu viel geplant —
der Aufwand bei der Planerstellung steht in keinem Verhaltnis zum Nutzen. Schlief3lich findet
in der ,,Abgabepanik* vor der ,,Deadline* fur den Plan oft keine saubere Konsolidierung der
Plane mehr statt. Allzu haufig wird dann die Top-down-Vorgabe des Konzerns der Bottom-
up-Planung des Vertriebs ,,0bergebigelt”. Verlasst sich dann der andere Bereich auf die

Planangaben, sind schnell Fehlallokationen von Ressourcen die Folge.
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Erfolgsfaktor 14: Planen sie miteinander, nicht nebeneinander.

Zustimmung in %

Im Rahmen der Zusammenarbeit zwischen ) )
Marketing und Vertrieb planen wir viele n Professionell Abgestimmte
_ marktbezogene Aktivitaten unter Selbstblockierer
Beteiligung beider Bereiche gemeinsam.

54
Im Rahmen der Zielfindung und Planung _84 . .
von Marketing und Vertrieb in unserer Professionell Abgestimmte
SGE werden Mitarbeiter aus beiden 60 Selbstblockierer
Bereichen beteiligt.

Abbildung 17: Die Bedeutung abgestimmter Planungsprozesse fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

In solchen Situationen gibt es zwei grundsatzliche Handlungsalternativen. Eine Mdglichkeit
ist ein Konfrontationsmodell, bei dem jeder Bereich individuell plant, und anschlie3end die
Plane konfrontiert und gemeinsam konsolidiert werden. Alternativ hierzu werden im
Kooperationsmodell die Plane explizit gemeinsam erstellt. Unsere Daten zeigen: Professionell
abgestimmte Marketing- und Vertriebsbereiche setzen auf das Kooperationsmodell (vgl.
Abbildung 17).

Erfolgsfaktor 15: Messen Sie Marketing und Vertrieb an gemeinsamen Zielen, die sich

auch in der Vergutung niederschlagen.

Unsere Daten zeigen, dass professionell abgestimmte Marketing- und Vertriebsbereiche das
Vergltungssystem als wichtiges Instrument einsetzen, um eine funktionierende

Zusammenarbeit zwischen beiden Bereichen herbeizufiihren (vgl. Abbildung 18).
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Erfolgsfaktor 15: Messen Sie Marketing und Vertrieb an gemeinsamen Zielen,
die sich auch in der Vergltung niederschlagen.

Zustimmung in %

Im Rahmen der Zielfindung und Planung von
Marketing und Vertrieb in unserer SGE 83 Professionell Abgestimmte
verpflichten sich beide Bereiche auf

gemeinsame Ziele m Selbstblockierer
Im Vertrieb ist die Vergitung der 5 ) )
Mitarbeiter auch von der Erreichung von Professionell Abgestimmte

Zielen abhangig, die sowohl das
Marketing als auch den Vertrieb betreffen.

27 Selbstblockierer

Im Marketing ist die Verguitung der -44 _ .
Mitarbeiter auch von der Erreichung von Professionell Abgestimmte

Zielen abhangig, die sowohl das Marketing % Selbstblockierer
als auch den Vertrieb betreffen.

Abbildung 18: Die Bedeutung gemeinsamer Ziele und integrierter Vergutungssysteme fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit
Insbesondere hangt der variable Anteil der Vergltung bei den professionell abgestimmten
Marketing- und Vertriebsbereichen von der Erreichung bereichsubergreifender Ziele ab. In
sich selbst blockierenden Marketing- und Vertriebsbereichen ist oft genau das Gegenteil zu
beobachten: Gerade von der unterschiedlichen Ausgestaltung des Vergutungssystems gehen

viele Probleme aus.

Um keine Missverstandnisse aufkommen zu lassen: Vergitung ist langst nicht der einzige
Anreiz, den Unternehmen haben, um kooperatives Verhalten zu fordern. Lob und Tadel,
Vorbild und allgemeine Signale des VVorgesetzten sind haufig viel effektiver. Wir beobachten
oft, dass Unternehmen die Signalwirkung monetérer Anreize im Vergleich zu diesen viel

einfacheren und kostengunstigeren Instrumenten berschatzen.

Doch darf nicht vergessen werden, dass die Anreizwirkung, die vom Vergitungssystem
ausgeht, nicht allein in der Kraft des Geldes begrundet liegt. In ihrer Wirkung oft viel
entscheidender sind die Prozesse, die mit einer variablen Vergltung einhergehen, vor allem
fruchtbare Diskussionen im Rahmen der Zielvereinbarung. Unsere Daten unterstiitzen diese
Beobachtung, gerade in Bezug auf diesen Aspekt heben sich professionell abgestimmte
Marketing- und Vertriebsbereiche besonders deutlich von anderen Marketing- und

Vertriebsbereichen ab.
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In diesem Zusammenhang stellt sich zudem die Frage, wie solche gemeinsamen Ziele konkret

aussehen sollten. Aus unserer Erfahrung spielen hier vier Aspekte eine besonders groRRe Rolle:

Die Ziele sollten kundenbezogen formuliert werden, d.h. konkret am Erfolg von

Geschaftsbeziehungen aufgehéngt werden.

Die Ziele sollten im Hinblick auf die langfristige Profitabilitat von Geschéftsbeziehungen

formuliert werden (und nicht auf kurzfristige Umsatzziele).

Die Ziele sollten ehrgeizig, aber realistisch sein. Aus der Motivationsforschung ist
bekannt, dass utopische Ziele ebenso wie allzu einfache Ziele eher eine demotivierende

Wirkung haben.

Die Ziele sollten gemeinsam formuliert werden, aber flr jeden Bereich bezogen auf die
bereichsspezifischen Handlungsparameter heruntergebrochen werden. Der Grund: Die
Mitarbeiter miissen tberzeugt sein, dass sie zur Zielerreichung Uberhaupt etwas beitragen
konnen. Ist dies nicht der Fall — oder besteht zumindest ein gegenteiliger Eindruck -, ist
leicht Frustration die Folge. Dartiber hinaus kann das neu geschaffene Eigeninteresse am
Vorgehen der anderen Abteilung auch neue Konflikte auslésen. Der Anreiz, in die andere
Abteilung ,,hineinzuregieren®, wird jedenfalls deutlich gestéarkt.
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5.5 Zusammenfassung

Abbildung 19 fasst die ermittelten Erfolgsfaktoren fiir eine produktive Zusammenarbeit
zwischen Marketing und Vertrieb zusammen. Gewiss ist keiner dieser Erfolgsfaktoren
sensationell neu — denn einen ,Stein der Weisen* haben auch die erfolgreichen
Unternehmen nicht. Stattdessen treffen die erfolgreichen Unternehmen in vielen kleinen
Details richtige Weichenstellungen. Und dies nicht nur einmal, sporadisch, zuféllig, sondern
regelméliig, systematisch und kontinuierlich. Erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen
Marketing und Vertrieb ist also nicht kurzfristig durch Umlegen eines Hebels zu
erreichen, sondern das Ergebnis langer Kleinarbeit. Wer die Zusammenarbeit zwischen
Marketing und Vertrieb optimieren mdchte, sollte deshalb nicht auf eine Gesamtlésung
warten, etwa ein neues IT-System: Es gilt, heute anzufangen und in kleinen Schritten mit

einer mittelfristigen Perspektive Erfolgsfaktor um Erfolgsfaktor zu implementieren.

15 Erfolgsfaktoren fir eine produktive
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb

Das , Mindset"

1. Streben Sie keine perfekte Harmonie zwischen Marketing und Vertrieb an. Pflegen Sie stattdessen eine Kultur des
produktiven inhaltlichen Konflikts. Achten Sie darauf, dass die inhaltlichen Konflikte nicht ins Persénliche eskalieren.

2. Legen Sie die Rollen und den inhaltlichen Konflikt von Marketing und Vertrieb so an, dass Marketing das Geschéaft unter
produktbezogenen und der Vertrieb unter kundenbezogenen Gesichtspunkten optimiert.

3. Vermeiden Sie eine Dominanz produkt- und technikorientierten Denkens. Stellen Sie sowohl in Marketing und Vertrieb ein
hohes MaR an Marktorientierung sicher.

Die handelnden Personen

4. Stellen Sie sicher, dass die Kenntnisse von Marketing und Vertrieb nicht auseinanderklaffen, insbesondere im Hinblick auf
Produkte und Markte.

5. Achten Sie beim Recruitment nicht nur im Vertrieb, sondern auch im Marketing auf ausgepragte soziale Fahigkeiten (z.B.
Kommunikationsfahigkeiten, Extrovertiertheit, Féhigkeit, sich in andere hineinzuversetzen.

6. Sorgen Sie dafir, dass Mitarbeiter in Marketing und Sales ,die andere Seite des Zauns kennen“. Férdern Sie
funktionsiibergreifende Karrierepfade.

7. Sorgen Sie dafir, dass Memos und Emails die miindliche Kommunikation nicht in den Hintergrund drangen.

Die Informationshandhabung
8. Lassen Sie nicht zu, dass (unterschiedliche) IT-Systeme eine Trennlinie zwischen Marketing und Vertrieb ziehen.

9. Eliminieren Sie ,Blindleistungen® und Informationstiberflutung. Lassen Sie Marketing und Vertrieb der anderen Seite genau
die Informationen liefern, die auch bendtigt werden.

10. Unterbinden Sie Informationsmonopole. Behandeln Sie Informationen als Bringschuld. Praktizieren Sie Transparenz.

Die organisatorischen Rahmenbedingungen

11. Stellen Sie sicher, dass Marketing und Vertrieb auf ,,Augenhéhe” miteinander reden. Sorgen Sie mdglichst fur eine
gleichgewichtige Machtverteilung zwischen Marketing und Vertrieb.

12. Lassen Sie nicht zu, dass einzelne Bereiche wie ,unguided missiles" agieren. Lassen sie unklare Prozesse und unklare
Verantwortlichkeiten nicht zur Quelle von Konflikten werden.

13. Lassen Sie sich von Misserfolgen bei bereichstibergreifender Teamarbeit nicht ermutigen. Betrachten Sie Teams aber auch
nicht als Selbstlaufer, sondern stellen Sie notwendige Projektmanagement-Féhigkeiten und Unterstiitzung sicher.

14. Planen Sie miteinander, nicht nebeneinander.
15. Messen Sie Marketing und Vertrieb an gemeinsamen Zielen, die sich auch in der Vergutung niederschlagen.

Abbildung 19: Erfolgsfaktoren fur eine produktive Zusammenarbeit
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