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1 Komplexitat im Vertrieb: Phanomen und
Relevanz

Die Rahmenbedingungen fir den persidnlichen Verkauf und das Vertriebsmanagement in
Business-to-Business Markten haben sich im letzten Jahrzehnt dramatisch verandert. Ent-
wicklungen innerhalb und auferhalb der Anbicterorganisation haben die Komplexitdt des
Arbeitsumfelds von Aullendienstmitarbeitern erhdht. Verschiebungen in den Marktgege-
benheiten, bspw. in Form von gestiegenen Kundenerwartungen erfordern dynamische,
kundenorientierte Anpassungen im Produkt- und Dienstleistungsportfolio der Unterneh-
men. Daher sind heute viele Anbieter und insbesondere auch deren Vertriebsorganisatio-
nen mit einer erweiterten Palette an Leistungen und Marken konfrontiert.

Die Komplexitdt der Verkaufsaufgabe beschrankt sich allerdings nicht auf Veranderungen
im Leistungsportfolio. Vielmehr werden heute hohe Anforderungen an Verkdufer in Bezug
auf den Einsatz von Kundeninformations- und Berichtssystemen, die Ergebnisverantwor-
tung und die Umsetzung haufig wechselnder Verkaufsstrategien gestelit. Die Komplexitat
der Verkaufsaufgabe steigt durch eine hohere Vielfalt von Kunden, Regionen und Vorga-
ben. Die Unternehmen steigern diese Tendenz, indem sie die Produktivitdt des teuren Ver-
triebs steigern wollen und beispielsweise die Kundenzahl pro Aufendienstmitarbeiter
erhdhen oder diesen zuséatzliche Aufgaben tibertragen. Damit werden fir die groferen und
vielfdltigeren Aufgaben im AuBendienst weniger personelle Ressourcen eingesetzt. Die
Herausforderung, in diesen Rahmenbedingungen gleichzeitig einen deutlichen Mehrwert
fiir Kunden und das Unternehmen zu generieren, erzeugt bei Vertriebsmitarbeitern das
wahrgenommene Gefiihl von Komplexitit (Cross et al. 2007). Die "boundary spanning role”
{Jaramillo et al. 2006) zwingt Verkaufer dazu, einerseits das Unternehmen gegeniiber dem
Kunden zu reprisentieren und andererseits die Kundenwiinsche in der eigenen Organisa-
tion zu artikulieren um langfristig Kundenorientierung und Erfolg sicher zu stellen
(Moormann/Rust 1999; Morgan/Hunt 1994).

Kurzfristige Verdnderungen, bspw. der Wettbewerbsaktivititen, hdaufige interne Produkt-
innovationen, vielschichtige Buying-Center Strukturen auf Kundenseite sowie der anhal-
tende Druck, die Balance zwischen internen und externen Anforderungen zu halten, ver-
starkt dabei die Komplexitat fir Aufendienstmitarbeiter.

Komplexitat im Vertrieb sowie deren Ursachen und Folgen zu untersuchen, zu erkliren
und zu verstehen ist daher unumganglich, um die Leistungsfahigkeit des persdnlichen
Verkaufs und damit die marktbezogene Leistung des gesamten Unternehmens zu verbes-
sern (Ingram et al. 2005, Ingram 2004} Unternehmen erkennen heute, dass sie in der ge-
genwdrtigen Situation nur noch eingeschrankt in der Lage sind, strategischen Losungen
gemeinsam mit dem Vertrieb noch besser bis in Interaktion mit dem Kunden zu bringen,
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untersuchen. Das Ziel des vorliegenden Beitrags besteht darin, ein eindeutiges,
definitorisches Verstandnis von Komplexitit im Vertrieb festzulegen, sowie die Ursachen,
Effekte und Gestaltungsformen in der Vertriebsorganisation zu diskutieren.

2 Begriffliche Grundlagen

2.1 Vertrieb

Der , Vertrieb” ist ein schillernder Begriff, der in der Wissenschaft und Praxis mit vielfilti-
gen Bedeutungsinhalten belegt wird (Belz/Reinhold 1999, S. 10; Weinhold-Stiinzi 1994,
5.2 f; Winkelmann 2003, S. 14 £.). Unterschiedliche Begriffsverstindnisse ergeben sich u. a.
aus der Abgrenzung vom Marketing sowie der organisatorischen und aufgabenbezogenen
Einordnung (Weinhold-Stiinzi 1994, S. 3). An dieser Stelle wird darauf verzichtet, die un-
terschiedlichen Begriffsverstindnisse austiihrlich zu diskutieren. Hierzu wird auf Winkel-
mann (2003, S. 14 ff.) verwiesen, der zehn verschiedene Auffassungen des Vertriebsbegriffs
nennt und voneinander abgrenzt.

Das dieser Arbeit zu Grunde liegende Verstindnis des Begriffs , Vertrieb” wird synonym
zum Begriff ,Verkauf” verwendet und setzt bei den Aufgaben an, die im Rahmen der Ver-
triebsfunktion zu erfiillen sind. Nach Weinhold-Stiinzi (1994, 5. 2 ff.) beinhaltet der Vertrieb
alle Entscheidungen und Aktivitdten, die zur Uberwindung der verschiedenartigen Distan-
zen zwischen Anbietern und Nachfragern getroffen werden. Die zu Uberwindenden Dis-
tanzen sind dabei nicht nur geografischer, sondern u. a. auch zeitlicher, psychologischer,
soziologischer, rechtlicher und politischer Natur (Weinhold-Stiingi 1994, S. 2). Allgemeiner
formuliert kann die Aufgabe des Vertriebs folglich darin gesehen werden, alle Aktivititen,

die den Weg der Leistungstibertragung zum Kunden sicherstellen, zu definieren und um-
zusetzen (Backhaus 2003, S. 376).

Dabei lassen sich eine akquisitorische und eine logistische Dimension des Vertriebs unter-
scheiden (Backhaus 2003, S. 377; Belz/Reinhold 1999, . 1 0). Die akquisitorische Dimension
beinhaltet alle Aktivititen, die yur Gewinnung neuer oder der Festigung und der Aus-
schopfung bestehender Kundenbeziehungen beitragen. Dazu gehdren zum einen Manage-
mentaufgaben auf den verschiedenen Ebenen der Vertriebsorganisation. Zum anderen
zdhlen aber auch operative Aktivititen z. B, die Verkaufsfiirderung und Werbung, der
persinliche Verkauf und Verhandlungen, die Angebotserstellung sowie der Kundendienst
und andere After-Sales Services zur akquisitorischen Dimension des Vertriebs (s. Backhaus
2003, S. 377: Rosenbloom 1999, S. 411, Belz/Reinhold 1999, S. 10). Die logistische Dimension

des Vertriebs umfasst hingegen solche Aktivititen, die darauf gerichtet sind, Raum und

Zeit durch Transport  und Lagerung zu  iberbriicken (Backhaus 2003, s. 377

Belz/Reinhold 1999, S 120 1. Rosenbloom 1999, S 411, wie 2. B, die Authgsabwickhmg

die Anlieferung und die Installation, Die Vertricbsaufgabe besteht dabe; in der Koordinati-

on und Sicherstellung von logistischen Anforderungen, die aus Kundensicht haufig ein

wichtiges Entscheidungskriterium darstellen (Backhaus 2003, S. 399) und nicht unmittelbar

in ihrer Durchfithrung,
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In organisatorischer Hinsicht sind Verkaufsauiendienstmitarbeiter (kurz: Verkiufer) als
Aufgabentriger des Vertriebs in der Vertriebsorganisation das letzte Glied in der Kette zum

: . Kunden. Nach Belz und Schmitz (2007, S. 9) sind Verkaufer daher als direkte Reprisentan-

tenn des Unternechmens beim Kunden mabgeblich fir die erfolgreiche Umsetzung einer
kundenorientierten Marketingstrategie verantwortlich. Voraussetzung dieses erfolgsnot-
wendigen Eingehens auf Kundenbediirfnisse ist die Fihigkeit des Verkiufers, einen Infor-
mationsaustausch zwischen Kunden und Unternehmen zu etablieren {Moormann/Rust

1999, S. 180). Jenes von Morgan und Hunt (1994, S. 34) mit Relationship Marketing bezeich-

nete Herangehen setzt somit auf den Aufbau von gegenseitigem Vertrauen und
Commitment, wodurch dem Verkaufer die Rolle eines Vermittlers zukommt, der einerseits
Mitarbeiter des Unternehmens und andererseits Vertreter der Kunden und ihrer Witnsche
im Unternehmen ist. Dies ldsst Raum fiir eine aus Sicht des Verkdufers plausible Untertei-
lung in unternehmensinterne und unternehmensexterne Anspruchsgruppen, die jeweils
mit ihren Anforderungen und Wiinschen an ihn herantreten.

2.2 Komplexitat und Verkaufskomplexitat

Seit vielen Jahren ist das Phianomen "Komplexitat” Gegenstand verschiedener Wissen-
schaftsbereiche. Nach dem Wissen der Autoren existiert bis heute allerdings keine Definiti-
on und Konzeptualisierung, die Komplexitdt im besonderen Kontext der Vertriebsfunktion
erfasst. Im Folgenden wird daher der Begriff "Verkaufskomplexitat” definiert und konzep-
tualisiert. Dazu wurde im vorherigen Abschnitt bereits erstere der beiden konstituierenden
Begriffe "Verkauf" und "Komplexitat” definiert. Der Begriff "Komplexitit'wird in vielen
verschiedenen Kontexten und akademischen Bereichen, so z. B. in Natur-, Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften verwendet und unterliegt je nach Erkenntnisgegenstand unter-
schiedlichen Begriffsverstandnissen. Fiir die vorliegende Untersuchung konzentrieren sich
die Autoren auf Theorien aus der Soziologie und Psychologie, da sie in Bezug auf den For-
schungsgegenstand auf Ebene des AuRendienstmitarbeiters einen wichtigen Erklarungsbei-
trag liefern kénnen.

2.2.1 Komplexitat in der Soziologie

In der Soziologie wird Komplexitit durch das Interagieren der ,Sach-, Sozial- und Zeitdi-
mension” (Schimank 2005, S, 121) konstituiert. Die Sachdimension umfasst nach dieser
‘\ﬁ@rf;teimng »die Menge und Verknlipfungen derjenigen Informationen, die ein Fntschei-
dungsakteur bendtigt, um . . . eine addquate Entscheidung treffen zu kénnen” (Schimank
2005, S. 155). Uberschreiten diese Mengen und Beziehungen die Aufnahme- und Verarbei-
tungskapazitit eines Individuums, sodass eine Entscheidung auf Basis unzureichend ana-
lysierter Informationsfetzen ndtig wird, entsteht ein subjektives Gefithl von Komplexitat
{March/Simon 1958, S. 139 f). In der Sozialdimension kann soziale Komplexitatr”
(March/Simon 1954, 5. 126) auftreten, wenn Aktionen und Reaktionen anderer Parteien mit
ihren Kurz-, Neben und Langzeitwirkungen mitkalkuliert werden missen {(March/Simon
1958, 5. 124-126). Besonders dann, wenn all diese Probleme zeitnah und mit hoher Dring-
Hehkeit gelost werden miissen, zeigt sich der Einfluss der Zeitdimension- denn bestinde
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ein unendliches Zeitbudget, kinnten z. B. soziale Spannungen ausdiskutiert und alle In-
formationen gesammelt und verarbeitet werden (Schimanks 2005 S. 165 ft.). Da eine gleich-
zeitige Beherrschung aller Komplexititsdimensionen utopisch ist, wird somit ebenfalls eine
~perfekt rationale Entscheidung” (Schimanks 2005 S. 194) unmoglich. Diese Aussage ist ein
erster Ergebnis, welches auch auf die Beschreibung der Situation des Verkaufers zutrifft, da
auch dieser ein Mitglied eines sozialen Gefiiges ist und deswegen auch niemals absolut
rational Entscheidungen treffen kinnte. In der Systemtheorie, die einen Spezialbereich der
Soziologie umfasst und anhand der Uberlegungen von Niklas Luhmann erliutert werden
soll, gilt Komplexitit als ein Schliisselbegriff. Fiir ihn ist die , Gesellschaft als [ein] System
zu begreifen” (Habermas/Luhmann 1971, S. 11), das sich von seiner Umgebung abzugren-
zen versucht, um eine innere Stabilisierung zu erreichen.

Die es umgebende Umwelt ist dabei stets komplexer als das System selbst (Luhmann 1986,
5. 33), sodass sich ,stets mehr Moglichkeiten des Erlebens und Handelns. . [bieten], als
aktualisiert werden kinnen” (Habermas/Luhmann 1971, 5. 32). In diesem Sinne ist Kom-
plexitiit als ,Relations- und Variantenvielfalt der Umwelt” zu verstehen, die zum Problem
fiir das System werden kann, da sie das System zwingt zu seligieren- obwohl diesem |, [In-
formation] fehlen, um seine Umwelt (Umweltkomplexitat) bzw. sich selbst (Systemkom-
plexitit) vollstindig erfassen und beschreiben zu kénnen” (Luhmann 1984, S. 50). In diesem
Zusammenhang charakterisiert Cilliers (1998; 2000) ein komplexes System als ein solches,
das aus zahlreichen dynamischen und nicht-linear miteinander interagierenden Elementen
besteht. Diese Elemente besitzen einen gemeinsamen, unbekannten Zustand in der Vergan-
genheit, ein unvorhersehbares Verhalten und sie sind bspw. durch direkte und indirekte
Feedback-Schlaufen anpassungsfihig.

Bei der Kompensation dieser gegeniiber der Umwelt geringeren Eigenkomplexitit durch
eine ,Selektion der Relationen” steht wiederum eine Vielzahl von Handlungsmoglichkeiten
zur Verfligung (Luhmann 1984, 5.47). Diese in der Sprache der Systemtheorie mit Kontin-
genz bezeichnete Vielfalt entsteht im sozialen Umfeld durch die , Nicht- Berechenbarkeit
menschlichen Verhaltens” (Kiss 1990, . 9-1 1y und kann ebenfalls zu ~Bedrohung und Ver-
unsicherung” fithren (Kiss 1990, S, 9-11).

Komplexitit ist in der Soziologie und Systemtheorie kein objektivierbarer Begriff. Luh-
manns Aussage ,Komplex ist, was fiir einen Beobachter komplex ist” (Luhmann 1990,
5. 61) zeigt die subjektive Empfindung des Betrachters als charakteristisches Merkmal von
Komplexitat. Sie ldsst sich auch nicht beliebig reduzieren, weil mit Luhmanns Worten nur
~Komplexitit . . . [die] Komplexitit reduzieren [kann]” (Luhmann 1984, S. 49). Der von
Luhmann genannte Aspekt der Subjektivitit von Komplexitdt scheint fir die Ermittlung
der Komplexititsempfindung eines Verkaufers sinnvoll. Ebenfalls interessant fiir die weite-
ren Uberlegungen ist die Vorstellung eines mit der Umwelt vernetzten Systems baw, Indi-
viduums, das stets nur vinzelne Aspekte seiner Umgebung verarbeiten kann und sonst
tiberfordert wire,
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2.2.2 Komplexitat in der Psychologie

Die Psychologie besitzt cine lange Historie in der Erforschung von Komplexitdt und komp-
lexitdtsbezogenen Problemldsungskonzepten. Speier und Venkatesh (20025, definieren
Komplexitat als das Ausmal3, zu dem ein Individuum daran glaubt, dass die Nutzung eines
bestimmten Systems ohne physische und mentale Auswirkungen sein wird. Ahnlich ist der
Zugang von Backlund (2002), der Komplexitat als Groie ansicht, die den wahrgenomme-
nen Aufwand wiedergibt, der bendtigt wird um ein System zu verstehen und mit thm um-
zugehen. Dieses Bemiihen wiederum hangt von der Anzahl und den Verdnderungen der
Stimuli des Umfeldes ab (Mehrabian and Russell 1974), was impliziert, dass mit zuneh-
mender Komplexitat einer Aufgabe die Anforderungen an die Entscheidung und die In-
formationsverarbeitung zunchmen (Haerem and Rau 2007, Bonner 1994 and Wood 1986).
Andere Forscher im Bereich der Psychologie betonen die fehlende Transparenz (bspw. die
fehlende Verfiigbarkeit von Informationen), dynamische Verdnderungen, unklare Ziele,
sowie die Anzahl und nicht-lineare Interdependenz von Entscheidungselementen als Cha-
rakteristika komplexer Probleme (Funke 1991; Frensch/Funke 1995). Aufbauend auf diesen
charakteristischen Elementen der Komplexitit hat sich in der Psychologie ein universell
gitltiges Modell des komplexen Problemlosens durchgesetzt, in der das Individuum als
komplexer Problemléser angesehen wird (Frensch and Funke 1995). Aus psychologischer
Sicht kénnen damit der VerkaufsauBendienstmitarbeiter als Problemléser, dessen Ver-
kaufsumfeld (Unternehmen, Kunden, andere Stakeholder), und die Verkaufsaufgabe selbst
(die Verbindung divergierender Stakeholderinteressen) als konstituierende Elemente der
Komplexitat definiert werden (Frensch and Funke 1995).

2.2.3 Definition von Komplexitat in der Vertriebsfunktion

Die Definitionen von Kom plexitdt im Feld der Soziologie und Psychologie geben verschie-
dene Ansatzpunkte, um das Phinomen Komplexitdt im Verkaufskontext zu definieren. Als
Bezugsperson der Komplexitit in der Vertriebsorganisation soll an dieser Stelle der Ver-
kaufsauBendienstmitarbeiter betrachtet werden, der als "boundary spanner” die externe
Komplexitit des Marktes mit der internen Komplexitit des Unternehmens verbindet.

\ferkaufskomplexitét reprasentiert damit einen Zustand des organisationsinternen und
organisationsexternen Arbeitsumfeldes des Verkaufsauendienstmitarbeiters, der aus des-
sen subjektiver Wahmehmung durch eine hohe Anzahl never, intransparenter und hetero-
gener Anforderungen, interdependenter Einflusse, dynamischer Verdnderungen sowie
Zeit- und Ressourcenbeschrankungen charakterisiert ist. Kurz: Der Verkauf fiihlt sich Gber-

fordert.

3 Komplexitatstreiber

htigsten Treiber von Komplexi-

itat sollen die wi

Nach der Definition von Verkaufskompl
tét im taglichen Arbeitsumfeld des VerkaufsauBendienstes identifiziert werden, welche den

Charakteristika der Definition entsprechen. Ausgehend von der "Boundary spanning role”
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des Verkdufers (Jaramillo et al. 2006) lassen sich mogliche Komplexititstreiber organisati-
onsextern und organisationsintern identifizieren (Grossler et al. 2006). Dabei beeinflussen
sich externe und interne Komplexitat gegenseitig. Die erstere, organisationsexterne Sphire
beinhaltet unternehmensexterne, nicht kontrollierbare Marktentwicklungen die einen indi-
rekten Einfluss auf die Komplexitdt im Unternehmen besitzen, weil die unternehmensex-
terne Komplexitit gemdB "Ashby's Law of requisite variety” intern gespiegelt wird (Ashby
1956). Demnach erzeugt die externe Komplexitdt auch im Unternehmen Komplexitit {("only
variety can absorb variety”) (Ashby 1956). Die in der unternehmensinternen Sphire des
Verkaufsumfelds vorhandene Komplexitdt, bietet eine bessere Moglichkeit, durch Ent-
scheidungen im Unternehmen gestaltet zu werden.

Dem Gedanken der "Boundary spanning role” folgend unterscheiden Schmitz/Rader (20103
eine organisationsbezogene, interne Sphire der Komplexitdt und eine absatzmarktbezogne,
organisationsexterne Sphare der Komplexitdt im Verkauf.

3.1 Absatzmarktbezogene Komplexitatstreiber

Die unternehmensexterne Sphire des Verkduferumfelds betrifft vor allem den Absatz-
markt, in dem der Verkdufer tatig ist sowie die in diesem befindlichen Akteure. Dabei sind
insbesondere Kunden, Wettbewerber und technologische Rahmenbedingungen fiir den
Verkaufer relevant. Auf der Suche nach Komplexitatstreibern in der unternehmensexternen
Sphire des Verkaufsumfelds dominiert zunidchst der Kunde mit seinen Bediirfnissen. Kun-
denforderungen nach mafigeschneiderten Losungen birgt fiir Verkaufer die grole Heraus-
forderung, trotz der hohen Anzahl an Beteiligten extern beim Kunden sowie in den ver-
schiedenen Abteilungen des eigenen Unternehmens zu jeder Zeit richtig und vollstindig
informieren zu kénnen (Hutt/Speh 1992). Gleichzeitig steigt bei individualisierten Leistun-
gen die Bedeutung von Services und deren technologische Komplexitat (Homburg/Garbe
1999), sowie die Anforderungen an die Logistik, wenn ein gleich hohes Servicelevel wie bei
anderen Produkten aufrecht erhalten werden soll. Weitere potenzialle Komplexititstreiber
liegen in neuen technologischen Entwicklungen und Wettbewerbsaktivitdten, tiber die der
Verkdufer informiert sein muss um den Kunden und dem eigenen Unternehmen gerecht
werden zu konnen (Grdssler et al. 2006; Choi/Hong 2002; Mason 2007; Ingram 2004).

Einige dieser Herausforderungen betreffen nur indirekt den Verkaufsmitarbeiter. Auf Basis
von Expertengesprichen unter Vertriebsmitarbeitern konnten drei organisationsexterne
Komplexitdtstreiber identifiziert werden.

3.1.1 Kundenkomplexitat

Ein gewichtiger Teil der Komplexitdt, der Vertriebsmitarbeiter ausgesetzt sind, wird durch
den Kunden ausgelist. Kunden erwarten heute immer stirker individualisierte und teilin-
dividualisierte Lasungen (Moorman/Rust 1999; Du et al. 2003). Um diesen Forderungen im
Rahmen eines kundenorientierten Vorgehens gerecht zu werden, fordern Theorie und
Praxis cine Reaktion in Form schneller Innnovationskraft, kiirzerer Produktlebenszyklen
{Ingram 2004, Ingram et al. 2005) sowie Personalisieruny und Mass-Customization
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* {Pine 1993). Das Angebot individualisierter Kundenltsungen erfordert zeitintensive Eva-

fwationen und Datenmanagement des Kundenverhaltens und  der Kundenbedirfnisse
durch den Verkaufsmitarbeiter und hiufig durch weitere Spezialisten. Daher kann die
Entwicklung notwendiger Kompetenzen und die daftir bendtigte Zeit als Komplexititskos-
ten betrachtet werden (Blecker et al. 2005; Blecker/Abdelkafi 2006). Dariiber hinaus verlangt
das Vorliegen von Buying Centers in Business-to-Business Beziehungen sogar zusatzliche
Anstrengungen der Verkdufer um tberdurchschnittliche Margen zu erzielen (Ingram 2004).
Zusitzliche Herausforderungen bestehen in der geografischen Geschaftsausweitung von
Kundenunternehmen, der Akquisition neuer Kunen in neuen Landern sowie die zuneh-
mende internationale Zusammenarbeit mit Kunden. Die zusdtzliche Reisezeit und die
Notwendigkeit fremde Sprachen und Kulturen zu erlernen entwickeln sich zu Herausfor-
derungen neben der alltaglichen Arbeitslast (Ingram 2004; Ingram et al. 2005).

Aufgrund des erheblichen Gewichts, das Kunden auf die Komplexitit im Verkauf ausiiben,
soll dieser Bereich differenzierter betrachtet werden. Wichtige Teilbereiche, die einen be-
sonderen Einfluss auf die Kundenkomplexitit besitzen sind die Heterogeneitit der Kunden
und Kundengruppen, Buying Center-Strukturen, sowie die Marktnetze und Einkaufsko-
operationen der Kunden. Flankiert wird diese Entwicklung dadurch, dass Kunden aus
verschiedenen Griinden die Besuche der Verkdufer abwehren, beschrianken und zeitlich

verkiirzen.

8 Heterogene Kunden(gruppen): Grundsitzlich geht ein Verkidufer bei jedem Kunden
individuell vor (falls er nicht durch Gewohnheiten und Rituale einseitige Schwerpunkte
setzt). Segmentansatze erzwingen professionelle Differenzierungen nach Kundengrup-
pen und standardisieren das Vorgehen fiir jede Gruppe (Belz/Schmitz/Zupancic 2008).
Einerseits wird damit der Verkauf von einer 'Ad hoc-Individualisierung’ entlastet. An-
dererseits muss er sich an die Vorgaben und definierten Segmentprozesse halten und
das vorgegebene Vorgehen geschickt mit der verbleibenden Individualisierung kombi-
nieren (Belz/Schmitz/Zupancic 2008). Es ist méglich, dass Verkdufer homogene Kun-
dengruppen bearbeiten und die Kundenzahl gering ist. Komplex wird es fiir den Ver-
kdufer dann, wenn er verschiedene Segmente differenziert ansprechen soll
(Belz/Schmitz/Zupancic 2008). Die Komplexitdt entsteht demnach einerseits durch die
Heterogeneitidt der Kundengruppen, andererseits durch die Verkduferzuordnung des
Unternchmens. Dabei zeigt eine Untersuchung von Belz/Schmitz (2008, S. 39 ff. und 83),
dass Verkaufer haufig nicht in der Lage sind, unterschiedliche Kundengruppen tatsich-
lich gezielt unterschiedlich anzusprechen und stattdessen dazu tendieren, in ahnliche
Verhaltensmuster zu verfallen. Die Segmentierungen sind vielfaltig und reichen vom
}ugmdmarkeﬁng zur Generation Silver, vom KMU zum Konzern oder berticksichtigten
Abnehmerbranchen. Kunden sind beispielsweise Endkunden, Communities, multiple
Vertriebspartner, Engineering  Unternehmen, Beeinflusser, Erstausriister (Original
Eqaipnwng Manufacturers). Insbesondere, wenn sich Bediirfnisse von Kunden und

andern, entsteht Komplexitdt, dann muss der Verkauf zwischen in-
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& Buying Center Strukturen der Kunden: Bei den Kunden sind haufig ganze Buying Cen.
ters in die Beschaffungsentscheidung involviert. Daher gilt es flir Verkiufer, die Beeing.
lusser, Techniker, Einkaufer und Nutzer gezielt anzusprechen (Schmitz/Biermann 20073,
Dabei dauern manche Informations-, Entscheidungs- und Nutzungsprozesse sehr lange
und der Kunde und die beteiligten Personen durchlaufen viele Zwischenschritte mit
spezifischen Erwartungen fir jeden Schritt (Schmitz/Biermann 2007). Zudem spielen in
manchen Mirkten auch externe Beeinflusser (etwa Architekten und im Baumarkt oder
beratende Ingenieure fiir Industriegiiter) eine wichtige Rolle. Schlielich pragen nicht
nur Kunden, Distributionspartner und Beeinflusser das Geschehen im Markt, Teilweise
kénnen weitere Anspruchgruppen (Politik, Medien, Kritiker usw.) fiir den Fortschritt
zentral sein. In vielen Fillen besitzt der Verkauf nur lickenhaite [nformatione {iber die
im Kundenunternehmen an der Kaufentscheidung Beteiligten. Die Unterschiedlichkeit
dieser Zielgruppen und der Wechsel von Kunde zu Kunde, von Verkauf zu Verkauf
stellen erhebliche Anforderungen an den Verkiufer, denn dieser ist aufgrund seines ei-
genen beruflichen Hintergrundes meist nicht in der Lage, simtliche Ansprechpartner
auf Kundenseite kompetent zu bedienen.

# Marktnetze und Einkaufskooperationen: In vielen Mirkten fasst eine vertikale, dyadi-
sche Beziehung zwischen Anbieter und Kunde inzwischen zu kurz. Vielmehr begegnen
Verkédufer zunehmend Marktnetzen zwischen Kunden und Anbietern, die vielfaltig zu-
sammenhangen. In solchen Netzen ldsst sich moderieren, aber kaum direkt steuern. Die
Ergebnisse von Verkaufsaktivititen bleiben in vielen Fallen intransparent, weil sie {iber
die verschiedenen Akteure und Stufen haufig nicht nachvollziehbar sind. Potenziert
wird die Herausforderung durch die hohe Anzahl von Kunden und geografisch groRe
Marktgebiete.

s Beschrankungen durch Kunden: Zahlreiche Kunden beschrinken die Besuche von An-
bietern. Mégliche Griinde sind beispielsweise eigene Uberlastung, unergiebige Vertre-
terbesuche, Furcht vor Beziehungen zu einzelnen Einkdufern oder Lieferantenredukti-
on. Die Kundenressourcen werden damit zum zusitzlichen Engpass, in kiirzesten Besu-
chen sollen komplexe Leistungen erdrtert werden (Malms/Schmitz 2010; Malms/
Schmitz 2009). Zudem formalisieren manche Abnehmer ihre Beschaffung mit Aus-
schreibungsverfahren oder Einkaufsbedingungen. Der Verkdufer muss sich deshalb in
die differenzierten und aufwiandigen Einkaufsprozedere seiner Kunden einlassen.

3.1.2 Wettbewerbskomplexitit

Wettbewerbskomplexitidt umfasst die Aktivititen des Wetthewerbs, In gesattigtem Markten
wichst der Druck durch Konkurrenten und beeinflusst die Verkaufsau fgabe. In globalisier-
ten und deregulierten Markten wir das Feld der sehr verschiedenen Anbieter erweitert und
dynamisiert, was dem Verkiufer erschwert, seine Leistungen zu differenzieren und hohe
Margen zu erziclen (Ingram, 2004, Matthyssens/Vandenbempt, 1998). Gleichzeitig vermeh-
ren sich Kooperationen zwischen Konkurrensunternehmen nicht nur in Forschung und
Entwicklung, sondern auch swischen Verkaufsorganisationen, Durch Ahnlichkeit von
Produkten und den dadurch schwindenden praduktbezogenen Differenzierungsmaglich
keiten verschlechtert <ich die Verhandlungsposition von Verkdufern (Owens/Quinn, 2007
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Fhenso fiuhren Kooperationen im Verkauf nicht selten zu erhdhtem Aufwand flir Administ-

ration und Koordination, wodurch die Komplexitdt fiir den Verkaufer ebenfalls erhoht

wird (Owens/Quinn 2007).

3.1.3 Technologische Komplexitat

Technologische Komplexitat erfasst alle Anstrengungen eines VerkaufsauBendienstmitar-
beiters, um sich fortlaufend tiber die technischen Neuigkeiten in einem Markt ausserhalb
seines Unternehmens zu informieren, so z. B. bei Kunden, Wettbewerbern, Verbinden und
Forschungsinstitutionen. Diese zeitintensive Suche nach aktuellen technologischen Ent-
wicklungen im Markt ist notwendig, um die Kunden bestméglich zu bedienen aber
konkurrenziert die verfiigbare Zeit fiir andere wichtige Verkaufsaufgaben (Ingram 2004).

3.2 Organisationsbezogene Komplexitatstreiber
3.2.1 Organisationale Komplexitat

Wichtige Treiber der organisationalen Komplexitdt sind deren Spezialisierungsdimensio-
nen. Diese folgen nicht selten anderen Kriterien als die externen Komplexitatsbedingungen
es erfordern. Aus diesem Grund sind in vielen Unternehmen besondere Vertriebsrollen
festgelegt, die den Koordinationserfordernissen organisatorisch Rechnung tragen. Typisch
sind die installierten Key Account Manager. Thre Aufgabe ist es (zum griRten Teil) im Un-
ternehmen die Abteilungen und Spezialisten fiir Grokunden zu koordinieren. Unterneh-
men sind nicht nach den Kundenanspriichen organisiert, deshalb braucht es einen 'go
between' fiir die wichtigen Kunden. Natiirlich steigert jedoch jeder zusitzliche Spezialist

die Komplexitdt nochmals.

Eine der wichtigen Spezialisierungsdimension ist die geografische Dimension. Insbesonde-
re sind die internationale und regionale Perspektive in Bezug auf Thre Komplexititsauswir-
kungen zu erfassen (Belz/Reinhold 1999). Auf der Ebene einzelner Verkaufsmitarbeiter
spielen die GroRe und die Eigenheiten der Verkaufsgebiete eine Rolle. Aber auch die An-
zahl der Regionen und die ortliche Distanz, die Unterschiede der Marktbedingungen und
Unternehmenspositionen in den geografischen Teilmirkten sowie Unterschiede in Sprache
und Mentalitit schaffen organisationale Komplexitit fiir den Verkaufer. Damit treffen die
externe Komplexitdt der geographischen Mirkte mit der internen Organisation zusammen.
Die organisatorische Integration des Vertriebs und die Organisation des Vertriebs prigen
damit die organisationale Verkaufskomplexitit insbesondere durch die regionale Speziali-
sierung, aber auch durch den Koordinationsbedarf zwischen Spezialeinheiten fiir Kunden-
Issungen und der funktionalen Spezialisierung von Produktion, Marketing und Vertrieb

{(Malms/Schmitz 2010}

arketing in Unternehmen.

pragen verschiedene Spezialisten die Disziplin des !
) Produkt- und Kundenmanager, Marken und CRM-Spezialisten, Verkdufer
und Kundenmanager, Innen- und Auflendienst, Marketingservices/ sowie Vertrich und

Kundendienst (Schmitz/lenewein/Malms 2008). Die vermeintliche Profe: ST
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durch Spezialisierung erweist sich als Hemmschuh, wenn die einzelnen organisatorischen
Differenzierungen ihre Wirkungsschwelle nicht erreichen und die Spezialisten nicht mehr
flir eine gemeinsame Marketingaufgabe wirksam  koordiniert werden (Schmitz/
Jenewein/Malms 2008). Damit erzeugt Spezialisierung immer dann Komplexitit, wenn eine
Koordination nicht wirksam integriert ist und der Verkiufer sich selbst nicht mehr in der
Lage sieht, die Koordination wirkungsvoll selbst vorzunehmen (Belz 2007, S. 363 ff.).

3.2.2

Rollenkomplexitit beschreibt die Herausforderung des Verkaufs, den verschiedenen an ihn
gestelltenn Rollenerwartungen gerecht zu werden. Je nach Rolle oder Hauptaufgabe des

Rollenkomplexitat

Verkaufs, ergeben sich komplexere oder einfachere Vorgehensweisen. Die Zah! und Vielfalt
der Verkaufsaufgaben pragt die Komplexitat. Diese Aufgaben prigt auch die Differenzie-
rung des Einkaufs von Unternehmen, so z. B. von strategischen Beschaffungsbereichen bis
<um Einkauf von Standardgiitern. Auch werden Sie durch Vorgehensweisen des Single
und multiple Sourcing, Global und local Sourcing, Component und Modular Sourcing und
auch Outsourcing bestimmt (Belz/Mithlmeyer 2001).

Einerseits vermindert eine enge Aufgabe des Verkaufs die Komplexitit (z. B. Konzentration
auf die Pre-Akquisition von Projekten). Andererseits fithren enge Verkaufsau fgaben sofort
zu zahlreichen internen und externen Schnittstellen und einem entsprechenden Koordina-
tionsaufwand.

Begleitet wird die Verkaufsaufgabe durch den Stil der Erfiilllung. Manche Unternehmen
beschiftigen lauter Individualisten im Verkauf, die ihre Aufgabe sehr verschieden in die
Zusammenarbeit mit Kunden umsetzen. Damit sind  die Méglichkeiten der
Verkduferentlastung begrenzt, weil jeder Mitarbeitende seine Vorgehensweise selbst entwi-
ckelt. Zudem entsteht im Markt ein diffuser Auftritt des Unternehmens, was die Pluralitit
der Kundenerwartungen fordert.

Innerhalb der Organisation geben transparente Strukturen und Richtlinien (bspw. beziig-
lich der Gebietseinteilung oder Stellenbeschreibung) den Verkaufsmitarbeitern eine Orien-
tierungshilfe (Babakus et al. 1996). Dariiber hinaus fanden Cravens et al, (2004) heraus, dass
Verkdufer, die unter einem transparenten Steuerungssystem arbeiten bessere Ergebnisse
erzielen, zufriedener sind und seltener von Burnout und Role-Stress betroffen sind, als
solche, die Strukturen arbeiten, die sich durch eine Kombination von Biirokratie, Intranspa-
renz und schwacher Fihrung auszeichnen. Intransparente Strukturen erzeugen ,Rollen-
kontlikte” und , Rollenambiguitit”, die wiederum ,Role Stress” bewirken kinnen (Jackson/
Tax 1995). Untersuchungen zeigen, dass Role Stress die Abwanderungsabsicht erhoht, die
Verbundenheit zur Organisation schwicht und die Gesamtleistung des Verkiufers senken
kann (Jaramillo et al. 2006; Low et al. 2001).
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3.2.3 Komplexitat des Berichtswesens und der IT-Systeme

In der taglichen Arbeit des Verkaufs ist der Einsatz von Informationstechnologic inzwi-
schen unverzichtbar. Salesforce Automation (SFA) Systeme oder Systeme des Customer
Realtionship Management versorgen die Auflendienstmannschaft mit den bendtigten In-
formationen um effizient und produktiv zu arbeiten (Parthasarathy/Sohi 1997).

Die Systeme sollten den Verkauf entlasten und damit den Spielraum fir aktive Zeit beim
Kunden steigern. Mit dieser Zielvorgabe sind meistens Systeme fiir Customer Relations
Management angetreten. Der Verkaufer muss aber das Handling und die Integration der
verschiedenen Systeme erlernen, was sie herausfordert und nach Rangarajan et al. (2005)
Aufgabenkomplexitdt mit sich bringt. Es entsteht fiir Verkdufer ein Aufwand fiir Initiie-
rung, Planung, Informationssysteme, Marktfeedback und Reporting. Zudem scheint die
Nutzung der Systeme durch den AuRendienst oft ein Engpass zu bleiben. Die beabsichtigte
Rationalisierung durch die Systeme wurde in den meisten Unternehmen kaum erreicht,
allenfalls lieen sich die Transparenz {iber Kunden steigern oder die Mehrpersonenkontak-
te mit Kunden besser koordinieren. Die Professionalitit der Kundenbetreuung wurde ver-
bessert. Die Verkiufer selbst empfinden die Supportsysteme aber héaufig als Zusatzbelas-
tung. Auch scheint thnen der administrative Aufwand im Unternehmen laufend zu steigen.

Die Entscheidung, sich Kenntnisse {iber die SFA Technologie anzueignen und die Daten-
banken entsprechend zu aktualisieren auf der einen Seite und die gewissenhafte Verfol-
gung der taglichen Arbeit mit den Kunden auf der anderen Seite ist ein Trade-Off, den viele
Verkiufer firchten (Zigurs/Buckland 1988). Fehlende Ressourcen und mangelhaftes Wissen
tiber die Vorteile der Benutzung von SFA Systemen erhéhen die Komplexitdt ebenfalls
(Rangarajan et al. 2005). Medienbriiche und unzuverldssige I'T-Systeme kénnen das Komp-

lexitdtsniveau steigern (Backlund 2002).

3.2.4 Leistungskomplexitat

Die Komplexitit der verkauften Leistungen ergibt sich besonders aus dem strategischen
Ziel, als Solution Provider umfassende Losungen fiir Kunden anzubieten, wodurch sich die
Sortimentsbreite und -tiefe deutlich erhoht, Gleichzeitig fithren die Verkiirzung von Pro-
duktlebenszyklen und die Kadenz neu eingefiihrter Leistungsgenerationen und Produktin-
novationen sowie Ausweitungen im Serviceportfolio vermehrt zu Leistungskomplexitit,

Viele Leistungen werden zunehmend durch Know-how und Anwendungen beim Kunden
differenziert. Der Verkaufer soll sich demgemal vom Produktanbieter zum Generalist,
Problemléser sowic Virtugsen fitr Kunden enfwickeln (Belz/Bussmann 2002). ‘Solution-'
unid ‘Enterprise»fieﬂing stellt andere und héhere Anforderungen an die Verkdufer, die
Kunden und die Interaktion (Rackham and DeVincentis 19993, Zudem steigt die Vielfalt,
weil sich Problemidsungen fir Kunden oft weit mehr untferscheiden, als die nackten Pro-
i des Komplexi

roduktion genutzt werden.
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Manche Anbieter verbreitern und vertiefen ihre Angebote standig, weil sie sich damit mehy
Wachstum versprechen, Grundsiétzlich unterstiitzt der Verkauf groge Leistungsportfolios
und Sortimente. Es besteht wohl die Auffassung, dass vielfdltige Angebote fiir jeden poten-
ziellen Kunden etwas bereithalten und damit der Erfolg steigt. Komplexe Sortimente ma-
chen jedoch den Verkiufer zunehmend zum Verwalter; es wird unmdiglich, sich fiir wenige
Leistungen aktiv zu engagieren. Erfolgreiche Teilangebote lassen sich nicht mehr forcieren,
sie ertrinken in der Flut von Leistungen. Intern verursacht die Sortimentskomplexitit
enorme Kosten in Entwicklung, Produktion, Lagerung und Logistik. Bereits friih errechnete
Wildemann (1999), dass eine Verdoppelung der Sortimente fiir Zulieferer die Gesam tkosten
um 30 % steigerte.

Im Verkauf stellt sich die Frage, welche Sortimentsbreite ein Verkiufer realistisch beherr-
schen kann. Oft belassen beispielsweise Anbieter nach der Ubernahme eines Unternehmens
die Sortimente parallel und bringen sie durch einen gemeinsamen Vertrieb zum Kunden,
Das Sortiment wird also verdoppelt, selbst wenn der Verkauf (ebenso wie der Kundej
schon vor einer Integration mit der Vielfalt Angebots iiberfordert war.

Ein kritisches Thema ist auch Cross Selling. Wenn ein Kunde bereits in einer Sparte des
Anbieters kauft, ist es nahe liegend, die Zusammenarbeit fir weitere Produkte, Services
und Sparten des gleichen Unternehmens zq suchen (Malms/Schmitz 2010). Die Ansitze
sind konzeptionell plausibel, aber kaum umgesetzt, Beispielsweise scheiterten viele Anbie-
ter fiir Financial Services, die versuchten Versicherungen und Bankgeschifte zy integrieren,
Ebenso lassen sich viele Leistungssysteme im Verkauf ungeniigend umsetzen (Loss 1996).
Die konkrete Interaktion zwischen Kunde und Verkiufer begrenzt die Moglichkeiten
(Malms/Schmitz 2010). Der Kunde ist auf einen spezifischen Kauf eingestellt und bemisst
seine Einkaufszeit, der Verkaufer ist auf einen spezifischen Verkauf vorbereitet und bemisst
seine Verkaufszeit. Diese Verkaufszeit gilt es fiir das Unternehmen moglichst produktiv zu
nutzen. Wird in der halben Stunde mit dem Kunden auf verschiedene Sparten und Leis-
tungen hingewiesen, so gelingt es wahrscheinlich nicht, irgendetwas zu verkaufen. Kurz:
Erfolgreiche Strategien des Cross Selling miissen sich an den Mdglichkeiten der Verkaufsin-
teraktion ausrichten.

3.2.5 Kanalkomplexitit

Auch die Kanalstrategie der eigenen Organisation pragt die Komplexitit im Verkauf. Dabei
fallen insbesondere die Zahl differenzierter Distributionskanile, die Konflikte und Konkur-
renz zwischen Kanilen sowie der Abstimmungsbedarf bei paralleler Nutzung der Kanile

durch Kunden ins Gewicht,

Einerseits erlauben multiple Distributionskanile eine Arbeitsteilung. Die Kaniile lassen sich
8

mit verschiedenen Prozessen, Leistungen, Preisen, Dokumentationen usw. verbinden. Weil
der Kunde jedoch mehrere Kanale nutzt, ergeben sich laufend Ubersdmeidtmgen und die
Kanile konkurrenzieren sich intern. So ist beispielsweise der Widerstand des Verkaufs
gegeniber E-Business haufig. Lisungen sind im gesamten ?\f’mItichamw!~Mgmagem9ni zu
finden. Es gilt, das richtige Portfolio von Kanilen aufzubauen, die Kandle wirksam abzu-
grenzen und produktiv mit Konflikien swischen den Kandlen umezugehen (Schigel 1999),
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ﬁ: 3.2.6 Fuihrungs- und Incentivierungskomplexitat

*In der Fiihrung werden vielfdltige Entwicklungen der Komplexitdt abgebildet. Vielleicht ist
» auch Fithrung selbst, ein wichtiger Treiber der Komplexitat. In diesem Bereich dutiert sich

Vielfalt durch die Zahl der Ziele fiir den Verkauf, Konflikte zwischen Zielvorgaben sowie

“der Differenzierung der Incentives und Provisionssysteme.

Incentivierungsprogramme zdhlen zu den wichtigsten Stelthebeln, um das Verhalten von

Mitarbeitern und  deren  Leistungsergebnisse zu  beeinflussen (Larson/Resney  2004).

ncentivierungssysteme konnen das Verhalten beurteilen oder aber die Freebnisse erfassen.
8553 B

‘Ersteres kann eine bessere Information Giber das aktuelle Verhalten abgeben, allerdings ist
allein die Erfassung aufwendig und teuer. Daher ist letztere, die Messung von Leistungser-

gebnissen in vielen Fillen vorherrschend, weil sie einfacher einzusetzen und giinstiger zu

~fiberwachen ist, allerdings auf Kosten von weniger Information aufgrund von Zeitlags

{Munter/ Kren 1995). Messinstrumente im Rahmen der Incentivierung verbinden haufig

Ergebnisziele mit variable Vergiitungsbestandteilen im Rahmen von Bonusplanen mit dem
 Ziel, Verkidufer durch eine Zielbeteiligung zur besseren Erreichung der Ziele zu motivieren

und damit einen hoeren Arbeitseinsatz zu erreichen. Oftmals sind die Ziele fiir das Ver-
kaufspersonal nur schwer zu verstehen, verandern sich im Laufe des Jahres oder stehen in
konfliktarer Beziehung zu einander (Sharma 1997). In solchen Fallen ist es fiir Verkiufer
fast unmoglich, die direkte Auswirkung zwischen ihrem Arbeitseinsatz, der Zielerreichung
und dem resultierenden Bonus vorherzusehen, weshalb die Verhaltenssteuerung versagt,
oder die Systeme von Verkdufern als unfair und demotivierend angesehen werden
(Filipczak 1993). Damit erzeugt Incentivierungskomplexitit eine Situation, in der Verkdufer
nicht mehr in der Lage sind, ihre Arbeit im Sinne der Systeme richtig zu priorisieren.

3.3 Zusammenfassender Uberblick

Die in Kapitel 3.1 und 3.2 dargestellten organisationsexternen und organisationsinternen
Komplexititstreiber zeigt Abbildung 2.8.1 im Uberblick.

Einerseits fordert Komplexitit die Fahigkeiten der Verkiufer, sie steigert die Attraktivitat
der Verkau fsaufgabe. Mit komplexen Angeboten l6sen Unternchmen auch mehr Aufgaben
fiir Kunden. Andererseits wirkt Komplexitat dann kontraproduktiv, wenn Verkiufer sich

fiberfordert fithlen und zum zufilligen Spielball der Vielfalt werden.
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Abbildung 2.8.1 Organisationsexterne und organisationsinterne Komplexitatstreiber
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Verdnderungen o -
S I Organisationale Komplexitat und
pd Spezialisierung
(Private Situation)
4 Wirkungen der Komplexitit im Vertrieb
4.1 Individuelle und organisationale Auswirkungen

ks gibt in vielen Mirkten und Unternehmen eine Dynamik zu mehr Komplexitat: Mehr
Anbieter, mehr Segmente, mehr Linder, mehr Produkte, mehr Services und differenzierte
Kandle. Multioptionsunternehmen verkaufen an vernetzte Multioptionskunden., Werden
die erwihnten Dimensionen kombiniert, ergeben sich unzdhlige Varianten. So definierte
beispielsweise eine Groflbank 19 Kundensegmente und 120 Leistungsfelder, was bereits
27280 Felder fiir differenzierte Ziele und MaRnahmen ergibt. Verschirft wird die Problema-
tik durch beschleunigte Prozesse in den Mirkten. Parallel steigt die Komplexitat der eige-
nen Organisation durch die vielfdltigen Anspriiche. Neuen Herausforderungen wird mit
weiteren Spezialisten begegnet und die Strukturen und Prozesse werden uniibersichtlich.
Unternehmen konkurrenzieren zunehmend sich selbst und ihre Kunden, was die Zahl der
Konflikte steigert.

Spezialisierungen und Vielfalt sind grundsatzlich im Marketing positiv besetzt. Fithrungs-
krafte scheinen cher komplexe als einfache Aufgaben su bevorzugen. Auch scheint das
Losungswort ‘Kundenndhe' jede exotische Losung zu rechtfertigen. Falsch verstandene
Kundenorientierung fiihrt zu explodierenden Variantenzahlen und schlieflich in den Ruin’
(Boutellier/Schuh/Seghezzi 1997, S. 44 und 58). Dabei lassen sich Varianten nicht nur bet
Produkten, sondern ebense bet Services oder Akbivititen der Marktbearbeitung ausmachen.
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Die Folgen sind fatal: Zunehmend beschiftigen sich Unternehmen mit sich selbst. Haufig

gelingt s kaum mehr, dic Unternchmensleistungen fiir Kunden wirksam 7u koordinieren.
i\w vielfaltigen Entscheide werden nicht mehr an der Kontaktstelle zum Kunden getroffen,
sondern nach oben delegiert; denn die Komplexitat lasst sich nicht mehr durch ein Regel-
werk steuern. Ein Gberlastetes Topmanagement und Management engagiert sich in punk-
tuellen Eingriffen und zersplitiert generel] seine Ressourcen. Zahlreiche Ad-hoe Entschoidc

-und -Eingriffe vermitteln den Fithrungskraften nicht selten das trigerische Gefithl, operativ
_besonders prisent zu sein und mafgeblich mitzuwirken. Nur verlagert sich damit eine
“mégliche Dynamik zur Hektik.

Die Autoren gehen daher davon aus, dass sich Komplexitit im Vertrieb vor allem darin

- auswirkt, dass aufgrund der fehlenden Durchsetzbarkeit von Strategien Geschift bei Kun-

den verpasst wird, und damit Umsatzpotenziale unausgeschopft bleiben. (s. Abbildung
282)

Abbildung 2.8.2 Komplexitétstreiber, Ressourcen und verpasstes Geschaft
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Des Weiteren resultiert Komplexitit auch in individuellen Folgen fiir die betroffenen Aus-
sendienstmitarbeiter, wodurch sich ihre Einstellung zu ihrer Tatigkeit und zum Unterneh-
men verandern kann. Insbesondere das Commitment, die Zufriedenheit kénnen in Mitlei-

>s5s, wodurch sich Abwanderungsraten erhi-
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4.2 Nicht-lineare kosten- und umsatzseitige Auswirkungen

Differenziert man die Auswirkungen der Komplexitit nach ihrem Finfluss auf die betriebl;-
chen Zielsetzungen, so lassen sich umsatzseitige und kostenseitige Effekte unterscheiden,
Umsatzseitige Effekte kinnen durch Komplexitit entstehen, wenn sich das Verhalten des
Verkadufers bei der Kundenbetreutmg andert, so z. B. durch eine falsche Pric}risierung von
Kunden und Produkten, sinem Riickgang der Kundenbesuche und der Betreuungsintensi.
tdt, einer verminderten Qualitit bei der Kundenberatung, die sich allesamt letztlich auf die
erzielten Verkidufe und den Umsaty auswirken konnen. Davon unterschieden werden kon-
nen die Kostenwirkungen der Komplexitat. In der Verkaufspraxis hiufig anzutreffende
kostenseitige Wirkungen liegen bspw. in hoheren Abwanderungsraten beim Verkaufsper-
sonal, bei Fehlspezifikationen beim Kunden und diesbeziigliche Folgekosten, fehlerhafte
interne Absprachen mit anderen Abteilungen, Fehler bei der Auslieferung und Installation,
und damit letztlich in Kosten der Wiedergutmachung und Reparatur.

Folgt man der im Bereich der Organisationspsychologie gefithrten Diskussion von Von
Rosenstiel et al. (2005, 8. 44) und Udris (1992, 5. 26), so ldsst sich schwerlich annehmen, dass
die Komplexitdt in einer linearen Bezichung zu ihren Auswirkungen verlauft. Vielmehr
zeigen Untersuchungen aus der Organisationspsychologie, dass geringe Komplexitit, die
auch als Monotonie bezeichnet wird ebenso Fehlerkosten hervorruft wie ein sehr hohes
Ausma an Komplexitit (s. Abbildung 2.8.3). Die minimalen Fehlerkosten ergeben sich
danach in einem mittleren Niveau der Komplexitit. Von Rosenstiel et al. (2005, S. 44) be-
grinden die hohen Fehlerkosten im Bereich der Monotonie damit, dass Mitarbeiter qualita-
tiv unterfordert werden wodurch Langeweile und Konzentrationsverlust hervorgerufen
werden. Aus diesen Uberlegungen heraus ldsst sich folgern, dass auch im Falle umsatzsei-
tiger Effekte eine nicht-lineare Beziehung vorliegt. Durch monotone Tatigkeiten werden
auch kunden- und umsatzseitig Fehler erzeugt, die allerdings auf der Umsatzseite zum
tragen kommen. Es ist daher auch bei den umsatzseitigen Effekten von einer nicht-linearen,
umgekehrt U-formigen Beziehung zwischen Komplexitit und der Ergebnisvariablen aus-
zugehen,

Komplexitat darf also nicht wahllos reduziert werden, sondern muss insofern gesteuert
werden, dass sich ein kostenminimales und umsatzseitig maximales Niveau ergibt. Dies
kann als Voraussetzung gelten, um eine hohe Profitabilitit im Verkauf zu erreichen.
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" Abbi dung 2.8.3 Kurvenverlauf kosten- und umsatzseitiger Effekte der Komp(exrtat im
Verkauf Queue Von Rosenstlet et al. 2005, S. 44; Udris 1992, S. 26)

hoch i / hoch
\ /
\ /
Fehler- | | / 5
haufigkeit/ | | / Umsitze
Kosten \ /f
\\ f//
Kmm
\\\//
gering : gering
Mono- Kom- Mono- Kom-
tonie plexitat fonie plexitat
5 Umgang mit Komplexitat durch Management

und Verkauf

5.1 Ubergreifendes Management der Verkaufskomplexitat

Top Management und Management bestimmen in Unternehmensfithrung und Marketing,
welche Strategien, Initiativen, Losungen und Tatigkeiten fiir den Erfolg notig sind. Ent-
scheide betreffen Kostensenkungen (z. B. Personals senkung im Verkauf), Neuproduktein-
flihrungen, Frsch hlieBung neuer Kundengruppen, Customer Relationship Management,

EBIT-Vorgaben und Margen usw. Viele dieser Vorgaben fassen sich nur mit dem Verkauf
realisieren.

Das System des Vertriebs ist zudem ei ingebettet in das gesamte Unternehmen {Strategien,
Wachstum, Ubernahmen usw. ) und die Bezichungen zu Technik, Logistik, Kundendienst,
Marketing, Controlling oder Landereinheiten sind manmnigfaltig.

Die in Kapitel 2 dargestellten organisationsinterner: und organisationsexternen Komplexi-
tatstreiber geben einen ersten Aufschluss dariiber, durch welche De
genommene Komplexitdt eines Verkiufers bestimm

%;sn nach Bereichen

rminanten die wahr-
t werden kann. Das ana @i;af}s Vorge-
der Verkaufskomplexitit greift allerdings zu kurz, Wahrscheinlich gilt
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Erschliefung neuer Kundengruppen zu integrieren (also beispielsweise Kunden- und Leis-
tungsvorgaben, Prozesse, Flihrung usw. zu verbinden). Ebenso wiire es sinnvoll, die Berei-
che fiir internationale Niederlassungen zu verkniipfen oder den Einkaufs-/Verkaufsprozess
als integrierenden Bezug zu wihlen. Komplexitit wirkt systemisch und ldsst sich nicht nur
mit einzelnen Mainahmen vermeiden oder bewiltigen.

Komplexitit wird auch durch eine gewisse Zuriickhaltung im Management intern gefdr-
dert. Die kontraproduktive Vielfalt beruht oft darauf, dass frithere Leistungen und Aktivi-
titen beibehalten statt bereinigt werden, auch wenn ihr Beitrag zu Wertschipfung und
Erfolg abnimmt und zu gering wird (Boutellier/Schuh/Seghezzi 1997, 5. 41). Ab einer ge-
wissen Schwelle bewirkt Vielfalt nur noch mehr Vielfalt - ‘alles geht' ist die Grundhaltung
der Beteiligten.

Nicht selten entscheiden Gremien (im Schonraum der Sitzungszimmer): Das macht dann
der Verkauf. Sie delegieren 150 Aufgaben, wenn der Verkauf hichstens 100 erfiillen kann
und sind dann erstaunt, wenn nur 60 erledigt werden. Nicht selten weiff das Manage-
ment nicht genau, was der Vertrieb tut und hat vielleicht auch etwas Angst, das genau
zu erfahren.

Generell entgleitet dem Management mit zunehmender Komplexitit die Maglichkeit zu
steuern. Es kann deshalb sinnvoll sein, die Systeme zu verkleinern, also unabhingige und
tiberschaubare Einheiten zu bilden. Deshalb ist bei der Diskussion um Komplexitdt auch
immer zu beachten, welche Einheit betrachtet wird. Es gibt mehr oder weniger komplexe
Bedingungen fiir Branchen, Unternehmensgruppen, Unternehmen, Sparten, Lindereinhei-
ten, Abteilungen, Arbeitsteams oder Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Es ist dabei interes-
sant, dass Vielfalt und dezentrale Losungen oft nur dann in Komplexitit und Probleme der
Fiihrung miinden, wenn diese Vielfalt auf iibergeordneter Ebene integriert werden soll. Es
lasst sich sogar behaupten, dass Komplexitatsreduktion auf {ibergeordneter Ebene durch
globale Ldsungen, Standardisierung, Zentralisierung, einheitliches Controlling usw. auf
untergeordneter Ebene die Aufgaben erschwert und damit komplexer macht, weil es gilt,
zusitzlich Gbergeordnete Interessen zu integrieren.

Komplexitat ldsst sich vermeiden, beherrschen oder vermindern. In jedem Komplexitdtsbe-
reich spielen eine Rolle:

#® Vereinfachung durch Konzentration/Selektion
m  Modularisierung

& [rozess-Standardisierung und -differenzierung (bewusste Unterscheidung von generel-
len, differenzierten und individuellen Schritte)

®  Verschiebung Fertigstellung' - moglichst spite Differenzierung; Kompetenz an die
Front’

#®  Spevialisierung (Trennung)
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“Glicklicherweise st nicht jeder Bereich der Komplexitit flir Unternehmen wichtiy. Es gilt,
é&e‘eﬁige Schwerpunkte zu bestimmen, weil sonst der Blickwinkel der Kumplcxitii‘t‘ im Ver-
kauf nicht mehr greifen kann. Das Management muss sich also einerseits einen Uberblick
dariiber verschaffen, welche Initiativen und Entwicklungen einerseits die Komplexitat aus
Sicht des Verkaufs in welchem MaBe erhdhen oder reduzieren. Andererseits muss bei je-
dem einzelnen Komplexitétstreiber eingeschitzt werden, welche Bedeutung dieser fiir den
Geschaftserfolg besitzt. Dabei ist zu beachten, ob die Komplexititseffekte im Verkauf ggf.
durch andere Umsatz- oder Kostenetfekte im Unternehmen kompensiert oder sogar {iber-
kompensiert werden. Abbildung 2.8.4 zeigt eine Matrix zur Bewertung der Komplexitits-
treiber am Beispiel eines mittelstandischen Maschinenbauunternehmens. Die Komplexi-
titswirkungen wurden im Rahmen einer Verkiuferberfagung ermittelt, wihrend die Be-
deutung fiir den Geschiftserfolg aus Managementperspektive erfasst wurde.
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Komplexititstreiber, die eine komplexititserhohende Wirkung und gleichzeitig eine hohe
Bedeutung fir den Geschiftserfolg besitzen miissen einer detaillierten Problemanalyse
unterzogen werden, um Ansatzpunkte zur Komplexititsreduktion zu identifizieren. Komp-
lexitdtstreiber, welche die Komplexitit erhihen, aber gleichzeitig keine Bedeutung fiir den
>rfolg besitzen miissen rigoros reduziert und vereinfacht werden. Hierbet sind
schaftser-

Geschift:
weriger Kompromisse nofig, denn die einzelnen Aktivititen besitzen fiir den
folg nur eine untergeordnete Rolle. Komples mplexitdt verringern und
eine hohe Bedeutung fiir den Geschifiserfolg besitzen sind ggf. zu verstirken. Dartiber

itidtstretber, die K

hinaus geben sie wichtige Informationen fiir die Strategiventwicklung. Im Falle von
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Komplexititstreibern, die eine komplexititsverringernde Wirkung und gleichzeitig wenig
Bedeutung fiir den Geschiftserfolg besitzen ist situativ zu entscheiden. Ggf. sind hierbej

Einsparungen moglich.

Allerdings kénnen die einzelnen Komplexititstreiber hiufig nicht unabhingig voneinander

betrachtet werden. Die einzelnen Faktoren beeinflussen sich gegenseitig, dabei prigen die’

Konflikte zwischen den verschiedenen Anforderungen an den Verkauf die Komplexitss
und Uberforderung. Typisch ist beispielsweise das Key Account Management. Verantwort
liche Schliisselkunden-Manager konnen sich auf wenige Kunden konzentrieren, sie erfiillen
flir sie aber umfassende Aufgaben. Die Konzentration auf wenige Kunden wird durch e
hohe Komplexitit in simtlichen tbrigen Faktoren begleitet. Auch sind die Anspriiche die-

ser Key Accounts besonders hoch. Damit deuten wir die Kombinationsvielfalt zwischen -

den Faktoren und ihren Ausprigungen und an, die zu unzdhligen Einzelsituationen fiihrt,
welche der Vertrieb zu bewiltigen hat.

Dabei gehen wir davon aus, dass Verkidufer unter dieser Komplexitdt kaum bewusst leiden,

Der Mensch stiitzt sich auf wunderbare Mechanismen, um mit Vielfalt umzugehen. Kom- -

plexitit auf der Ebene des Vertriebs duflert sich in einer Ubertorderung mit einer Vielzahl
von Yorgaben und Aufgaben, im Vergleich zu den Ressourcen (insbesondere der verfiigha-

ren Zeit) der Mitarbeiter im AuRendienst. Gezwungenermaflen bewiiltigen Verkiufer die-

beschriebenen Schwierigkeiten recht souverin; aber nur fiir sich selbst.

Die Komplexitatsbewdiltigung durch einzelne Verkiufer, kann sich aber fiir ein Unterneh-
men negativ auswirken. Typisch sind beispielsweise:

m  kurzfristigere Ausrichtung des Verkaufs, 'ad hoc' statt gestaltender Verkauf
® Gewichtung des sicheren Geschiftes und Verdringung von Innovationen

w Uberspielen von Know-how-Liicken (intern und gegentiber Kunden)

@ Riickzug auf bekannte Bearbeitungsrituale im Markt

#  Vernachldssigung von Aufgaben; individuelle Vereinfachung in sdmtlichen Arbeitsbe-
reichen

# Abschottung (bis z7u Kampf) gegen Zentralen, gegen Marketing oder Technik usw.
& taktische Nutzung des Zusammenspiels von Vorgaben, Erfolgen und Belohnung
®  Zersplitterung, Stress und Demotivation (wachsendes Gefithl nicht zu genligen).

Der Verkdufer tut immer weniger, was er tun misste. Er strengt sich individuell an, ent
spricht aber nicht mehr den Anspriichen. Er fiihlt sich cher behindert, als im Erfolg unter-
stiitzt.

ine Arbeitssituation verschlechtert sich, statt sich 7u verbessern,
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Mit der Entscheidung des Managements, ausgewihlten Treibern der Komplexitit entge-
genzuwirken, stellt sich die Frage nach wirksamen Losungsansitzen. Aufgrund der Spezifi-
tit und Vielfaltigkeit der Komplexititssituation in den einzelnen Unternchmen, lassen sich
nur schwer allgemeingtiltige Losungsansitze formulieren. Dennoch sollen im Folgenden 7u

“jedem Komplexititstreiber Ansitze aufgezeigt werden, die in unterschiedlichen Kombina-
“tionen zur Bewiltigung der Komplexitit beitragen kinnen.

Tabelle 2.8.1 Losungsansatze im Bereich einzelner Komplexitatstreiber

externe Komplexitiit

Koniplexitiitstreiber

Stichworte zu Lﬁsungsansﬁtzen

Kundenkomplexitit

Kundensegmenticrung, Kundenselcektion nach Kundenwert, Key
Account Management, unpersdnliche und standardisierte Marktbe-
arbeitung fiir Kleinkunden, Kunden-Verkaufs-Prozessmanagement
(vgl. Diller/Haas/lvens 200%), Offer Screening und Trefferquoten-
Management. Community Marketing. Management persénlicher
Geschiftsbezichungen. Jede Vorgabe in diesen Bereichen schrinkt
den personlichen Verkauf auch ein. Entsprechend anspruchsvoll ist
es. diese Ansiitze zu realisicren.

. Wettbewerbskomplexitit

Nationales und internationales Competitive Intelligence. Specifica-
tion Sheets mit wettbewerbsbezogenen Argumentationshilfen.
Klare eigene Wetthbewerbsstrategie.

i Technologische Komplexi-
tét

Regelmiflige Information iiber technologische Entwicklung,
mterne Kandle fiir Marktfeedback. enge Verzahnung zwischen
technologischen Bereichen und Verkauf,

e

¢ Organisationale Komplexi-
ot

Veremfachung der Organisation und Konzentration auf wenige,
ergiebige Spezialisicrung. Prozessorientierung von Marketing und
Vertrich, micgrierender Ziel- und Budgetprozess. Verkaufsaufza-
ben der Nichtverkdnfer' bestimmen (Topmanagement, Technik,
Kundendienst, Innendienst usw. ., geklirtes Teamselling. Global

S Ro

Zukunfishezogene Leistungsprofile des Verkaufs, Verkidufor
arktbearbeitungsprovesse. Spezialisio-

tion und -entwickhung, M
rung. interaktive Markenflihrung (Binckebanck 20063
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Keomplexititstreiber Stichworte zu Lisungsanstitzen

Komplexitdt des Berichtwe- | Benutzerfreundliche Sales Support Systeme, einfache Plege und
sens und 1T-Systeme Reporting, optimiertes Management der Verkdufer-Zeit, Tandem
Innen- und Auflendienst.

Leistungskomplexitit Leistungsselektion, Leistungsdifferenzierung und Leistungs-Levels
{z. B. Problemlésung, Standard). Leistungsvercinfachung und -
crklirung (Modularisierung, Leistungsbausteine usw.). Leistungs-
prozesse, Vertriehsprozesse fir erfolgreiche Produkteinfithrungen
usw,

Kanatkomplexitit Losungen sind im gesamten Multichannel-Management 2u finden.
Es gilt, das richtige Portfolio von Kanilen aufzubauen, die Kanile
wirksam abzugrenzen und produktiv mit Konflikten zwischen den
Kanilen umzugehen (Schogel 1999

interne Komplexitit

Fithrungs- und Incentivie- Prioritdten in Ziclen und Controlling. Vereinfachung der Vorga-
rungskomplexitit ben, tberschaubare und flexible Lohnsysteme oder Fixihne,
gezielte und wenige Incentives, aktive Fithrung durch Zielverein-
barung und situative Unterstiitzung. Abstimmung von Aufgaben
und Ressourcen im Verkauf.

6 Zusammenfassung und Fazit

Das heutige Arbeitsumfeld von VerkaufsauBendienstmitarbeitern ist gepriagt durch vielfal-
tige organisationsinterne und organisationsexterne Komplexitdtstreiber. Der Vertrieb be-
sitzt eine bedeutende Stellung im Unternehmen und wird durch viele Verkaufer im Kon-
takt mit vielen Kunden erfillt. Viele Verkaufsmitarbeiter sind zudem seit langer Zeit im
Verkauf titig und haben {iber die Jahre eine individuell erfolgreiche Vorgehensweise ent-
wickelt. GroB ist deshalb die Versuchung, die Eigenheiten des gewachsenen Vertriebs
mehrheitlich zu akzeptieren und zu einem gewissen Grad sich selbst zu iberlassen. Verin-
derungen sind im Vertrieb anspruchsvoll umzusetzen. Vor dieser Herausforderung stehen
alle Wettbewerber. Jener Anbieter, der Vertrieb und neue strategische Anforderungen
wirksamer verbinden kann, schafft sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile.

Die Vielfalt an Vorgaben und Aufgaben fiir den Verkauf duBert sich in vielen und differen-
zierten Zielen, breiten Sortimenten, hohen Zahlen betreuter Kunden, ausgedehnten inter-
nen Beanspruchungen (durch Informatik, Feedback vom Markt, Bestellabldufe, interne
Auftrage und Riickfragen, interne Projekte/ Sitzungen/Workshops/ Schulungen usw.).

. Erstens ldsst sich mit der Komplexitdt bezogen auf jedes Merkmal von Kunden, Leis-
tung, Regionen, Organisation usw. spezifisch umgehen. So spielen bei der Organisation
die Diskussionen um Prozesse, schlanke Organisationen eine Rolle. Bei der Internatio-
nalitdt greifen die Ansatze der Internationalisierung und von globalen Losungen. Be
der Leistung ist belspielsweise der Umgang mit den Variantenzahlen in jeder Wert-
schipfungsstute von Produkten wichtig,
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2. Zweitens ldsst sich Vielfalt und Komplexitit nicht beliebig beschrinken, ohne Vorteile
fiir Unternehmen und Kunden einzubiiBen. Der Umgang mit Komplexitiat kann gerade
wichtiger Vorteil fiir Kunden und gegeniiber dem Wettbewerb sein.

}C,{)mp},zéxitét in der Produktion durch die Vielfalt der Produkte duffert sich in verschiedenen
Folgekosten, etwa bei Losgrofien, Nacharbeiten, Lagerhaltung usw. Komplexitit im Ver-
kauf miindet in der Uberfordemng des Aulendienstes und im verpassten Geschaft, weil
dieser sich nur noch um einen kleinen Teil der angestrebten Aufgabe wirklich kiitmmern
kann. Die Wirkung ldsst sich schwierig nachweisen und wird wohl deshalb meistens ver-

nachldssigt.
Vom Verkauf lasst sich beliebig viel fordern, entscheidend ist aber, was er erfiillen kann.

Gelingt es einem Unternehmen, die eigene Leistungsfihigkeit in die Interaktion mit Kun-
den zu bringen, so sind die Wirkungen fir Ertrdge und Umsitze enorm. Damit wird der
Verkauf das Tor zum Markt und bleibt nicht ldnger das Nadelohr zum Kunden.

Verkaufskomplexitat ist eine umfassende Perspektive. Das ist Stirke des Ansatzes, ganz-
heitlich bezieht er sich darauf, was zwischen Unternechmen und Kunden geschehen soll.
Gleichzeitig ist das eine Schwiche. Verkaufskomplexitat kann alle herkdmmlichen Ansitze
des Verkaufsmanagement betreffen. Weder Zeitanalysen, Schulung, Ziele, Verhandlung
oder Entlochnungssysteme sind ausgeschlossen. Deshalb ist es so wichtig, die kontrapro-
duktiven Treiber der Verkaufskomplexitdt zu bestimmen, um in der Folge die richtigen

Prioritaten setzen zu kdnnen.
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