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Komplexitat in

Marketing und Verkauf -
gemeinsame Aufgaben,
kritische Schnittstellen und
Mindset-Differenzen

Die klassische Marketinglehre kennt den Verkauf als eines
unter vielen Instrumenten im Werkzeugkasten des Marketings.
Je nach Autor kann der Verkauf danach dem Instrumentalbe-
reich der Distribution oder aber auch der Kommunikation im
Rahmen des persénlichen Verkaufs zugeordnet werden. Unab-
hdiingig von der genauen Zuordnung ist den verschiede-
nen Sichtweisen eines gemeinsam: Der Verkauf

wird als untergeordneter Bereich des

Marketings auf eine instrumen-

telle Ebene hinab reduziert.
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ie klassische Marketinglehre kennt den Verkauf

als eines unter vielen Instrumenten im Werk-

zeugkasten des Marketings. Je nach Autor kann

der Verkauf danach dem Instrumentalbereich

der Distribution oder aber auch der Kommuni-
kation im Rahmen des persénlichen Verkaufs zugeord-
net werden. Unabhéngig von der genauen Zuordnung
ist den verschiedenen Sichtweisen eines gemeinsam:
Der Verkauf wird als untergeordneter Bereich des Mar-
ketings auf eine instrumentelle Ebene hinab redu-
ziert.

In der Unternehmenspraxis ergibt sich ein anderes
Bild. In Organigrammen zahlreicher Unternehmen
rangieren die Begriffe ,Verkauf“ und ,Vertrieb“ auf
Spitzenpldtzen. Gemessen an Mitarbeitern und ver-
wendeten Budgets liegt die Bedeutung weit vor der des

Marketings. Belz/Bussmann (2002, S. 22f.) fanden in
ihrer Studie heraus, dass Unternehmen rund 46 Pro-
zent der gesamten Marketingkosten fiir den personli-
chen Verkauf ausgeben, die Vertriebskosten stellen 13
Prozent des Gesamtumsatzes dar. 84 Prozent der euro-
péischen Business-to-Business-Unternehmen rechnen
mit einer steigenden Bedeutung des Verkaufs in der
Zukunft.

Unterschiede zwischen Marketing und Verkauf er-
geben sich unterdessen nicht nur in Organigrammen.
Vielmehr sind Marketing und Verkauf durch verschie-
dene Blickwinkel und unterschiedliches Wissen ge-
préagt. Marketing wird héufig als produkt- und lang-
fristorientiert beschrieben, wihrend Verkauf als kun-
den- und kurzfristorientierter Unternehmensbereich
gilt. Marketing und Vertrieb sind eng verzahnt und
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SICHTWEISEN VON MARKETING UND VERKAUF

MARKETER SAGEN ...

Vertriebsleute ignorieren Corporate Branding und
Positionierung und machen nur ihr eigenes Ding.

Wir generieren Leads und erstellen Sales-Support-
Materialien, die von den Verkaufern ignoriert werden.

Wir wissen nicht, was im Verkauf wirklich funktioniert
oder was genutzt wird.

Wir werden iberschwemmt mit Ad-hoc-Anfragen von
Verk&ufern nach Support.

Verkaufer lernen nur sehr langsam iiber neue
Produkte.

besitzen deshalb hédufig Aufgaben, die sich tiberschnei-
den, z.B. im Bereich der Werbung oder der Verkaufs-
forderung (Krafft/Haase 2004, S. 13 f.; Winkelmann
2003, S. 50 ff.). Trotz der gemeinsamen Aufgabenerfiil-
lung kann das Verhdltnis zwischen Marketing und
Vertrieb als alles andere als harmonisch gewertet wer-
den. Zupancic (2008) spricht sogar von ernst zu neh-
menden Konflikten, die die Zusammenarbeit zwischen
Marketing und Verkauf prédgen.

Der vorliegende Beitrag zeigt kritische Schnittstel-
len zwischen Marketing und Verkauf auf und liefert

VERKAUFER SAGEN ...

Die ..One Size fits all"-Botschaften aus dem Marketing
helfen mir kaum, Vertrage abzuschlieBen.

Marketing wiirde nicht einmal einen qualifizierten Lead
erkennen, wenn es genau davor steht.

Wir finden keine Sales-Support-Materialien, die wir
gebrauchen kénnen und wenn, sind diese fiir die
Verkaufssituation nicht passend.

Quelle: Aberdeen Group 2002, S. 4.

Losungsansitze, um die Zusammenarbeit zu verbes-
sern.

Kritische Schnittstellen zwischen Marketing und
Vertrieb

Schnittstellen sind das Ergebnis einer Arbeitsteilung,
das heilBt, sie entstehen als Folge der Aufgliederung
eines urspriinglich ganzheitlichen Prozesses in Teil-
aufgaben. Versteht man Marketing als Gesamtaufgabe

KONTINUUM VON MARKETING UND VERKAUFSAUFGABEN
Marketing Sales Custemer Sarvice
Market Research
Competitive Analysis
Product Development
Product Positioning
Advertising
Packaging
Promotions
Pricing
Account Selection
Personal Selling
Channal Management
Account Management
Applications Management
Physical Distribution
Installation

Aftar-Sales-Service
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des Unternehmens, so lassen sich Teilprozesse unter-
scheiden, die entweder von der ,,Marketingabteilung®
oder den ,Vertriebseinheiten“ eines Unternehmens
wahrgenommen werden. Die Zerteilung der Prozesse
auf verschiedene Aufgabentréger ldsst sich bis auf die
kleinste verfiighbare Einheit, den einzelnen Mitarbeiter
im Marketing, Verkauf oder auch Kundendienst vor-
nehmen. Abbildung unten links zeigt Aufgaben von
Marketing, Vertrieb und Customer Service sowie deren
Einordnung an den verschiedenen Stellen des Gesamt-
prozesses.

Eine wesentliche Hiirde bei der Koordination von
Marketing- und Vertriebsaktivitéten ist, dass Mitarbei-
ter der beiden Bereiche unterschiedliche Mindsets
besitzen. Rouzieés et al. (2005) sowie Krafft/Haase
(2004) unterscheiden sieben typische Mindset-Diffe-
renzen, die in der Abbildung unten dargestellt werden.
Einige der Mindset-Differenzen zwischen Mitarbeitern
von Marketing und Verkauf betreffen die folgenden
Aspekte (in Anl. an Rouzies et al. 2005; Krafft/Haase
2004; Klumpp 2000):

Kunde vs. Produkt: Verkdufer sind gewohnlich fiir
Kunden in einem bestimmten Vertriebsgebiet oder In-
dustriesegment verantwortlich. Meist fordern Verkéu-
fer ein breites Produktportfolio, um die Wiinsche ihrer
Kunden moglichst gut zu erfiillen. Marketer hingegen,
insbesondere Brand- und Produktmanager, sind fiir

MINDSET-DIFFERENZEN ZWISCHEN MARKETING UND VERTRIEB

ein spezifisches Produkt oder eine Marke zustdndig,
worauf sie fokussieren. Beide Fokussierungen schlagen
sich in den jeweiligen Vergiitungsmodellen von Mar-
keting und Verkaufnieder. Wahrend Verkdufer an Ge-
biets- und Kundenzielen gemessen werden, miissen
Marketingmitarbeiter Zielsetzungen im Hinblick auf
bestimmte Produkte oder Marken erfiillen.

Fortlaufender Arbeitsalltag vs. sporadische Pro-
jekte: Verkaufsmitarbeiter sind kontinuierlich in kun-
denbezogene Aktivitdten involviert. Kundenbesuche,
Prdsentationen, Abwicklungsfragen und Serviceleis-
tungen bestimmen den Arbeitsalltag. Marketers hin-
gegen arbeiten meist projektbasiert, sei es fiir die Ein-
fiihrung eines neuen Produkts, die Entwicklung einer
neuen Werbekampagne oder die Erstellung der jahr-
lichen Marketingplanung.

Zentrale vs. dezentrale Sicht: Verkdufer arbeiten
beispielsweise in einer Region in einem bestimmten
Vertriebsgebiet. Sie kennen die lokalen Gegebenheiten
und Restriktionen sowie die Besonderheiten lokaler
Kunden und Wettbewerber. Die Entscheidungen der
Verkéufer richten sich an diesen lokalen Bedingungen
aus. Marketingabteilungen hingegen sind an zentralen
Stellen des Unternehmens zu finden, da sie die kun-
den- und regioniibergreifende Planung vornehmen.

Personliche Beziehung vs. Analyse: Verkdufer sind
in hohem MaBe personenorientiert, zielt doch ihre Auf-

Quelle: (in Anl. an Rouziés et al. 2005).
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gabe auf die Schaffung, Festigung und den Ausbau von
Beziehungen zu Kunden ab. Verkdufer entwickeln Stra-
tegien, um Kunden individuelle Lésungen zu verkau-
fen. Marketingmitarbeiter hingegen beschéftigen sich
meist mit Kundengruppen und entwickeln ein eher
abstraktes Verstdndnis tiber die Kunden, das nicht sel-
ten auf Marktforschungsdaten basiert. Viele Marketing-
mitarbeiter haben keinen direkten Kundenkontakt.

Ergebnisse vs. Prozess: Verkdufer erhalten sehr
schnell Feedback tiber ihre Ergebnisse — entweder ver-
kaufen sie oder eben nicht. Die Ergebnismessung fiir
Marketingmitarbeiter stellt sich weitaus schwieriger
dar. Denn die Effektivitdt von Marketingstrategien,
Werbekampagnen und Promotionen ldsst sich nur
schwer erfassen und tritt zudem meist erst mit zeit-
licher Verzogerung ein.

Feld vs. Biiro: Verkdufer werden mit den Anliegen,
mit Absagen und Arger der Kunden vor Ort unmittelbar
konfrontiert. Marketingmitarbeiter sind in ihrem Ar-
beitsalltag von dieser Art des Umfelds nicht betroffen.

Kurzfrist vs. Langfrist: Durch Incentivierungs-

systeme im Verkauf, die an den Ergebnissen ankniip-
fen, tendieren Verkdufer dazu, sich kurzfristiger zu
orientieren als Marketingmitarbeiter. Wahrend Ver-
kaufsmitarbeiter hdufig Monats- und Quartalsziele
verfolgen, streben Fiithrungskréfte im Marketing meist
nach Wettbewerbsvorteilen und Positionierungszielen,
die erst langfristig zu realisieren sind.

Durch diese Unterschiede ist es fiir Mitarbeiter in
Marketing und Verkauf schwierig, die Themen und
Standpunkte des jeweiligen Gegeniibers zu verstehen
und zu interpretieren. Eine effektive Abstimmung und
effiziente Zusammenarbeit zwischen Marketing und
Verkauf wird somit erschwert.

Integration von Marketing und Vertrieb

Unternehmen sind auf eine funktionierende Zusam-
menarbeit zwischen den verschiedenen Marketing-
und Vertriebseinheiten angewiesen. Zur besseren In-
tegration von Marketing und Vertrieb konnen verschie-
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Business Metrics mit Marketing.

INSTITUT FUR MARKETING UND HANDEL DER UNIVERSITAT ST.GALLEN

Mit 50 Mitarbeitern befasst sich das Institut fir Marketing und Handel der
Universitat St.Gallen mit folgenden Kompetenzzentren (www.imh.unisg.ch):

1. Marketingplanung und -Controlling: z.B. Marketingeffektivitat und -effizienz (Prof. Dr. Sven Reinecke)

2. Strategisches Marketing und Marken-Management: z.B. Behavioral Branding, Sponsoring, Geschéfts-
modelle im Marketing (Prof. Dr. Torsten Tomczak, Dr. Joachim Kernstock und Dr. Silke Miihlmeier)

3. Business-to-Business-Marketing und Marktbearbeitung: z.B. Key-Account-Management, Small-
Account-Management, Customer Value und Leistungssysteme, Vertrieb, Dialogmarketing und Messen
(Prof. Dr. Christian Belz, Dr. Dirk Zupancic, Dr. Michael Reinhold und Dr. Christian Schmitz)

4. Kooperation und Distribution: z.B. Multichannel-Management, E-Business, Marketingkooperationen

5. Internationales Handelsmanagement: z.B. internationales Handelsmanagement, Profilierung und
Mehrwertkonzepte im Einzelhandel, Customer Confusion (Prof. Dr. Thomas Rudolph).

Ubergreifende Themen sind beispielsweise .Innovation driven Marketing”, internationales Marketing,
Marketingimplementierung und Marketingorganisation.

Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit filhrenden Unternehmen und
Fihrungskréaften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsiibergreifende
und interne Weiterbildungen sowie die Fachzeitschrift .,Thexis” (Gabler Verlag) geférdert.

Flankiert werden diese Aktivitdten durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der
Universitat St.Gallen. Weitere Spezialisten befassen sich in den Instituten fiir Versicherungswirtschaft,
fur 6ffentliche Dienstleistungen und Tourismus und fiir Banken, fiir Wirtschaft und Okologie und fiir
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dene MafBnahmen herangezogen werden. Konkrete
Ansatzpunkte bilden die Organisation, die Informa-
tionssysteme und die Unternehmenskultur.

Organisation

Integrierte Ziele: Haufig werden die Ziele im Marke-
ting und im Vertrieb unabhéngig von einander gesetzt
und nicht abgestimmt. Das Marketing orientiert sich
an strategischen Zielen, meist Marktanteil, Positio-
nierungszielen und Produktgruppenzielen. Z.T. wird
Marketing aber auch nur iiber Kostenbudgets gefiihrt.
Im Vertrieb gelten nicht selten kurzfristige Umsatz-
und Deckungsbeitragsziele. Die Abstimmung dieser
Ziele nach Inhalt und Hohe ist deshalb so wichtig,
weil sich die Mitarbeiter mit ihrem Verhalten an eben
diesen Zielen ausrichten.

Crossfunktionale Teams: Bei der Entwicklung von
Prozessen und Konzepten fiir den Marketing- und Ver-
triebsbereich kann die Zusammensetzung des Teams
tiber den spéteren Erfolg entscheiden. Crossfunktiona-
le Teams, in denen sowohl Mitarbeiter aus dem Mar-
keting als auch Mitarbeiter aus dem Vertrieb arbeiten,
helfen dabei, Abteilungshiirden zu iiberwinden. Es
kann einerseits sichergestellt werden, dass wichtige
Voraussetzungen beider Bereiche Beriicksichtigung
finden. Andererseits kann aber auch das Commitment
gesteigert werden, denn nicht selten fiihrt das ,Not-
invented-here“-Syndrom auch im Vertrieb zu einer
Ablehnung guter Ideen.

Information

Gemeinsame Informationssysteme: Erstaunlicherwei-
se arbeiten Marketing und Vertrieb heute noch héufig
mit unterschiedlichen Informationssystemen. Die Fol-
ge sind unvollstdndige, veraltete und schlecht gepfleg-
te Informationen iiber Kunden und Wettbewerb. Z.T.
konnen relevante Informationen wie die Zugehorigkeit
eines Kunden zu Segment und Klasse oder aber Kon-
taktprotokolle, die samtliche kundenbezogenen Vor-
gédnge (schriftliche Ansprache, Telefonkontakte, Besu-
che, Beschwerden etc.) enthalten, nicht von beiden
Stellen in vollem Umfang eingesehen werden. Dies ruft
beim Kunden ebenso Unzufriedenheit hervor wie beim
Mitarbeiter, der feststellt, dass er nur liickenhaft infor-
miert ist.

Gemeinsame Meetings: In den meisten Unterneh-
men ergibt sich aus der meist organisatorischen Tren-
nung zwischen Marketing, VertriebsauBendienst und
Vertriebsinnendienst eine differenzierte Meetingkul-
tur. Meetings werden fiir einzelne Mitarbeitergruppen
durchgefiihrt, dhnlich verhilt es sich fiir Events. Dies
fithrt oftmals dazu, dass Informationen nur unzurei-
chend in die anderen Gruppen vordringen und die
Abstimmung leidet. Aufgrund der unter-
schiedlichen Spezialisierung von Marke-
ting, AuBen- und Innendienst gibt es si-
cher einen hohen Anteil von Informatio-
nen pro Meeting, die fiir die anderen
Abteilungen nicht relevant sind. Daher

empfiehlt es sich nicht, etwa alle Meetings

5:2008
marke 41

15



16

Marketingforum Universitdt St.Gallen

gemeinsam durchzufiithren. In gewissen zeitlichen
Abstdnden kann dies jedoch fiir alle Beteiligten Vor-
teile mit sich bringen. Auch kann es hilfreich sein, an
jedem Meeting einen einzelnen Mitarbeiter aus den
anderen Bereichen als ,,.Linking Pin“ einzuladen und
in die Diskussion zu integrieren.

Kultur

Job-Rotation: Neben der Verzahnung in den operativen
und strategischen Prozessen des Unternehmens spie-
len sich Unterschiede zwischen Marketing und Ver-
trieb auch im Mindset der Beteiligten ab. Um ein Ver-
standnis dafiir zu entwickeln, mit welchen Herausfor-
derungen, Restriktionen und Gesamtumstdnden die
Arbeitssituation der jeweils anderen Partei verbunden
ist, konnen Mitarbeiter zwischen den Bereichen aus-
getauscht werden. Durch ein Job-Rotations-System
lernen die Mitarbeiter, stdrker die Perspektive der an-
deren Bereiche einzunehmen und in ihren Entschei-
dungen zu beriicksichtigen. Langfristig kann somit die
Unternehmenskultur im Hinblick auf die Zusammen-
arbeit nachhaltig verbessert werden.

Gemeinsame Events: Auch gemeinsame Events, bei
denen sich die Mitarbeiter von privater Seite kennen
lernen, kéonnen die Arbeitsatmosphére und Kultur zwi-
schen den Bereichen verbessern. Viele Unternehmen
fithren daher gemeinsame Sommerfeste, Weihnachts-
feiern oder Betriebsausfliige durch, an denen aus-
schlieBlich Mitarbeiter aus Marketing und Vertrieb
teilnehmen.

Aus einer aktuellen Untersuchung, die von Hom-
burg et al. im Jahr 2008 im Journal of Marketing verof-
fentlicht wurde, geht hervor, dass insbesondere ge-
meinsame Planungs- und Zielvereinbarungsprozesse,
Teamwork und Job-Rotationen zu einer Verbesserung
der Zusammenarbeit und infolgedessen zu einem ho-
heren Erfolg fiihren (Homburg et al. 2008). Homburg et
al. (2008) zeigen zudem, dass die Losung nicht etwa in
der Zusammenlegung der beiden getrennten Bereiche
Marketing und Verkauf besteht. Vielmehr fordern sie
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strukturelle Verbindungen, um das Marktwissen in
beiden Bereichen symmetrisch zu verteilen. Dem
schlieBen wir uns an. Denn die organisatorische Tren-
nung ermoglicht es, die Vorteile einer Spezialisierung
auszuschopfen und die Teilprozesse des Marketings in
Marketing, Vertrieb und Service zu optimieren. Durch
eine enge operative Verkniipfung der Bereiche wiede-
rum kann die Qualitdt des Gesamtprozesses gewdhr-
leistet werden.

von Dr. Wolfgang Jenewein, Oliver Malms, Dr. Christian Schmitz
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