FELDER DES VERTRIEBSCONTROLLINGS
e

Peter Mathias Fischer/Sven Reinecke

Einfeitung

Mit Hilfe von Controllingsystemen wer-
den zwei verschiedene, dennoch zueinan-
der in Beziehung stehende Ziele verfolgt.
Zum einen sollen diese den Mitarbeitern
Informationen zur Verfiigung stellen, wel-
che es ermdglichen, aus Unternehmens-
sicht wiinschenswerte und optimale Ent-
scheidungen zu treffen. Zum anderen die-
nen Controllingsysteme auch dazu, die
Interessen von Mitarbeitern und Unter-
nehmenseignern dahingehend zu verei-
nen, dass die Anstrengungen und Titig-
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keiten der Mitarbeiter den Zielen der Un-
ternehmenseigner entsprechen (vgl.
Sprinkle 2003, S. 288). Demski/Feltham
(1976) beschreiben diese beiden unter-
schiedlichen Rollen des Controllings als
Decision-Facilitating Role (Entschei-
dungsunterstiitzung) sowie als Decision-
Influencing Role (Verhaltenssteuerung). In
der deutschsprachigen Literatur erfolgt ei-
ne dhnliche, wenn auch nicht identische
Kategorisierung; geméfl Weber/Schiffer
(2001) sollen Controllingsysteme einerseits
zur Willensbildung (Entscheidungsunter-
stiitzung), andererseits zur Willensdurch-
setzung (Verhaltenssteuerung) beitragen
(vgl. Weber/Schiffer 2001, S. 32).
Wihrend sich die Wissenschaft schon
seit iiber 50 Jahren mit der Rolle der Ent-
scheidungsunterstiitzung von Control-
lingsystemen auseinandersetzt, sind die
Auswirkungen von Controllingsystemen
auf das Verhalten von Mitarbeitern und
vor allem auf deren psychologische Reak-
tionen allerdings lange vernachldssigt
worden (vgl. Jaworski 1988, S. 23; Lopez/
McMilan-Capehart 2009, S. 98; Baldauf/
Cravens/Piercy 2005, S. 24). Auch wenn
die verhaltenssteuernde Wirkung von
Controllingsystemen und insbesondere
Aspekte dysfunktionalen Verhaltens in
den letzten 20 Jahren unter dem Begriff
Behavioral Accounting zunehmend Ge-
genstand wirtschaftswissenschaftlicher
Forschung geworden sind (vgl. Jaworski/
Young 1992, §. 18}, liefern Studien auf die-
sem Gebiet bestenfalls inkonsistente und
auf den ersten Blick kaum zu verein-
barende Ergebnisse {(vgl. Challagalla/Sher-
vani 1996; Joshi/Rendall 2001). Bereits der
Begriff dysfunktionales Verhalten wird
unterschiedlich interpretiert. Gemif3
Agarwal (1996) beschreibt dysfunktio-
nales Verhalten eine Situation, in welcher
der Angestellte sich entsprechend dem
vorhandenen Controllingsystem schein-
bar konform verhilt, dies aber vor allem

zuLasten des langfristigen Unternehmens-
erfolgs geht (vgl. Agarwal 1996, S. 414). Ja-
worski/Young (1992) hingegen bezeichnen
das Verhalten eines Angestellten dann als
dysfunktional, wenn dieser wissentlich
Vorgehensweisen und Regeln etablierter
Controllingsysteme verletzt (vgl. Jaworski/
Young 1992, S. 18). Ziel dieses Artikels ist
es, die teils divergierenden Resultate zu er-
lautern, in einen Gesamtzusammenhang
zu bringen und darauf aufbauend Ma-
nagement-Implikationen zur wirksamen
Verhaltenssteuerung und zur Begrenzung
dysfunktionalen Verhaltens bei Vertriebs-
mitarbeitern zu geben.

= Die Auswirkung von Controilingsyste-
men auf das Verhalten von Mitarbeitern
wird sowohl in der Praxis als auch in der
Wissenschaft bisher eher vernachlissigt.
= Dabei wird insbesondere psycholo-
gischen Reaktionen auf Controllingsyste-
me zu wenig Beachtung geschenkt; die
im Behavioral Accounting vorherrschende
Principal-Agent-Theory kann solche Reak-
tionen nur unzureichend erkldren.

= Eine wirksame Verhaltenssteuerung
des Vertriebsmitarbeiters ist u. a. deswe-
gen besonders schwierig, weil dieser ei-
nen GroBteil seiner Arbeitszeit auBerhalb
des Unternehmens verbringt. Da der Ver-
triebsmitarbeiter das Bindeglied zwi-
schen Unternehmen und Kunde darstellt,
ist die Begrenzung dysfunktionalen Ver-
haltens bei diesem allerdings von beson-
ders hoher Bedeutung.

= Die Auspragungen dysfunktionalen Ver-
haltens sind vielféltig; auch ist es haufig
nicht méglich, alle Arten dysfunktionalen
Verhaltens vollstandig zu begrenzen.

= Informelle Steuerungssysteme sind zur
Verhaltenssteuerung dann besonders
geeignet, wenn Kennzahlen nicht genau
gemessen werden kénnen.




Die Entstehung
dysfunktionalen Verhaitens

Um dysfunktionales Verhalten wirksam
begrenzen zu konnen, ist s zundchst er-
forderlich, die Ursachen fiir dessen Auf-
treten zu verstehen. Hierfiir wird in der
Literatur oftmals die Principal-Agent-The-
ory aufgefiihrt (vgl. Bergen/Dutta/Walker
1992). In Anlehnung an diese wird dys-
funktionales Verhalten bei Vertriebsmit-
arbeitern durch eine hohe Informations-
asymmetrie zwischen Vertriebsmitarbei-
ter und Vertriebsleiter ermoglicht.
Ausgehend von der zusitzlichen Annah-
me, dass sich die Interessen des Vertriebs-
mitarbeiters von jenen des Vertriebsleiters
unterscheiden (vgl. Schneider 1995), be-
steht fiir den Vertriebsmitarbeiter nicht
nur die Moglichkeit, sondern auch ein
Anreiz, sich dysfunktional zu verhalten.
Um dysfunktionales Verhalten zu vermei-
den, plidieren Anhinger der Principal-
Agent-Theory daher fiir ein stark forma-
lisiertes Steuerungssystem, da dieses die
Informationsasymmetrie verringern kann.
Dass diese Strategie aber mit hoher Wahr-
scheinlichkeit wiederum dysfunktionales
Verhalten auslost, zeigen die folgenden
Uberlegungen.

Zum einen ist es nicht oder nur unter
prohibitiv hohen Kosten moglich, ein
Steuerungssystem zu entwerfen, welches
den Informationsvorsprung des Ange-
stellten vollstindig beseitigt (vgl. Ander-
son/Oliver 1987, S. 80; Mishra/Heide/
Cort 1998). Folglich entstehen bei einem
solchen Versuch meistens imperfekte
Steuerungssysteme, welche durch Index
Inclusion, Index Exclusion und Index
Deficiency gekennzeichnet sind und es
daher dem Angestellten weiterhin er-
moglichen, sich dysfunktional zu verhal-
ten. Index Inclusion (Exclusion) bezieht
sich dabei auf Situationen, in denen die
Einbezichung (Nichteinbeziehung) einer
Leistungskennzahl wie z. B. die Kunden-
zufriedenheit in das Steuerungssystem
den Angestellten veranlasst (nichtveran-
lasst), diese Kennzaht zu verbessern. So-
mit konzentriert sich der Angestellte ver-
stirkt darauf, einbezogene Kennzahlen
su verbessern und vernachldssigt da-
durch moglicherweise wichtige Bereiche,
die nicht durch Kennzahlen gesteuert
werden. Index Deficiency bezieht sich auf
das Problem, mit der Kennzahl iiber-
haupt die Anstrengung, die Leistung und
das Ergebnis messen zu konnen (vgl.
Jaworski 1988, S. 34).
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Zum anderen ist es fraglich, ob An-
gestellter und Vorgesetzter tatsichlich
immer iiber unvereinbare Interessen ver-
fiigen. Bei gut ausgebildeten Mitarbei-
tern, welche grofien Wert auf eigen-
verantwortliche Aufgaben und person-
liche Entwicklung legen, ist es im Gegen-
teil eher wahrscheinlich, dass die
Interessen von Vorgesetzten und Ange-
stellten auch ohne stark formalisierte An-
reiz- und Steuerungssysteme kompatibel
sind. Zudem geht die traditionelle Kon-
trolltheorie davon aus, dass stark forma-
lisierte Steuerungssysteme generell zu ne-
gativen und abweisenden Reaktionen
fiihren, da die Mitarbeiter diese als Zei-
chen des Misstrauens gegeniiber ihren
Fahigkeiten und ihrer Absicht, den Job
adiquat und gewissenhaft auszuiiben, in-
terpretieren (vgl. Hammer 1990). Dieses
Misstrauen kann wiederum dysfunktio-
nales Verhalten ausldsen.

Dass die Entstehung dysfunktionalen
Verhaltens offensichtlich nur teilweise
durch die Principal-Agent-Theory erklart
werden kann, zeigen auch die Ergebnisse
von Jaworski/Young (1992). Wihrend
gemafl der Principal-Agent-Theory der
Informationsvorsprung des Vertriebsmit-
arbeiters gegeniber dem Vertriebsleiter
Grundvoraussetzung fiir ein dysfunktio-
nales Verhalten des Vertriebsmitarbeiters
ist, weisen Jaworski/Young (1992) nach,
dass eine durch ausgekliigelte Steuerungs-
systeme verringerte Informationsasym-
metrie zwischen Angestellten und Vor-
gesetzten die Arbeitsanspannung des
Angestellten deutlich erhoht. Diese psy-
chologische Auswirkung von Steuerungs-
systemen fordert wiederum das Auftreten
dysfunktionalen Verhaltens.

Einen Kompromiss zwischen traditio-
neller Steuerungstheorie und Principal-
Agent-Theory bietet die Contingency
Theory. Zur Begrenzung dysfunktio-
nalen Verhaltens favorisiert diese weder
ein stark formalisiertes (Principal-Agent-
Theory) noch ein wenig formalisiertes
Steuerungssystem (traditionelle Steue-
rungstheorie). Vielmehr postulieren auf
der Contingeny Theory basierende Stu-
dien, dass die Ausgestaltung des Steue-
rungs- und Kontrollsystems von ver-
schiedenen Kontextfaktoren abhingt.
Besteht keine Ubereinstimmung zwi-
schen Kontextfaktoren und verwendetem
Steuerungssystem, entsteht dysfunktio-
nales Verhalten. Im Gegensatz zur Prin-
cipal-Agent-Theory, welche auf einem
sehr mechanistischen Menschenbild be-
ruht, und zur traditionellen Kontroll-
theorie, welche grundsitzlich negative
Auswirkungen von Steuerungssystemen
unterstellt, ist dieser Ansatz insofern
vielversprechend, als er situative Hand-
Jungsempfehlungen gibt.

Offensichtlich kann die Principal-
Agent-Theory nur einen Teil der Entste-
hung dysfunktionalen Verhaltens erkld-
ren (vgl. Abb. 1). Deren Forderung nach
strikten formalen Steuerungssystemen
kann zwar opportunistisches, dysfunk-
tionales Verhalten begrenzen, 1ostaber in-
folge psychologischer Reaktionen der Mit-
arbeiter wieder dysfunktionales Verhalten
aus. Um dies zu verhindern, besteht folg-
lich die zentrale Herausforderung darin,
ein Steuerungssystem zu entwerfen, wel-
ches den Informationsvorsprung des Ver-
triebsmitarbeiters begrenzt, dessen Leis-
tung bestmoglich erfasst und dabei gleich-
zeitig negative psychologische Reaktionen
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wie Anspannung verhindert. Hierzu liefern
Studien basierend auf der Contingency
Theory wertvolle Ergebnisse und Hand-
lungsempfehlungen.

Auspragungen
dysfunktionalen Verhaltens

Um dysfunktionales Verhalten wirksam
begrenzen zu kénnen, ist es dariiber hinaus
notwendig, die zahlreichen und unter-
schiedlichen Ausprigungen zu identifi-
zieren. Unter diesen treten dabei Gaming,
Short-Term-Orientation, Smoothing,
Focussing/Filtering, Invalid Reportingund
Slack-Bildung am haufigsten auf (vgl.
Jaworski 1988).

Gaming, auch rigides biirokratisches
Verhalten genannt, bezieht sich auf Situa-
tionen, in denen sich Mitarbeiter so ver-
halten, dass diese gut bei allen vom Steue-
rungssystem erfassten und gemessenen
Kriterien abschneiden. Vom Controlling-
system nicht beriicksichtigte Aspekte wer-
den hingegen bewusst vernachldssigt (vgl.
Birnberg/Turopolec/Young 1983; Otley
2003; Rosanas/Velilla 2005, S. 86). Hierbei
wird im Sinne der Definition von Agarwal
(1996) bereits deutlich, dass Verhalten
selbst dann dysfunktional sein kann,
wenn der Mitarbeiter sich entsprechend
dem vorhandenen Kennzahlensystem
konform verhalt.

Short-Term-Orientation (Kurzfristori-
entierung) steht in engem Zusammen-
hang mit Gaming. Wird beispielsweise
ein Vertriebsmitarbeiter lediglich nach
seinem Absatzvolumen beurteilt, besteht

ein Anreiz, dieses zu maximieren. Dabei
wird die Gefihrdung langfristiger und
nachhaltiger Kundenbeziehungen billi-
gend in Kauf genommen (vgl. Weitz
1981; siehe auch van der Stede 2000, S.
609 f.; Ramaswami 1996, S. 107).

Smoothing (Glittung) tritt dann auf,
wenn der Angestellte das Steuerungssys-
tem zu seinen Gunsten missbraucht, in-
dem dieser den natiirlichen Datenfluss
verdndert, ohne dass sich die eigentliche
Aktivitit des Unternehmens dndert (vgl.
Birnberg/Turopolec/Young 1983). Ein
klassisches Beispiel hierfiir ist das Ver-
schieben von Aufwand und Ertrag von
einer Periode in die andere (vgl. Ronen/
Sadan 1981). Ziel hierbei ist es, ein konsis-
tentes oder gleichmifliges Muster von
Umsatzzahlen, Kosten oder Marktfor-
schungsinformationen zu kreieren (vgl.
Jaworski 1988, S. 34). Gemaf} der Defini-
tion von Jaworski/ Young (1992) werden in
diesem Fall wissentlich Vorgehensweisen
und Regeln etablierter Steuerungssysteme
verletzt. Wie Merchant (1988) argumen-
tiert, hat ein solches Verhalten allerdings
nicht notwendigerweise negative Konse-
quenzen fir das Unternehmen. Wenn im
Rahmen der Bilanzierungsregeln diese
geglitteten Informationen Banken bzw.
Aktioniren kommuniziert werden, wird
dem Unternehmen zu Unrecht ein gerin-
geres Risiko beigemessen (vgl. Merchant
1988, S. 43).

Focussing/Filtering bezeichnet das be-
wusste Ausblenden negativer Informati-
onen (z. B. von Kundenabwanderungen)
und die selektive Weitergabe von aus-
schliefllich positiven Leistungskennzahlen
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wie Kundenzufriedenheit oder Produki-
erfolgsraten (vgl. Jaworski 1988, S. 34).
Focussing/Filtering sind sowohl im Mar-
keting als auch im Vertrieb weit verbreitet
(vgl. z. B. Larson/King 1996).

Invalid Reporting beschreibt die absicht-
liche Prisentation von inakkuraten Daten
(vgl. Birnberg/Turopolec/Young 1983).
Dabei wird Slack-Bildung in der Literatur
oft als Teilbereich des Invalid Reporting
gesehen (vgl. Jaworski 1988, S. 34). Das
Verschaffen von Spielraum kann prinzipi-
ell auf zwei Arten erfolgen: Zum einen
kann der Manager seinem Vorgesetzten
vortiuschen, fiir seine Vorhaben ein hé-
heres als tatsichlich notwendiges Budget
zu bendtigen. Zum anderen kann dieser
mit seinen eigenen Mitarbeitern an-
spruchsvollere Budgetziele vereinbaren als
mit seinen Vorgesetzten (vgl. Schiffer/
Kiinkele 2005, S. 30).

Besonderheiten der
Verhaltenssteuerung bei
Yertriebsmitarbeitern

Dadurch, dass Vertriebsmitarbeiter das
Unternehmen gegeniiber dem Kunden re-
prisentieren, kommt diesen eine tragende
Rolle im Aufbau langfristiger und profi-
tabler Kundenbeziehungen zu (vgl. Weitz/
Bradford 1999). Folglich ist die Begren-
zung dysfunktionalen Verhaltens bei Ver-
triebsmitarbeitern besonders wichtig.
Gleichzeitig stellt dies aber eine grofie
Herausforderung dar. Die Griinde hierfiir
liegen in psychologischen Aspekten und
in allgemeinen Kontrollproblemen.

Wie bereits angemerkt, sollten die psy-
chologischen Aspekte nicht unterschatzt
werden. Mehrfach vom Kunden abgewie-
sen zu werden, kann beim Vertriebsmit-
arbeiter zu Frustration und infolgedessen
zu dysfunktionalem Verhalten fithren
(vgl. Anderson/Oliver 1987,5.77). Weiter-
hin 16st der oftmals seiner Bedeutung
nicht angemessene soziale Status im
Unternehmen Demotivation aus (vgl.
Anderson/Oliver 1987; S. 77; Murphy
2004, S. 1268). Da sich Vertriebsmitarbei-
ter am Ende der Wertschdpfungskette be-
finden und beispielsweise kurzfristig die
Bandbreite an Produktoptionen oder die
Reputation des Unternehmens nicht aktiv
verandern konnen, kommt es zudem hiu-
fig vor, dass Vertriebsmitarbeiter an
Ergebnissen gemessen werden, die sie
zumindest nur teilweise beeinflussen kén-
nen. Dies kann zu negativen affektiven




Reaktionen fithren (vgl. Hirst 1981, 1983).
Aus Sorge, fiir eine lediglich scheinbar
schlechte Leistung zu Unrecht bestraft zu
werden, verzerren Vertriebsmitarbeiter
das existierende Steuerungssystem und
verhalten sich folglich dysfunktional (vgl.
Ramaswami 1996, S. 107).

Sowohl ein psychologisches Problem
als auch ein Kontrollproblem ergibt sich
vor allem aus der Tatsache, dass Ver-
triebsmitarbeiter einen Grofiteil ihrer
Arbeitszeit auflerhalb des Unternehmens
verbringen. Dies kann zum einen dazu
fithren, dass sich diese aufgrund man-
gelnden Kontakts zum Unternehmen ver-
nachlassigt fithlen und sich beziiglich
ihrer Aufgabenstellung unsicher sind.
Zum anderen erschwert die Abwesenheit
vom Unternehmen die Beobachtung des
Vertriebsmitarbeiters und daher die effi-
ziente Gestaltung eines Steuerungssys-
tems in erheblichem Mafle, Dies ermog-
licht wiederum opportunistisches, dys-
funktionales Verhalten (vgl. Anderson/
Oliver 1987, S. 77 ff.), welches sich bei-
spielsweise darin duflert, dass Vertriebs-
mitarbeiter das Marktpotenzial bewusst
unterschitzen, um niedrigere Umsatz-
ziele zu erhalten (Slack-Bildung). Wird
deren Leistung, wie in der Praxis immer
noch hiufig der Fall, grofitenteils am
Umsatz gemessen, verfolgen Vertriebs-
mitarbeiter oftmals suboptimale Stra-
tegien, welche lediglich zum kurzfristi-
gen Erfolg des Unternehmens beitragen
(Gaming, Short-Term-Orientation). Dies
zeigt sich unter anderem darin, dass Ver-
triebsmitarbeiter ihre Anstrengungen auf
bestehende, leichter zu erreichende Kun-
den konzentrieren und dabei der aufwén-
digeren, langfristig Erfolg versprechenden
Akgquisition von Neukunden weniger Be-
achtung schenken (vgl. Ramaswami 1996,
S. 107). Gleichzeitig werden notwendige
Weiterbildungsangebote nicht genutzt,
da deren Opportunititskosten zu hoch
sind (vgl. Kohli/Shervani/Challagalla
1998, S. 263).

Generell besteht vor allem bei der Ver-
triebssteuerung das zentrale Problem da-
rin, den erfolgreichen Vertriebsmitarbei-
ter zu spezifizieren und allgemeingultige
Regeln aufzustellen, die diesen vom in-
effektiven Vertriebsmitarbeiter unter-
scheiden (vgl. Belz/Millner/Zupancic 2008;
Weitz 1981). Die Entwicklung situations-
abhingiger Strategien (Contingency-
Ansatz) ist somit eine grofle Herausforde-
rung, was auch die Gestaltung von Steue-
rungssystemen kompliziert.

Formelie vs. informelle Systeme
der Yerhaltenssteuerung

Wie Abbildung 2 zeigt, kann dysfunktio-
nales Verhalten durch formelle und infor-
melle Steuerungssystemen begrenzt wer-
den. Hauptunterschied beider Systeme ist,
dass formelle Steuerungssysteme schrift-
lich fixierte und vom Management initi-
jerte Mechanismen darstellen, wihrend
informelle Steuerungssysteme nicht schrift-
lich fixiert sind und typischerweise von
den Mitarbeitern selbst gestaltet werden
(vgl. Agarwal 1996, S. 412).

Zu den informellen Steuerungssyste-
men, welche sich hinsichtlich des Aggre-
gationsgrades (individuell, kleine Gruppe
oder ganze Unternehmenseinheit) unter-
scheiden, sind Self Control, Social Control
sowie Cultural Control zu zihlen. Self Con-
trol erfolgt dann, wenn der Mitarbeiter
sich personlich eigene Ziele setzt, deren
Erreichung kritisch iiberprift und bei
Nichterreichung sein Verhalten zielkon-
form anpasst. Social Control bezieht sich
auf die Verhaltenssteuerung durch die Ar-
beitskollegen. Beispielsweise ist es Gblich,
dass Vertriebsmitarbeiter untereinander
Regeln fiir Ausgaben oder das gegenseitige
Teilen von Informationen implizit festle-
gen. Werden diese Normen durch den ein-
zelnen Vertriebsmitarbeiter wiederholt
verletzt, so wird Gruppendruck auf diesen
ausgeiibt (vgl. Jaworski 1988, 8, 27 ff.). Cul-
tural Control hingegen umfasst nicht nur
eine Abteilung oder direkte Kollegen, son-
dern das gesamte Unternehmen bzw. eine
Unternehmenseinheit. Gewéhrleistet wird
Cultural Control durch die langsame Ak-
kumulierung von Unternehmensge-
schichten, Ritualen, Erzdhlungen sowie
Normen sozialer Interaktion (vgl. Bleicher
2008; Smith/Steadman 1981).

Trotz der offensichtlich hohen Bedeu-
tung informeller Steuerungssysteme hat
sich die bisherige Forschung weitestge-
hend auf die Verhaltenswirkung formeller
Steuerungssysteme konzentriert (vgl.
Sprinkle 2003, S. 294). Hierbei wird in der
Mehrheit der Studien lediglich zwischen
Output Control und Process Control unter-
schieden. Eine weitere Differenzierung
erfolgt dabei meistens nicht. Bei Qutput
Control wird der Vertriebsmitarbeiter an
der Erreichung von Ergebnissen gemessen
(i. d. R. Umsatz). Dabei ist es unerheblich,
wie dieser die Ergebnisse erreicht hat. Der
Vertriebsmitarbeiter wird gewissermafien
zum Unternehmer. Bei Process Control
wird dem Vertriebsmitarbeiter hingegen
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konkret vorgegeben, was dieser zu tun hat
(z. B. Anzah! Kundenbesuche). Die Leis-
tung wird somit anhand der Einhaltung
dieser Vorgaben und nichtanhand von Er-
gebnissen beurteilt (vgl. Anderson/Oliver
1987, S. 76 f£.). Obwohl Process Control
und Output Control isoliert betrachtet
zwei vollig verschiedene Managementphi-
losophien widerspiegeln, ist anzumerken,
dass in der Praxis zu Recht meistens beide
Formen der Vertriebssteuerung gleichzei-
tig im Einsatz sind. Unternehmen haben
letztlich zu entscheiden, wo sie sich ent-
lang des Kontinuums Output Control -
Process Control positionieren méchten
(vgl. Oliver/Anderson 1994, S. 54).

Anders als in den bisherigen Studien
nehmen Challagalla/Shervani (1996) erst-
mals eine Unterteilung von Process Cont-
rol vor. Ausgehend von der Vermutung,
dass eine Steuerung basierend auf der Vor-
gabe von Tatigkeiten andere Verhaltens-
wirkungen hat als eine Steuerung basie-
rend auf der stindigen Verbesserung der
Prozesse und Fahigkeiten der Mitarbeiter,
unterscheiden diese zwischen Activity
Control und Capability Control (vgl.
Challagalla/Shervani 1996, S. 90). Die von
ihnen und in darauf aufbauenden Studien
(vgl. Kohli/Shervani/Challagalla 1998;
Choi/Dixon/Jung 2004) gewonnenen Tr-
kenntnisse bestitigen diese Annahme und
somit die Richtigkeit einer solchen Unter-
teilung. Weiterhin zeigen Challagalla/
Shervani (1996), dass bei Output Control,
Activity Control und Capability Control
nochmals zwischen Information Control,
Reward Control und Punishment Control
differenziert werden muss, da es einen
groflen Unterschied darstellt, ob Mitarbei-
ter lediglich iiber ihre Leistung informiert
werden oder auch an dieser durch Be-
lohnung oder gar Bestrafung gemessen
werden.

Gleichberechtigt neben Output Control
und Process Control sieht Jaworski (1988)
mit der Input Control eine weitere Mog-
lichkeit zur Verhaltenssteuerung. Diese
umfasst simtliche vom Unternehmen er-
griffene messbare Mafinahmen vor Auf-
nahme der eigentlichen Arbeit des Mit-
arbeiters. Hierzu zihlen beispielsweise
Kriterien zur Auswahl von Mitarbeiten
(z. B. Empathie oder soziale Kompetenz)
oder generell die Allokation von Unter-
nehmensressourcen durch Budgetierung
(vgl. Jaworski 1988, S. 26).

Berlicksichtigt man die in der Literatur
vorgenommenen unterschiedlichen Ka-
tegorisierungen, ist die vermeintliche In-
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konsistenz der Ergebnisse nicht verwun-
derlich. Basierend auf den vorgestellten
existierenden Steuerungssystemen und auf
den Auspriagungen dysfunktionalen Ver-
haltens werden zum Abschluss konkrete
Handlungsempfehlungen fiir eine wir-
kungsvolle Verhaltenssteuerung gegeben.

Handlungsempfehlungen

zuy Begrenzung von
dysfunktionalem Verhalten bei
Vertricbsmitarbeitern

Fiir die erfolgreiche Verhaltenssteuerung
durch Output Control miissen im Wesent-
lichen drei Bedingungen erfiilit sein (vgl.
Merchant/van der Stede 2003, S. 29). Ers-
tens muss der Vorgesetzte wissen, welche
Kenngréfen in dem von ihm zu verant-
wortenden Bereich erfolgversprechend
sind. Gerade in niedrigeren Hierarchie-
ebenen, wie auf Vertriebsmitarbeiter- bzw.
Auflendienstmitarbeiterebene, bereitet die
notwendige Disaggregation iibergeord-
neter Unternehmensziele allerdings oft-
mals Schwierigkeiten. Zweitens muss der
Vertriebsmitarbeiter auch die Maglichkeit
haben, Kenngrofen, an denen seine Leis-
tung gemessen wird, auch beeinflussen zu
kénnen (vgl. Merchant/van der Stede
2003, S. 30). Ist dies beispielsweise aaf-
grund einer hohen Umweltunsicherheit
nicht der Fall, fithrt rigide Output Control
zu einer erhéhten Datenmanipulation so-
wie zu Kurzfristorientierung (vgl. Mer-
chant 1990). Folglich sollte Output Cont-
rol, vor allem basierend auf Reward oder
Punishment Control, bei hoher Umwelt-
unsicherheit weitestgehend vermieden
werden. Drittens muss es vor allem auch
méglich sein, den Output mittels Kenn-
zahlen effektiv messen zu kénnen. In der
englischsprachigen Literatur entspricht
dies der Notwendigkeit einer hohen Per-
formance Documentation (vgl. Agarwal
1996, S. 413). Problematisch ist hierbei vor
allem, dass lediglich vorwiegend kurzfris-
tige monetdre Kennzahlen wie Umsatz
oder Absatz iiber eine hohe Performance
Documentation verfiigen. Wichtige lang-
fristige Grofen wie die Servicequalitét
sind bedeutend schwieriger zu erfassen
und werden in einem ausschlieBlich auf
Output Control basierenden Steuerungs-
system tendenziell vernachlissigt (vgl.
Moynahan 1983; siehe auch Agarwal 1996,
S. 412 f). Um die aufgezeigten negativen
Auswirkungen imperfekter Steuerungs-
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systeme zu vermeiden, sollte zur Ver-
triebssteuerung daher Output Control nie
isoliert verwendet werden.

Activity Control ist hingegen nur dann
méglich, wenn der Vorgesetzte genau
weifl, welche Aufgaben seine Mitarbeiter
durchfithren miissen, damit die er-
wiinschten Ergebnisse erzielt werden.
Diese auch als Procedural Knowledge be-
zeichnete Voraussetzung ist im Vertriebs-
kontext beispielsweise dann gegeben,
wenn der Vorgesetzte tiberblickt, wie seine
Mitarbeiter am besten lukrative Kunden
identifizieren, diese zielgenau ansprechen,
Verkaufsprisentationen gestalten sowie
zum Kaufabschluss gelangen (vgl. Agar-
wal 1996, S. 413). Darlber hinaus ist es
auch erforderlich, sicherzustellen, dass die
gewiinschten Handlungen auch tatsich-
lich erfolgen (vgl. Merchant/van der Stede
2003, S. 77). Wie bereits aufgefithrt, ist
dies im Vertriebskontext allerdings eine
grofe Herausforderung. Dariiber hinaus
ergeben sich weitere Probleme. Gerade bei
erfahrenen Vertriebsmitarbeitern besteht
die Gefahr, dass diese Activity Control,
welche an Belohnung oder Bestrafung
gekniipft ist, als eine Art Bevormundung
empfinden. Wie Studienergebnisse zeigen,
kann selbst das Informieren iiber die er-
folgten Titigkeiten (Activity Information
Control) dysfunktionale Verhaltenswei-
sen bei erfahrenen Vertriebsmitarbeitern
auslosen, da diese solche Hinweise als
iiberfliissig empfinden (vgl. Choi/Dixon/
Jung 2004). Wihrend Activity Control
folglich bei erfahrenen Vertriebsmitarbei-
tern weitestgehend vermieden werden
sollte, kann dies bei Berufsanfangern hin-
gegen dann erfolgversprechend sein, wenn
ein solches Steuerungssystem diesen die
zumindest anfinglich benétigte Unter-
stiitzung bietet. Wichtig ist dabei aller-
dings, dass ein auf Activity Control basie-
rendes Steuerungssystem als objektiv und
fair empfunden wird (vgl. z. B. Anderson/
Oliver 1987, S. 78). Dartiber hinaus muss
auch darauf geachtet werden, dass die Vor-
gabe von Aktivititen die Lernorientierung
der Vertriebsmitarbeiter nicht einschrankt
(vgl. Kohli/Shervani/Challagalla 1998, S.
265).

Dass eine starke Fokussierung auf
Capability Control hingegen die Lernori-
entierung fordert, zeigen ebenfalls Kohli/
Shervani/Challagalla (1998). Generell ist
eine starke Einbeziehung von Capability
Control zu empfehlen, da dies beim Ver-
triebsmitarbeiter den Eindruck erweckt,
dass sich sein Vorgesetzter wirklich um

die Belange des Mitarbeiters kiltmmert
und auch an dessen Entwicklung interes-
siert ist. Zudem konnte empirisch nachge-
wiesen werden, dass Capability Informa-
tion Control das Vertrauen in den Vorge-
setzten deutlich erhoht. Dieses gewonnene
Vertrauen wiederum begrenzt dysfunkti-
onales Verhalten (vgl. Choi/Dixon/Jung
2004, S.185). Dass hingegen ein Steue-
rungssystem, welches auf der Forderung
von Fihigkeiten beruht, nicht mit Bestra-
fungen vereinbar ist, ist offensichtlich.
Wie Challagalla/Shervani (1996) zeigen,
fiihrt eine solche Vorgehensweise nicht
nur zu einer geringeren Zufriedenheit mit
dem Vorgesetzten, sondern auch zu
schlechterer Leistung.

Im Allgemeinen solite der Einsatz von
Punishment Control bei Vertriebsmitar-
beitern sehr sparsam erfolgen, da oftmals
durch die Schaffung von Anreizen ein
wiinschenswerterer Effekt generiert wer-
den kann als dies durch Bestrafungen
méglich wire (vgl. Luft 1994). Zum Bei-
spiel haben monetir gleichwertige Vertra-
ge, welche sich auf Belohnungen fokussie-
ren, positivere Verhaltenswirkungen als
Vertriage, welche Bestrafungen in den Mit-
telpunkt stellen (vgl. Frederickson/Waller
2005, S. 730). Im Sinne einer wirkangs-
vollen Verhaltenssteuerung ist es daher
besser, Anreize durch Belohnungen und
weniger durch Bestrafungen zu schaffen.

Informelle Steuerungssysteme gewin-
nen vor allem dann an Bedeutung, wenn
sowoh! Procedural Knowledge als auch
Performance Documentation niedrig sind
(vgl. Agarwal 1996, 5.414). Jaworski/Young
(1992) konnten zudem nachweisen, dass
Cultural Control die Ziele von Vertriebs-
leiter und Vertriebsmitarbeiter effizient in
Einklang bringen kann und folglich so-
wohl Anspannung als auch Rollenkonflikt
reduziert. Dies wiederum begrenzt dys-
funktionales Verhalten (vgl. Jaworski/
Young 1992). Trotz der hohen Bedeutung
informeller Steuerungssysteme sind die
wissenschaftlichen Erkenntnisse auf
diesemn Gebiet allerdings noch gering (vgl.
Lopez/McMilan-Capehart 2009).

Zudem sollte man sich bewusst sein,
dass es oft weder moglich noch wiin-
schenswert ist, alle Ausprigungen dys-
funktionalen Verhaltens zu begrenzen.
Van der Stede (2000) konnte beispielswei-
se einen Spill-Over-Effekt zwischen Kurz-
fristorientierung und Slack-Bildung nach-
weisen. Gelingt es einem Unternehmen,
Slack-Bildung vollkommen zu verhindern,
besteht die Gefahr, dass der Vertriebsmit-

Y T %
L Nanagemenc

4

Sonderheft




arbeiter sich dazu gezwungen fithlt, kurz-
fristig wirkende und giinstige Mafinah-
men zu ergreifen, die den nachhaltigen
Geschiftserfolg gefahrden. In Bezug auf
die verschiedenen Produktstrategien gibt
van der Stede (2000) unterschiedliche
Handlungsempfehlungen. Er empfiehlt
bei einer Strategie der Produktdifferenzie-
rung ein gewisses Mafd an Slack-Bildung
in Kauf zu nehmen. Bei einer Strategie der
Preisfithrerschaft sollte hingegen in An-
betracht einer bendtigten effizienten Ver-
wendung von Unternehmensressourcen
der Spielraum hierfir moglichst begrenzt
werden, selbst dann, wenn der Vertriebs-
mitarbeiter sich folglich auf kurzfristig er-
folgswirksame Strategien fokussiert (vgl.
van der Stede 2000, S. 619).
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