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Vertriebsfuihrung und -komplexitat

Allzu oft wird in de
tung des Vertri
schnittlich werd
aufwands und
satzes im Vertrie
Branchen ist de
Budgetposit
der Untern
Vertriebs w

Als , Tor zum Markt” oder ,Botschafter des Unternehmens*
ist der Verkauf das letzte Glied in der Kette zum Kunden. Ver-
kéufer sind diejenigen, die Marketingstrategien letztlich um-
setzen — oder eben nicht. Denn die Realitédt in den Unterneh-

men sieht hiufig anders aus. Aus Sicht der Marketingverant-
wortlichen  gelingt es den  Mitarbeitern in  der
Vertriebsorganisation nur unzureichend, die von ersteren ent-
wickelten Marketingkonzepte umzusetzen. Entsprechend be-
lastet ist das interne Verhiltnis zwischen Marketing und Ver-
trieb. In der Realitit der Unternehmenspraxis wird der Ver
trieb damit zum Nadelohr der Marketingstrategie.

Doch warum gelingt es dem Vertrieb nicht, die Anforderun-
gen der Marketingstrategen zu erfiillen? Allzu hiufig werden
eine mangelnde Motivation, die starke Orientierung an Incen-
tives oder die dnderungsresistente Einstellung einzelner Ver-
kédufer zur Ursache erklirt. Auch wenn einzelne Ursachen
durchaus zutreffen kénnen, ist in den letzten Jahren allerdings
zunehmend zu beobachten, dass ein neuer Grund hinzugetre-
ten ist und immer wichtiger wird. Dieser ist die gestiegene
Komplexitat, mit der Verkaufer kunden- und unternehmens-
seitig konfrontiert werden.

Die Komplexitit der Verkaufsaufgabe steigt durch eine Viel-
falt von Leistungen, Kunden, Regionen und Vorgaben. Das Ma-
nagement steigert diese Tendenz in vielen Unternehmen, in
dem die Produktivitit des teuren Marketinginstruments Ver-
tricb  gesteigert werden soll, indem beispielsweise die
Kundenzahl erhoht oder dem Verkauf zusitzliche Aufgaben
tibertragen werden. Damit werden fiir die groReren und viel
faltigeren Aufgaben weniger Ressourcen eingesetzt.

Aufgaben im Vertrieb

Der Begriff ,Vertrieb* setzt bei den Aufgaben an, die im Rah-
men der Vertriebsfunktion zu erfiillen sind. Nach Weinhold-
Stiinzi (1994, S. 2 ff.) beinhaltet der Vertrieb alle Entscheidun
gen und Aktivitdten, die zur Uberwindung der verschieden-
artigen Distanzen zwischen Anbietern und Nachfragern
getroffen werden. Die zu (iberwindenden Distanzen sind da-
bei nicht nur geografischer, sondern wa. auch zeitlicher,
psychologischer, soziologischer, rechtlicher und politischer
Natur (Weinhold-Stiinzi 1994, S. 2).

Allgemeiner formuliert, kann die Aufgabe des Vertriebs
folglich darin gesehen werden, alle Aktivititen, die den Weg
der Leistungsiibertragung zum Kunden sicherstellen, zu defi-
nieren und umzusetzen (Backhaus 2003, S. 376).
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Dabei lassen sich eine akquisitorische
und eine logistische Dimension des Ver
triebs unterscheiden (Backhaus 2003,
S.377; Belz/Reinhold 1999, S. 10). Die ak
quisitorische Dimension beinhaltet alle
Aktivititen, die zur Gewinnung neuer
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oder der Festigung und der Ausschop-

fung bestehender Kundenbeziehungen beitragen. Dazu geho-
ren zum einen Managementaufgaben auf den verschiedenen
Ebenen der Vertriebsorganisation. Zum anderen zihlen aber
auch operative Aktivititen z.B. die Verkaufsférderung und
Werbung, der personliche Verkauf und Verhandlungen, die
Angebotserstellung sowie der Kundendienst und andere After-
Sales-Services zur akquisitorischen Dimension des Vertriebs
(s. Backhaus 2003, S. 377; Belz/Reinhold 1999, S. 10). Die logis-
tische Dimension des Vertriebs umfasst hingegen solche Akti-
vititen, die darauf gerichtet sind, Raum und Zeit durch Trans-
port und Lagerung zu iiberbriicken (Backhaus 2003, S. 377;
s. Belz/Reinhold 1999, S. 120 ff), wie z.B. die Auftragsabwick-
lung, die Anlieferung und die Installation. Die Vertriebsauf-
gabe besteht dabei in der Koordination und Sicherstellung von
logistischen Anforderungen, die aus Kundensicht hiufig ein
wichtiges Entscheidungskriterium darstellen (Backhaus 2003,
S.399) und nicht unmittelbar in ihrer Durchfithrung.

Modell zur Verkaufsfithrung

Warum verhalt sich der Vertrieb so unberechenbar? Womit
verbringt der Verkaufer eigentlich seine Zeit? Wie kénnen
Strategen die Vertriebsmannschaft dazu bewegen mitzuma-
chen? Um diese Fragen zu beantworten, muss ein Blick auf die
aktuelle Situation des Verkaufs geworfen werden. Ein von uns
entwickeltes Vertriebsmodell hilft Fuhrungskriften dabei, die
relevanten Aspekte in ihrem eigenen Unternehmen zu identi-
fizieren, die Verkaufsorganisation zu analysieren und L&-
sungsansatze zu entwickeln.

Das auf S. 10 dargestellte Modell zeigt die wichtigen Bau-
steine im Verkaufsmanagement, die den Verkaufer und dessen
Aufgabenerfillung mafigeblich pragen. Das Modell basiert auf
den erginzenden Ansitzen, die in der bestehenden Literatur
vorgeschlagen wurden (z.B. Churchill Jr et al. 2006, S. 12, Job-
ber/Lancaster 2006, S. 77 {f,, Zoltners et al. 2001, S. VII ff. und
Belz 1999, S. 7) sowie auf Interview-Ergebnissen mit Fiih-
rungskraften aus Verkaufsorganisationen mittlerer und grofSer
Unternehmen.

Die Bausteine im Modul hingen zusammen und lassen
sich nicht einfach getrennt oder schrittweise gestalten. In der
Praxis gilt es, die wichtigen Stellgrofien fiir mehr Verkaufser-
folg zu bestimmen. Um Konzepte des Verkaufs zu entwickeln,

folgen die Verantwortlichen in der Regel einem Problemlése-
prozess von Vorgzlben, Isr—Analyse, stmtegischcn, operativen
sowie taktischen Entscheiden bis zur Erfolgskontrolle. Oft ist
es zweckmiifig, besondere Themen herauszugreifen und zu
konzipieren. Moglichkeiten sind beispielsweise Produktein-
fithrungen durch den Verkauf, ErschlieBung neuer Kunden-
gruppen, Cross Selling, Customer-Face-Time oder Verkaufs-
spezialisierung.

Dabei lassen sich die langfristigen organisatorischen Rah-
menbedingungen aufzeigen, die sich durch die Distributions-
organe, die Unternehmens- sowie die Leistungs und Kunden-
strategien fiir den Verkédufer ergeben. Das Unternehmen
nimmt hiermit langfristig Einfluss und fokussiert den Hand-
lungsrahmen des Vertriebs, was sich in der Zielsetzung und
der Strategie desselben niederschligt. Folgende strategische
und organisatorische Entscheidungen betreffen damit den Ver-
trieb:

+ Personalgewinnung, -entwicklung und -management: Ver-
kduferselektion, Verkauferschulung und Coaching, Fihrung
und Controlling des Verkaufs.

+ Produkt-Kunden-Kombinationen: Leistungsselektion, Kun-
denselektion, CRM und weitere Kundeninformationssys-
teme, Personliches Beziehungsmanagement.
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Flankierende Marktbearbeitung

+ Verkaufsorganisation: Aufbauorganisation, Verkaufssupport
und Verkaufsprozesse.

Fiir den einzelnen Verkaufer besteht unterdessen die He
rausforderung, diese ihn umgebenden Faktoren mit den An-
forderungen der Mirkte zu kombinieren. Dabei sind insbe-
sondere zu nennen:

* Marktspezifische Anforderungen: Vor allem die Intensitat
des Wettbewerbs, die konjunkturelle Situation und die spezi-
fischen staatlichen Regulatorien.

+ Internationalitit: In verschiedenen Markten unterscheidet
sich der Anteil der Kunden, der international aktiv ist und ge-
gebenentfalls ein koordiniertes Vorgehen zwischen seinen Be-
schaffungsmarkten fordert.

* Verkaufskomplexitit und Verkaufsspielriume: Die Vielfalt
der unterschiedlichen Anforderungen, die an den Verkaufer
herangetragen werden und die von ihm wahrgenommenen
Handlungsspielraume bestimmen dariiber, ob er sich in der
Lage sieht, seine Aufgabe zu erfiillen. Hiufig stellt sich im Ver-
kauf der Eindruck ein, nicht alle Anliegen erfiillen zu kénnen.

Verkaufskomplexitat
Komplexitat bezeichnet die Eigenschaft von Systemen, in
einer gegebenen Zeitspanne eine Vielzahl moglicher Zustinde

annehmen zu kénnen (Bleicher 1996, S. 13). Die Komplexitat
eines Systems hangt von der Komplexitit des Umfelds ab und
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soll ihr entsprechen, damit das System tiberlebensfzhig bleibt
(Boisot 2000, S. 115). Grundsitzlich steigen die Komplexitat
des Umfelds und die Komplexitit in Unternehmen. Die Viel
falt wachst von selbst. ,Komplexitit managen ist wie Haare
schneiden: Der Schnitt passt nur kurze Zeit und schon wach-
sen die Haare wieder nach” (Schuh/Schwenk 2001, S. V).

Die Folgen sind fatal: Zunehmend beschiftigen sich Unter-
nehmen mit sich selbst. Haufig gelingt es kaum mehr, die
Unternehmensleistungen fiir Kunden wirksam zu koordinie-
ren. Die vielfaltigen Entscheide werden nicht mehr an der Kon-
taktstelle zum Kunden getroffen, sondern nach oben delegiert;
denn die Komplexitit ldsst sich nicht mehr durch ein Regel-
werk steuern. Ein tiberlastetes Top-Management und Manage
ment engagieren sich in punktuellen Eingriffen und zersplit-
tern generell ihre Ressourcen. Zahlreiche Ad-hoc-Entscheide
und -Eingriffe vermitteln den Fithrungskriften nicht selten
das triigerische Gefiihl, operativ besonders prisent zu sein und
mafgeblich mitzuwirken. Nur verlagert sich damit eine mog-
liche Dynamik zur Hektik.

Umgang mit Vertriebskomplexitat

Die Frage nach dem richtigen Umgang mit Komplexitat
lasst sich nicht allgemein beantworten. Aber dennoch haben
wir einige Ansatzpunkte zusammengestellt, die den Umgang
mit Komplexitit im Vertrieb unterstiitzen.
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Nicht selten weif das Management nicht genau, was der Ver-
trieb denkt und tut. Vielleicht hat das Management manchmal
sogar auch etwas Angst, dies genau zu erfahren. Aber hierin be-
steht ein wichtiger Ansatzpunkt. Ermitteln Sie, womit die Ver-
kéufer ihre Zeit verbringen und wie sie ihre Situation ein-
schitzen. Suchen Sie Gesprache, um herauszufinden, welche
Mafnahmen vom Verkauf als komplexitatsmindernd oder

-erhohend eingeschitzt werden. Zwischen der Einschitzung
des Managements (,Was das Management denkt, was der Ver-
kaufer denkt“) und der Einschatzung des Verkaufs (,Was der
Verkaufer selbst wirklich denkt*) liegen oftmals Welten. Er-

stellen Sie eine Liste mit samtlichen Teilthemen bzw. Komple-

xitdtstreibern, die die Situation des Verkaufs bestimmen.

Oftmals sind Dinge fiir den Verkauf hinderlich, die vom Ma-
nagement gar nicht wahrgenommen werden. Wenn Sie eine
Liste der Komplexitatstreiber in Threm Unternehmen erstellt
haben, kénnen Sie priorisicren. Bewerten Sie die Komplexitit
fiir jeden einzelnen Treiber auf einer Skala von 1 bis 10 (1 =

sehr stark komplexititsmindernd; ... 10 = sehr stark komplexi-

tatserhohend). Diese Komplexitatseinschatzung kénnen Sie
durch den Verkauf vornehmen lassen. Zudem muss das Ma
nagement zu jedem Komplexititstreiber die Geschaftsbedeu-
tung einschatzen. Diese kann wiederum durch eine Zehn-
Punkte-Skala (1 = geringe Bedeutung fiir Geschiftserfolg ... 10
= hohe Bedeutung fiir Geschiftserfolg) erfolgen. Durch die
Multiplikation der Punktzahlen von Komplexitit und Ge-
schaftsbedeutung erhalten Sie nun eine Priorititenliste. Kom-
plexititstreiber, mit hoher Komplexitatsauswirkung und ho-
her Bedeutung fiir den Geschiftserfolg haben die hochste
Punktzahl. Fiir sie miissen Losungen gesucht werden. Aller-
dings besteht in diesem Fall die grofite Hcrausforderung, da
die Treiber aufgrund ihrer hohen Geschiftsbedeutung nicht
einfach reduziert werden kénnen. Geringe Punktzahlen genie-
fen keine weitere Betrachtung. Mittlere Punktzahlen miissen
hingegen noch einmal tiberpriift werden, denn hier kénnen
zwei Falle auftreten. In Fillen, in denen eine hohe Komplexitét,
aber keine hohe Geschiftsbedeutung vorliegt, kann hart durch
gegriffen und die Ursachen fiir die Komplexitat konsequent
beseitigt werden. In Fillen niedriger Komplexitit und hoher
Bedeutung fiir den Geschiftserfolg sind keine Mafinahmen
einzuleiten.
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Sind die wichtigsten Treiber der Komplexitit identifiziert und
bewertet, muss der Umgang mit Komplexitét festgelegt wer-
den. Komplexitit lasst sich vermeiden, beherrschen oder ver-

istration: iStockPhoto

mindern. In jedem Komplexititsbereich spielen eine Rolle:

* Vereinfachung durch Konzentration/Selektion: Ob Sorti
ment, Kundenportfolio oder IT-Lésungen — nehmen Sie eine
Bereinigung vor und konzentrieren Sie damit die Aufmerk
samkeit [hres Vertriebs auf die wichtigen Elemente.

* Modularisierung: Modularisierung von Leistungen hilft Ih-
nen dabei, die Balance zwischen Standardisierung und Indi-
vidualisierung zu meistern. Komplexitit kann allerdings auch
hierbei entstehen, wenn sich Module nicht beliebig kombi-
nieren lassen oder der Nutzen einer Lésung nicht mehr ver-
niinftig zu artikulieren ist, weil sich die Gesamtlosung aus ei-
ner Kombination komplexer Teilmodule zusammensetzt.
Hier helfen gegebenenfalls verkaufsunterstiitzende 1T-An-
wendungen, die Leistungskennzahlen und Argumentations-
hilfen auf Basis der verwendeten Module kalkulieren.

+ Prozess-Standardisierung und -differenzierung: Eine stan-
dardisierte Vorgehensweise schatft verlissliche Verhaltenser-
wartungen und vereinfacht so die interne Zusammenarbeit.
Die Herausforderung besteht darin, genug Flexibilitat fiir
Fille zu erhalten, die vom Normalfall abweichen.

* Spezialisierung: Durch eine Spezialisierung von Mitarbeitern
kann fiir den einzelnen Mitarbeiter eine Reduktion von Kom-
plexitit erfolgen. Ist ein Mitarbeiter im Verkauf also bei-
spielsweise nur fiir ein bestimmtes Kundensegment oder Pro-

Hohe Komplexitat der Vertriebsaufgabe
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dukt spezialisiert, kann er sich besser konzentrieren und ge
zielt Kompetenzen entwickeln. Aus Sicht des Managements
ist die Spezialisierung jedoch mit einem erhshten Koordina
tionsbedarf verbunden, der zwischen verschiedenen Ver
kaufsmitarbeitern besteht. Daher ist der Mittelweg zwischen
den Koordinationskosten durch Spezialisierung und den Kos
ten sowie Umsatzverlusten durch eine Ubvrforderung von
Mitarbeitern zu suchen.

Das Vertriebssystem ist eingebettet in das gesamte Unterneh-
men (Strategien, Wachstum, Ubernahmen usw.) und die
Bezichungen zu Technik, Logistik, Kundendienst, Markoling,
Controlling oder Lindereinheiten sind mannigfaltig. Top-Ma-
nagement und Management bestimmen in Unternchmens-
fiihrung und Marketing, welche Strategien, Initiativen, Losun

gen, Tdtigkeiten fiir den Erfolg notig sind. Entscheide betref

fen Kostensenkungen (z.B. Personalsenkung im Verkauf),

Institut fiir Marketing und Handel

Institut fir Marketing
und Handel

v%
'A Universitit 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).

. Strategisches Marketing und Markenmanagement: z.B. Behavioral Branding,
Sponsoring, Geschaftsmodelle im Marketing (Prof. Dr. Torsten Tomczak,

Dr. Joachim Kernstock und Dr. Silke Mihimeier).

- Business-to-Business-Marketing und Marktbearbeitung: z.B. Key-Account-
Management, Small-Account-Management, Customer Value und Leistungs-
systeme, Vertrieb, Dialogmarketing und Messen (Prof. Dr. Christian Belz,

Dr. Dirk Zupancic, Dr. Michael Reinhold und Dr. Christian Schmitz).

- Kooperation und Distribution: z.B. Multichannel-Management,
E-Business, Marketingkooperationen (Prof. Dr. Marcus Schogel).

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

N

w

IS

o

Ubergreifende Themen sind beispielsweise ,Innovation driven Marketing*, inter-
nationales Marketing, Marketingimplementierung und Marketingorganisation.
Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit fiihrenden
Unternehmen und Fiihrungskraften zu verbinden. In allen Bereichen wird der
Transfer zudem durch betriebsiibergreifende und interne Weiterbildungen sowie
die Fachzeitschrift , Thexis* (Gabler-Verlag) gefordert.

Flankiert werden diese Aktivitaten durch mehrere weitere Institute im Marketing-
department der Universitat St.Gallen. Weitere Spezialisten befassen sich in den
Instituten fiir Versicherungswirtschatt, fiir 6ffentliche Dienstleistungen und Tou-
rismus und fir Banken, fiir Wirtschaft und Okologie und fiir Business Metrics mit
Marketing.
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Neuprodukteinfiihrungen, ErschlieRung neuer Kundengrup-
pen, Customer-Relationship-Management usw. Viele Marke-
tinglésungen lassen sich nur mit dem Verkauf realisieren.

Nicht selten entscheiden Gremien im Schonraum der Sit-
zungszimmer: ,Das macht dann der Verkauf.” Sie delegieren
150 Aufgaben, wenn der Verkauf hichstens 100 erfiillen kann
und sind dann erstaunt, wenn nur 6o erledigt werden. An einer
Schwelle bewirkt Vielfalt allerdings nur noch mehr Vielfalt -
salles geht" ist die Grundhaltung der Beteiligten. Vom Verkauf
lésst sich beliebig viel fordern, entscheidend ist aber, was er er-
fiillen kann.

Daher ist es wichtig, dass das Management als Regel auf-
stellt, die neu entstehende Komplexitit zu berticksichtigen. Es
ist fiir einen Manager einfacher, eine neue Aktion einzufiihren,
als bestehende Aktivititen gegen die Interessen anderer Ma-
nager abzuschaffen. Allerdings ist die »Bereinigung” des Unter-
nehmens um alte Aktivititen, Leistungen, Aufgaben etc. einer
der wichtigsten Ansatzpunkte, um dem Verkauf klare Prioriti-
ten vorzugeben. Insbesondere fehlende oder unklare Entschei-
dungen des Managements fiihren dazu, dass Verkiufer in An-
betracht neuer Anforderungen selber entscheiden und aus-
die

Konsequenz an den Verkauf delegiert werden, entzieht sich

withlen  miissen. Indem Entscheidungen also in
das Management seiner eigenen Fithrungsfunktion. Um zu
vermeiden, dass hierdurch ein Eigenleben des Vertriebs und
falschgerichtete Strategieumsetzungen erfolgen, muss sich das
Management die Regel auferlegen, nicht einfach hinzu zu ad-
dieren, sondern bei jeder Addition von Komplexitit gleichzei-

tig unnotig gewordene Elemente zu beseitigen.

Zusammenfassung

Der Vertrieb ist in Unternehmen die wichtigste Funktion
fiir den Erfolg im Markt. Verkiufer werden allerdings durch
neue Anforderungen zunehmend mit einer Komplexitit kon-
frontiert, die ihren Erfolg beeintrichtigt. Komplexitit im Ver-
trieb muss vom Management erfasst, bewertet und gestaltet
werden.

Erstens ldsst sich mit der Komplexitat bezogen auf jedes
Merkmal von Kunden, Leistung, Regionen, Organisation usw.
spezifisch umgehen. So spielen bei der Organisation die Dis-
kussionen um Prozesse, schlanke Organisationen eine Rolle.
Bei der Leistung ist beispiclsweise der Umgang mit den Vari-
antenzahlen in jeder Wertschopfungsstufe von Produkten
wichtig.

Zweitens lassen sich Vielfalt und Komplexitit nicht beliebig
beschrinken, ohne Vorteile fiir Unternechmen und Kunden ein-
zubiifen. Der Umgang mit Komplexitit kann gerade wichtiger
Vorteil fiir Kunden und gegeniiber dem Wettbewerb sein.
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heute konfrontiert ist. Fihrungskrafte
sind daher mehr denn je aufgefordert,
neue Losungen zu entwickeln, um sicher-
zustellen, dass der Verkauf auch in der Zu-
kunft wieder besser koordiniert und zur
erfolgreichen Umsetzung der Unterneh
mensstrategie motiviert werden kann.
Prof. Dr. Christian Belz
und Dr. Christian Schmitz Il
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