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Nie darf die Zusammenarbeit zwischen
Marketing und Vertrieb der zufalligen
.Chemie” zwischen den Abteilungen
(iberlassen bleiben: Zur Vermeidung
von zerstdrerischen Anschauungs-
und Interessenkonflikten ist gezieltes
Management dieser erfolgswichtigen
Schnittstelle uneridsshich.

Die Wichtigkeit eines funktionie-
renden Vertriebes kann nicht hach
genug eingeschatzt werden. Aber
ist er erfolgswichtiger als das Marke-
ting? Nein: Beide Aufgabenbereiche
sind von zentraler Bedeutung fir
den Unternehmenserfolg, zahlen sie
doch zu jenen wenigen organisato-
rischen Teilbereichen eines Betriebes,
die erlosgenerierende Funktion ha-
ben. Dennoch geniel3t der Vertrieb
in vielen Unternehmen den erheblich
hoheren Stellenwert: Oft wird er als
der einzige Bereich missverstanden,
der Erlose erwirtschaftet, wahrend
das Marketing zu den kostenverur-
sachenden Unternehmenseinheiten
gezahlt wird.

In Wahrheit ist effiziente, ent-
sprechende Erlése erwirtschaftende
Vertriebsarbeit ohne funktionie-
rendes Marketing und produktive
Zusammenarbeit beider Teilbereiche
kaum denkbar. Im Idealfall profitiert
der Vertrieb von den Kompetenzen
des Marketing, von der Marktorien-
tierung aller Unternehmensbereiche,
van der Marktforschung, der Markt-
macht der Marken, von ergdnzender
Verkaufsfarderung, Massenwerbung
und Imagepalitik.

Dieser Idealfall stellt sich selten
von selbst ein. In vielen Unterneh-
men entsteht an der Schnittstelle
zwischen Marketing und Vertrieb
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schadliche Reibung, obwohl ge-
rade diese zwei Bereiche aufgrund
der Verbundenheit ihrer Aufgaben
.eine Sprache sprechen” und ,an
einem Strang ziehen” sollten. Statt
dessen reduzieren hiufig Informa-
tionsdefizite, Kompetenzgerangel,
Konkurrenzkampfe und verhartete
Fronten die Effizienz.

Zwar ist vollig konfliktfreie Zu-
sammenarbeitskultur utopisch - und
nicht einmal unbedingt produktiv:
In der Literatur wird darauf hinge-
wiesen, dass nicht nur ein zu hohes

. Kulturelle Distanz ist
systemimmanent”

(mangelnde Integrationskraft, Stress,
Intrigen) , sondern auch ein zu nied-
riges (Mangel an Ideen, Kreativitdt,
Innovationskraft) Konfliktniveau mit
geringer Effizienz verbunden ist.

Die potenziell schadlichen Aus-
wirkungen destruktiver Konflikte auf
Effizienz, Entscheidungsqualitat, Pro-
zessgeschwindigkeit, Zielerreichung,
Anpassungsfahigkeit und Marktlei-
stung von Organisationen machen
das sorgfaltige Management der
Schnittstelle  Vertrieb/Marketing
unerlasslich.

Funktionale, also Koopera-
tions- und Koordinationskonflikte
an Schnittstellen entstehen vorran-
gig durch ibermaBig starke Spezi-
alisierung, hohe Abhangigkeit der
Abteilungen voneinander bel der
Aufgabenerflllung, mangelnden In-
formationsaustausch zwischen den

Abteilungen, stark divergierende
Ziele bzw. Interessen der Ablei-
lungen, sowie durch groBe raumliche
Distanz und groBe kulturelle Distanz
zwischen den Abteilungen.

Zumindest kulturelle Distanz ist
zwischen Marketing und Vertrieb sy-
stemimmanent: Der Vertrieb hat sein
Ohr am Markt mit seinen Bedurfnis-
sen, Anfarderungen, Erwartungen
und Trends, erhebt Informationen
{iber Wettbewerber und ist zugleich
Sprachrohr zum Markt. Das Marke-
ting andererseits hat sein Ghr auch
stark im Unternehmen und ist bei
der Sammlung von Marktinforma-
tionen haufig auf Stichproben und
Einzelerhebungen angewiesen. Es
fokussiert auf Produkte und Anwen-
dungen, wobei die spezifische Ver-
marktungsumgebung des Vertriebs
nicht immer ausreichend bertcksich-
tigt wird. Wie der Vertrieh ist auch das
Marketing ein Sprachrohr zum Markt,
jedoch ist seine Ansprache formeller
und umfassender, da den Marketing-
mitarbeiterlinnen die gewachsenen,
personlichen Kontakte der Vertriebs-
spezialisten meist fehlen.

Umso wichtiger ist das Manage-
ment des Informationsflusses zwi-
schen beiden Bereichen. Eine empi-
rische Studie von Christian Homburg
und Ove Jensen untersuchte die
Schnittstelle zwischen Marketing und
Vertrieb und ihre Auswirkungen auf
Zusammenarbeitsqualitat und Unter-
nehmenserfolg, Die Autoren besta-
tigen, dass die Unterschiedlichkeit
der zwei ,Welten” Marketing und
Vertrieb neben den oben erwéhnten
mdglichen negativen Auswirkungen
durchaus auch produktives Potenzial
hat. Es zu nutzen setzt allerdings Ver-



standnis fur die Natur der Unter-
schiede voraus.

Ein wesentlicher Befund der
Studie betrifft Zeithorizonte: Es
konnte aufgezeigt werden, dass
in der Praxis der Vertrieb als je-
ner Bereich gesehen wird, der
eher kurzfristig agiert, wihrend
Marketing als langfristig orien-
tierte Einheit betrachtet wird. Dies
birgt Potenzial fir Konflikte, die
allerdings fiir das Unternehmen
durchaus produktiv sein kénnen;
Ein Beispiel daflr ist das Preisma-
nagement, wo ein gesundes Mal3
an Konfliktbereitschaft und lang-
fristig orientierter Argumentation
des Marketing den Vertrieb vor
zu starker Nachgiebigkeit an der
Preisfront bewahren kann.

Ein weiterer Befund bestatigt,
dass der Vertrieb eher kundeno-
rientiert und das Marketing eher
produktorientiert denkt. Auch
hier liegt Potenzial fir produktive
Konflikte: Ein Beispiel dafir ist die
Produktentwicklung, bei der das
produktorientierte Marketing Pro-
dukte mit einer Uberfiille von Aus-
stattungsmerkmalen entwickeln
wiirde, hielte nicht der kundeno-
rientierte Vertrieb mit einer War-
nung vor einer Uberforderung der
Kundlnnen dagegen.

Die Untersuchung nennt
aber auch Faktoren, die sich aus-
schlieBlich negativ auf die Koo-
peration der beiden Rereiche
auswirken: Unterschiedliche sozi-
ale Fahigkeiten und Differenzen
beim Produkt- und Marktwissen
erschweren die Vermittlung, das
Verstdndnis und die Verschmel-
zung von ldeen und kénnen
schlussendlich optimale Entschei-
dungen verhindern.

Fiir das Management der
Schnittstelle  Marketing/Ver-
trieb bietet die Studie auch
praktisch verwertbare Anre-
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gungen zur Verbesserung der
Zusammenarbeitsqualitat:

1. Statt einer perfekten Har-
monie zwischen Marketing und
Vertrieb soll eine Kultur des pro-
duktiven inhaltlichen Konflikts ge-
pflegt werden.

2. Marketing sollte das Ge-
schaft unter produktbezogenen
und der Vertrieb unter kunden-
bezogenen Gesichtspunkten op-
timieren. Die Studie zeigte, dass in
den erfolgreichsten Unternehmen
die Entscheidungen aus konstruk-
tiven Konflikten zwischen pro-
duktbezogener und kundenbezo-
gener Optimierung resultieren.

3. Bereichsilbergreifende Teams
erreichen Ziele schneller. Der Ein-
satz solcher Teams ist heute oft
umstritten, jedoch haben schon
andere Untersuchungen bestatigt,
dass Unterschiede fiir Teamarbeit
vorteilhaft sind. Es ist festzuhalten,
dass ein gleicher Wissenstand im
Hinblick auf Produkte und Mérkte
das Finden optimaler L&sungen
erleichtert.

4. Damit sich bheide Welten
tber die Interessenslage der je-
weils anderen Seite im Klaren sind,
ist es empfehlenswert, dass Mitar-
beiterinnen in Marketing und Ver-
trieb ,,die jeweils andere Seite des
Zauns" kennenlernen (z.B. durch
funktionstibergreifende Karriere-
pfade und Job-Rotation-MaBnah-
men). Ein solches Cross-Training
propagiert auch Bob Donath in
den , 10 Tipps fur Marketing und
Vertrieb": Er fordert Vertriehs-
training fiir Marketingmitarbeite-
rinnen und umgekehrt. Donath
empfiehlt, dass Marketingmitar-
beiterinnen sémtlicher Hierarchie-
ebenen die Realitat in wirklicher
Feldarbeit kennen lernen sollen.
.Frontend-Erfahrungen” helfen,
die Anliegen von Arbeitskolle-
glnnen zu verstehen, die taglich

im Kundenkontakt und unter Um-
satzdruck stehen.

5. Wesentlich ist auch, dass
die Kommunikation zwischen den
Bereichen auf der gleichen Ebene
geschieht. Damit ist gemeint, dass
die Macht zwischen Marketing
und Vertrieb in etwa gleich ver-
teilt sein sollte.

6. Schlussendlich ist es auch
empfehlenswert, dass Marketing
und Vertrieb an gemeinsamen
Zielen gemessen werden, die
sich auch in der Vergltung nie-
derschlagen. Vor allem der vari-
able Anteil der Vergiitung hangt
bei erfolgreichen Unternehmen
vom Erreichen bereichsiibergrei-
fender Ziele ab.

~Koaperiere und gewinne”
statt
.Jeile und herrsche”

Den Schritt vom ineffizienten
LJeile und herrsche” zum , Ko-
operiere und gewinne" zu ma-
nagen ist eine oft unterschétzte
Herausforderung fur die Unter-
nehmensleitung, denn auf Grund
inharenter Unterschiede in Pla-
nungsharizont, Methodik und
Kommunikationskanalen ist die
Zusammenarbeit von Marketing
und Vertrieb unvermeidlich kon-
flikttrachtig. Diese Konflikte in fur
den Unternehmenserfolg produk-
tive Bahnen zu lenken erfordert
die Lenkung der Kommunika-
tion, die Herstellung gegensei-
tigen Verstandnisses, das Setzen
gemeinsamer Ziele und die Moti-
vation durch eine an die gemein-
same Zielerreichung gekoppelte
Leistungsvergiitung. Idealerweise
stellt das Schnittstellenmanage-
ment ein Umfeld her, in dem das
Marketing als langfristig orien-
tierte ,,Produktstimme” und der

Vertrieb als die kurzfristig ori-
entierte , Kundinnenstimme” in
standigem preduktivem Dialog
stehen und wie in einem gut ein-
gespielten Team gegenseitig von
den Starken und Kompetenzen
des Partners profitieren.
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