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VERTRIEB CONTRA MARKETING

So uberwinden
Sie die Kluft

Die Bereiche Vertrieb und Marketing verhalten sich untereinander oft

wie zwei streitende Geschwister. Zur Losung miissen in beiden Bereichen
die Rollen eindeutig definiert werden. Auf dieser Basis ergeben sich Ansatze
und neue Perspektiven flr eine bessere Zusammenarbeit.

VON RALF-GERD ZULSDORF*

anchmal verhalten sich
die Mitarbeiter aus Ver-
trieb und Marketing wie
verfeindete Familienclans:
Das Marketing gibt dem AuBendienst
die Schuld, weil er den hervorragenden

*RALF-GERD ZULSDORF ist Partner der Unterneh-
mensberatung opusvendendi und Buchautor.

Marketingplan schlecht ausgefiihrt hat.
Der Vertrieb behauptet, das Marketing
setze zu hohe Preise an. Das Marketing
stuft die Vertriebsleute als kurzsichtig
ein, die strategische Aspekte auller Acht
lassen. Der Vertrieb meint, dass die Mar-
ketingleute nicht wissen, was sich beim
Kunden wirklich tut. In der Praxis gera-
ten beide Bereiche aus dem Takt, weil sie
nicht abgestimmt vorgehen.

GRUNDE FUR KONFLIKTE ERKENNEN

In einem Konfliktmanagement-
Training wurden die Teilnehmer
aus der Produktentwicklung nach
praktischen Beispielen fiir Konflik-
te aus ihrem beruflichen Umfeld
befragt. Es kristallisierte sich he-
raus, dass alle Teilnehmer taglich
Konflikte mit Mitarbeitern aus den
Bereichen »Vertrieb« und »Mar-
keting« hatten. Die Teilnehmer
waren Uber die taglichen Konflikte
mit den Mitarbeitern aus Vertrieb
und Marketing frustriert.

Mit einem ersten Hinweis, dass
hinter den alltaglichen Streiterei-
en liber Zustandigkeiten struktu-
relle Konfliktpotenziale verborgen
sind, konnten sie noch nichts an-
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fangen. Sie waren zwar ihren Frust

losgeworden, aber noch nicht zum

Denken in Losungen bereit.

Eine Intervention sollte die Teil-

nehmer aus ihren festgefahrenen

und einseitigen Sichtweisen be-
freien. Dazu sollten sie verschiede-
ne Positionen einnehmen:

e Die Ich-Position: Position des
eigenen Bereichs.

e Die Andere-Positionen: Die Posi-
tionen der Konfliktpartner.

e Die Meta-Position: Position
eines Beobachters der Konflikt-
parteien von auf3en.

Bei diesen Wahrnehmungen wur-

de den Teilnehmern klar, dass alle

Mitarbeiter in ihrem Bereichsden-

Die Ursachen fiir die Reibungen zwi-
schen Vertrieb und Marketing haben
wirtschaftliche und kulturelle Dimensi-
onen. Oft bewilligt die Unternehmenslei-
tung ein Gesamtbudget, das sich Vertrieb
und Marketing teilen miissen. Weitere
Streitquellen sind die Kommunikations-
kosten. Aus Sicht des Vertriebs gibt das
Marketing beispielsweise zu viel Geld fiir
Werbung aus. Der Vertrieb wiirde das

ken verhaftet und keiner bereit
war, auf die anderen Bereiche
zuzugehen. Die Mitarbeiter hatten
nicht akzeptiert, dass die alltagli-
chen zwischenmenschlichen Kon-
flikte jeweils konkrete Hinweise
auf einzelne zwischen den Berei-
chen zu klarende strukturelle The-
men waren. Aus diesem Grund be-
salRen sie auch keinen wirklichen
Willen zur Klarung der einzelnen
strukturellen Konfliktursachen.
Erst nach der Akzeptanz der struk-
turellen Konflikte konnten sie den
Willen zur Klarung entwickeln und
die Konsequenz aus diesem Willen
verstehen, namlich bei sich selbst
anzufangen.




Geld lieber zur personellen Verstdarkung
des AuRendienstes ausgeben.

Die kulturellen Aspekte sind tiefer
verwurzelt, da beide Aufgabenstellungen
verschiedene Typen von Menschen mit
unterschiedlichen Arbeitseinsdtzen an-
ziehen. Mitarbeiter des Marketings sind
hochst analytisch, datenorientiert und
auf das jeweilige Projekt konzentriert.
Thnen geht es um Wettbewerbsvorteile
fiir die Zukunft. Mitarbeiter des Vertriebs
verbringen ihre Zeit damit, bestehende
und potenzielle Kunden anzusprechen.
Darin geschult, Kundenbeziehungen
aufzubauen, haben sie oft einen guten

ZWEI UNTERSCHIEDLICHE
DENKSTILE
PRALLEN AUFEINANDER.

Riecher dafiir, welche Produkte Erfolg
haben werden und welche nicht. Ver-
triebsleute wollen in Bewegung bleiben
und leben vom Vertragsabschluss.

Bei diesen streitenden Geschwistern
handelt es sich um einen klassischen
strukturellen Konflikt, bei dem zwei
unterschiedliche Denkstile aufeinander
treffen. Zum Beispiel ist fiir Vertriebs-
leute die konsequente Leistungsorien-
tierung der Marketingleute nicht immer
sichtbar, da das Marketing seine Aufga-
ben am Schreibtisch erledigt und nicht
vor Ort beim Kunden ist. In der Praxis
geraten beide Bereiche aus dem Takt,
weil sie nicht abgestimmt vorgehen.
Diese Reibungsverluste beintrachtigen
die Leistungsfdhigkeit des gesamten Un-
ternehmens.

Wenn die wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen beider Bereiche nicht auf
gemeinsame {ibergeordnete Ziele ausge-
richtet sind, werden sie auch tiber schein-
bar nichtige Dinge in Streit geraten. Die
Ursachen liegen in den aufeinander pral-
lenden Denkstilen, was den Beteiligten
in der Praxis aber selten bewusst ist.

Die wichtigsten Voraussetzungen fiir
den professionellen Umgang sind das
Erkennen des strukturellen Konflikt-
potenzials und die Akzeptanz der kon-
kreten Konfliktthemen (siehe Kasten
»Die Griinde fiir Konflikte erkennenc).
Danach folgt eine weitere wesentliche

Voraussetzung: Der Wille der Beteiligten
zur Losung der strukturellen Ursachen.

Eine Moglichkeit, um Konflikte in
Form von téglichen Streitereien zu ver-
meiden, ist die Integration der Konflikt-
behandlung durch definierte Prozesse.
Die Unternehmensleitung muss mit die-
ser Integration deutlich machen, dass
Konflikte als selbstverstdndlicher Be-
standteil des Geschaftslebens betrachtet
werden (siehe Kasten »Reibungspunkte
beseitigen«). Mit derartigen Rahmenbe-
dingungen konnen die Mitarbeiter Kon-
flikte als Chance begreifen und sich an
die klaren Vorgaben der vereinbarten
Prozesse halten.

Als wirksame Vorgabe zur Delegation
von Konflikten an eine héhere Hierar-
chiestufe sollten sich die streitenden Mit-
arbeiter gemeinsam an ihren Vorgesetz-
ten wenden. Der Vorteil dieser Vorgabe
ist, dass die sich streitenden Parteien
gezwungen werden, das anstehende Pro-
blem und die Losungsvarianten gemein-
sam zu formulieren. Diese gemeinsame
Dokumentation eines Problems und
alternativer Losungsansétze kann auch
ohne Vorgesetzte zu einer Losung des bis
dahin anstehenden Konflikts fiihren.

Zur Vermeidung unproduktiver struk-
tureller Konflikte geht es bei Marketing
und Vertrieb wie bei allen Unterneh-
mensbereichen um die gemeinsame
Ausrichtung auf die Unternehmensziele.

DiE ROLLEN
EINDEUTIG
DEFINIEREN.

Zur Priavention von unproduktiven Strei-
tereien aus den strukturellen Konfliktpo-
tenzialen miissen in beiden Bereichen
die Rollen deshalb eindeutig definiert
werden. Auf dieser Basis geht es dann
um tiibergreifende Zusammenarbeit und
um eine praktische Kooperation an den
gemeinsamen Schnittstellen im Alltag.
Das hei8t konkret:

e Alle Mitarbeiter im Marketing und
Vertrieb miissen wissen, wer welche Auf-
gaben und Rollen hat und sie miissen
sich daran halten.

e Es geht auch um ein gegenseitiges
Erwartungsmanagement der beiden Be-

Reibungspunkte
beseitigen

e In regelmaRigen Meetings von
Vertrieb und Marketing sollten
die wichtigsten Geschaftschancen
genauso gemeinsam abgestimmt
werden wie aktuelle Probleme.
Alle Beteiligten miissen wissen,
wann sie mit wem kommunizie-
ren sollten.

e Wenn Sie Vertrieb und Marke-
ting raumlich zusammenbringen,
erleichtert das die Alltagskommu-
nikation und regt zu gemeinsa-
mem Arbeiten an.

e Es geht auch darum, mit den
Denk- und Handlungsweisen des
jeweils anderen Bereichs vertraut
zu werden. Lassen Sie einen Ver-
triebsmitarbeiter an der Aufstel-
lung eines Marketingplans mitar-
beiten und einen Marktforscher zu
einem Verkaufstermin mitgehen.
e Die Erfahrungen des AuRen-
dienstes missen unverziiglich
zum Marketing gelangen, um
Vertrieb und Marketing zeitnah
aufeinander abzustimmen.

e Damit beide Bereiche gemein-
same Ziele haben und an einem
Strang ziehen, sollten sie in der
Unternehmensleitung einem Vor-
gesetzten unterstellt sein.

reiche fiir konkrete gemeinsame Aufga-
benstellungen, wie Messen oder andere
Kundenveranstaltungen.

e Es sind Prozesse zu installieren, wie
Budgets abgestimmt und bei welchen
Aufgabenstellungen des eigenen Bereichs
jeweils Vertreter des anderen Bereichs
beteiligt werden.

e Die gemeinsame Ausrichtung beider
Bereiche sollte auch in anderen Themen
wie den Vergiitungssystemen ihren Nie-
derschlag finden.

Eine eindeutig definierte Struktur und
ein effizientes Konfliktmanagement kann
Vertrieb und Marketing also helfen, ihre
Auseinandersetzungen selbst beizulegen.
So verbessert jedes Unternehmen seine
interne Zusammenarbeit. €«
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