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Management Summary 

Die Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb ist immer noch in vie-
len Unternehmen konfliktbeladen. Über Jahre gewachsene Strukturen sorgen 
für „klassische Wahrnehmungen“ und „Mindset-Differenzen“ bei beiden 
Fachrichtungen. Dies behindert eine konstruktive und zielgerichtete Zusam-
menarbeit. 

Während die Disziplin „Marketing“ seit den 1960er Jahren in Praxis und 
Wissenschaft eine nachvollziehbare Entwicklung zu einem „marktorientierten 
Führungskonzept“ genommen hat, bleibt der Vertrieb nach wie vor auf seine 
Funktion als „Umsatzmaschine“ reduziert. Marketing gilt als strategisch und 
langfristig, Vertrieb als kundenindividuell und kurzfristig.  

In der Wahrnehmung von Experten und der wissenschaftlichen Literatur 
wird das Verhältnis zwischen Marketing und Vertrieb von gegenläufigen Zie-
len, unterschiedlichen Kulturen und mangelnder Kommunikation geprägt. 
Marketing gilt als „Spielwiese“ von Akademikern, Vertrieb als „Tummel-
platz“ von Praktikern. Dem Vertrieb wird eine sehr hohe Akzeptanz bei Ge-
schäftsleitungen attestiert. 

Diese Ergebnisse wurden mit einer Umfrage unter 73 Marketing- und Ver-
triebsfachleuten verifiziert. 50 % der Unternehmen weisen demnach gravie-
rende Schnittstellenproblematiken auf. Je klarer Visionen, Ziele und Werte in 
der Unternehmung sind, desto besser funktioniert die Zusammenarbeit. Die 
Geschäftsführung ist der Schlüssel für ein effektives Miteinander. 

Lösungsmöglichkeiten für eine Verbesserung der Zusammenarbeit von 
Marketing und Vertrieb liegen in der Implementierung von leistungsfähigen 
CRM und Informationssystemen, Schnittstellenmanagern und einem integrier-
ten Personalkonzept. Anzustreben ist ein gemeinsamer, hoher Ausbildungs-
stand von Marketing und Vertriebsmitarbeitern mit einem Schwerpunkt auf 
„Soft-Skills“. 

Nur Unternehmen, die es schaffen, Vertrieb und Marketing optimal zu ver-
netzen, werden in der Zukunft eine Chance auf das Überleben haben. 

1.  Ausgangssituation 

1.1.  Der Hintergrund für diese Arbeit 

Im Mittelpunkt der absatzpolitischen Aufgabe eines Unternehmens stehen die 
Befriedigung der Bedürfnisse und Wünsche der Kunden sowie die langfristige 
Existenzsicherung der Unternehmung. Diese Aufgabe kann in den Unterneh-
men nur arbeitsteilig erfüllt werden. Aufgrund des Umfangs und der Komple-
xität wird der ganzheitliche Prozess der Absatzpolitik in Teilaufgaben zerlegt 
und spezialisierten Funktionsbereichen zugeordnet. Dies sind die Disziplinen 
Marketing und Vertrieb (Haase 2006: 1). 
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Mit der Erfüllung der absatzbezogenen Teilaufgaben durch Marketing und 
Vertrieb entstehen wechselseitige Beziehungen und Abhängigkeiten, soge-
nannte Schnittstellen. Diese Berührungspunkte sind in vielen Unternehmen 
konfliktbeladen, da beide Disziplinen häufig als getrennte, miteinander im 
Wettbewerb um Ressourcen und Anerkennung stehende Abteilungen gesehen 
werden. Über Jahre gewachsene Strukturen und die separate Weiterentwick-
lung der Disziplinen verschärfen diese Problematik zusätzlich. Häufig prägen 
festgefahrene Meinungen und negative Erfahrungen die Zusammenarbeit. Das 
Resultat sind Vorurteile auf beiden Seiten. Diese Feststellung lässt sich bran-
chen- und unternehmensübergreifend machen (Homburg u.a. 2005: 1). Die In-
tensivität und Ausprägung der „Schnittstellenproblematik“ hängt allerdings 
von dem Stellenwert ab, den Marketing und Vertrieb in der jeweiligen Organi-
sation inne haben. Dies spiegelt sich in der Aufbau- und Ablauforganisation 
wider und gestaltet direkt die Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb.  

Prinzipiell kann den Unternehmen im Business-to-Business Bereich (B2B) 
eine höhere Vertriebsorientierung attestiert werden. Im Umfeld des Business-
to-Customer Bereichs (B2C) ist eine höhere Marketingorientierung zu erken-
nen. Unter dem Strich lässt sich festhalten, dass dem Marketing oft ein „feh-
lendes Kundenverständnis“ vorgeworfen wird, während der Vertrieb häufig 
auf eine „kurzsichtige Umsatzfokussierung“ reduziert wird. 

1.2.  Zielsetzung, Aufbau und Methodik der Arbeit 

Das Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, branchenübergreifende Lösungsmöglich-
keiten für eine spürbare Verbesserung der Zusammenarbeit von „Marketing“ 
und „Vertrieb“ zu entwickeln und mögliche Grenzen der Einflussnahme auf-
zuzeigen.  

Dazu wird zunächst die historische Entwicklung beider Disziplinen unter-
sucht und der aktuelle „Status Quo“ in Praxis und Wissenschaft dargestellt. In 
der Folge werden aktuelle Trends aufgegriffen und kritisch gewürdigt. Auf 
dieser Basis werden dann Lösungsmöglichkeiten für eine Optimierung der Zu-
sammenarbeit beider Felder sowie deren Integration erarbeitet. Dabei werden 
auch die Grenzen der Einflussnahme durch das Management dargestellt. Die 
Ergebnisse werden durch eine Umfrage unter Marketing- und Vertriebsfach-
leuten untersucht und in provokante Thesen übersetzt. Diese bilden die Grund-
lage für die weitergehende Diskussion. 

2.  Die Entwicklung von Marketing und Vertrieb 

2.1.  Die Historie beider Disziplinen 

Die Grundidee des Marketings ist bereits seit vielen Jahrhunderten im Markt-
geschehen zu beobachten. In der Literatur wird die Entstehungszeit des Beg-
riffs Marketing im angloamerikanischen Sprachraum auf den Beginn des 20. 
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Jahrhunderts datiert. Marketing wird bis dahin als reine Distributionsfunktion 
verstanden. Der Fokus liegt auf der Verteilung erzeugter Güter. Alle wirt-
schaftlichen Bemühungen dienen der Sicherstellung der Grundversorgung der 
Bevölkerung mit Gütern des täglichen Bedarfs (Meffert u.a. 2008: 8ff). Über 
die Entstehung des Begriffs Vertrieb gibt es in der Literatur sehr wenig detail-
lierte Angaben. Aber das „simple Verkaufen“ von Waren, heutzutage als „Rat-
tenjagd-Vertrieb“ bezeichnet, ist seit der Antike im Marktgeschehen zu beo-
bachten. In Fachbüchern wird der Vertrieb meist als eine Unterdisziplin des 
Marketings beschrieben. In der Praxis wird der Vertrieb häufig aber als domi-
nierende Disziplin angesehen. 

Abbildung 1:   Entwicklungspfade von Marketing und Vertrieb 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an: Krafft 2004. 

Erst in den 1960er Jahren verbreitete sich der Marketingbegriff auch im 
deutschsprachigen Raum und beschreibt dabei zunächst eine Engpassfunktion 
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(Meffert u.a. 2008: 8ff). Die wirtschaftliche Zielstellung, „eine möglichst gro-
ße Menge identischer Produkte so kostengünstig wie möglich zu produzieren“, 
mündet im „Engpass Handel“. Die stetig wachsende Produktvielfalt steht einer 
begrenzten Anzahl an zur Verfügung stehenden Regalflächen gegenüber. Da-
durch gewinnen die Handelsunternehmen in den 1970er Jahren an Bedeutung. 
Die Mangelgesellschaft wandelt sich in dieser Zeit zu einer Konsumgesell-
schaft. Um mit der wachsenden Nachfragemacht des Handels adäquat umge-
hen zu können, entwickelte sich das Marketing in der Folge zu einer Füh-
rungsfunktion. In diesem Zusammenhang wurden die auf den Handel gerichte-
ten Instrumente des Marketings und Vertriebs systematisch ausgebaut. 

Abbildung 2:  Klassische Wahrnehmung von Marketing und Vertrieb 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an: Garber 2005: 18ff. 

Hinzu kam der Übergang zu einer Langfristorientierung im Marketing, die in 
den 1980er Jahren zum strategischen Marketing avancierte (Kreutzer 2010: 
9ff). Win-Win-Partnerschaften gewannen an Bedeutung. Demzufolge entwi-
ckelte sich auch der Vertrieb weiter und forcierte den „Verkauf mit Methode“. 
Unter dem Einfluss der wachsenden Internationalisierung und Globalisierung 
des Wettbewerbs, stand in den Folgejahren eine wettbewerbsorientierte Aus-
richtung des Marketings und Vertriebs im Vordergrund. Die neuen Wettbe-
werbsbedingungen führten zu einem Wandel der Konsumgesellschaft in eine 
Überflussgesellschaft. Entsprechend intensiv beschäftigte man sich mit den 
zentralen Zielen dieser Zeit: Sicherung von signifikanten Wettbewerbsvortei-
len sowie dem Aufbau einer wahrnehmbaren Wettbewerbspositionierung.  

Anfang der 1990er Jahre begann sich das Anspruchsspektrum des Marke-
tings, bei zunehmender Orientierung an den rechtlichen, gesellschaftlichen 
und ökologischen Rahmenbedingungen, zum marktorientierten Führungskon-
zept zu erweitern. Im Vertrieb wandelt sich der „Verkauf mit Methode“ zum 
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„Verkauf mit System“ (CRM). Kennzeichen dafür sind die Fokussierung der 
Kundenbindung sowie die integrierte Kundendatenhaltung in entsprechenden 
IT-Systemen. Diese Entwicklungen im Bereich der Informations- und Kom-
munikationstechnologie, der Hyperwettbewerb sowie uneinheitliche Konsum-
strukturen führen seit den 2000er Jahren zu neuen Herausforderungen hin-
sichtlich Marketing und Vertrieb. Es entsteht ein individuelles, multioptional 
vernetztes Beziehungsmarketing, das mit Begriffen wie Database-Marketing, 
Netzwerk-Marketing, interaktives bzw. virtuelles Marketing und Multi-
Channel-Marketing umschrieben werden kann (Bruhn 2009: 16ff). Die Abbil-
dung 1 fasst die einzelnen Entwicklungspfade zusammen. 

2.2.  Der Status Quo von Marketing und Vertrieb 

2.2.1.  Klassische Wahrnehmung beider Disziplinen 

Durch die beschriebenen Entwicklungsstufen von Marketing und Vertrieb ent-
stand im Laufe der Zeit eine „klassische Wahrnehmung“ beider Disziplinen. 
Die Abbildung 2 zeigt wie Marketing und Vertrieb häufig von der jeweils an-
deren Fachrichtung wahrgenommen werden. Aufgrund des harten Wettbe-
werbs und der damit verbundenen intensiven Beschäftigung mit den sich per-
manent wandelnden Umweltbedingungen, vernachlässigen viele Unternehmen 
das interne Schnittstellenmanagement. Die Abteilungen Vertrieb und Marke-
ting werden deshalb meist separat weiterentwickelt. Obwohl beides absatzori-
entierte Fachgebiete sind, gehören die Mitarbeiter beider Disziplinen oft un-
terschiedlichen sozialen Gruppen im Unternehmen an. Häufig wird die Zu-
sammenarbeit durch Defizite und Mängel geprägt, die sich in einem strikten 
Abteilungsdenken manifestieren. Beide Bereiche prägen dadurch ein „natürli-
ches“ Spannungsfeld. Zielsetzungen und Anforderungen aneinander sind oft 
intransparent, verhindern die gegenseitige Unterstützung und verringern die 
Schlagkraft der Unternehmung. Diese Erkenntnisse werden auch durch die ak-
tuelle Studie „Marketing und Vertrieb - Miteinander oder nebeneinander?“ der 
Mandat Managementberatung GmbH in Dortmund bestätigt (o. V. 2009). 
Durch sie wurde nachgewiesen, dass Marketing und Vertrieb zwar miteinan-
der sprechen und zahlreiche Informationen austauschen, aber oft wirklich 
wichtige Informationen für die Verzahnung der Maßnahmen beider Bereiche 
fehlen (o. V. 2009). 

Aber nicht nur die „klassische Wahrnehmung“ von Marketing und Vertrieb 
sorgt für eine Schnittstellenproblematik. Auch die sogenannten Mindset-
Differenzen zwischen den beiden Fachrichtungen erschweren eine konstrukti-
ve Zusammenarbeit. 

2.2.2.  Die Mindset-Differenzen zwischen Marketing und Vertrieb 

Mindset-Differenzen beschreiben die unterschiedliche Sicht-, Denk- und 
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Handlungsweise der Abteilungen Marketing und Vertrieb. Sie stellen eine we-
sentliche Hürde bei der Koordination von kundenbezogenen Aktivitäten des 
Unternehmens dar. Aufgrund der sehr unterschiedlichen Fokussierungen fällt 
es den Unternehmen schwer, alle wirklich relevanten Informationen in die 
Planung und Durchführung von kundenbezogenen Maßnahmen einfließen zu 
lassen.  

Der Vertrieb denkt meistens kundenindividuell und regional bzw. lokal, 
während das Marketing häufig eine globale und strategische Sichtweise ver-
tritt. Weiter bleibt festzustellen, dass Vertriebsmitarbeiter oft direkt vor Ort 
bei den Kunden arbeiten und einen sehr engen Kontakt pflegen. Marketing-
mitarbeiter sind dagegen hauptsächlich in kampagnenorientierten Projekten 
am Unternehmensstandort tätig (Schmitz u.a. 2010). Ihr Kundenverständnis ist 
deshalb eher abstrakt. Es basiert häufig auf Marktforschungsdaten.  

Abbildung 3:  Mindset-Differenzen zwischen Marketing und Vertrieb 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an: Schmitz u.a. 2010. 

Diese zeitlichen und räumlichen Mindset-Differenzen werden noch zusätzlich 
durch die Vergütungsmodelle unterstützt. Während Marketingmitarbeiter Ziel-
setzungen im Hinblick auf bestimmte Produkte oder Marken erfüllen müssen, 
wird der Vertriebsmitarbeiter an Gebiets- und Kundenzielen gemessen. Durch 
die Anreizsysteme im Vertrieb, die direkt an den Ergebnissen anknüpfen, ten-
dieren Vertriebsmitarbeiter oft zu einer kurzfristigeren Orientierung als Mar-
ketingmitarbeiter. Deren Prozess- und Langfristorientierung hängt auch mit 
der Tatsache zusammen, dass die Effektivität von Marketingmaßnahmen erst 
mit einer zeitlichen Verzögerung gemessen werden kann (Schmitz u.a. 2010). 

Zusammenfassend führt die Summe der Mindset-Differenzen in vielen Un-
ternehmen zu großen Problemen und Ressourcenverschwendungen. Die 
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Gründe der Schnittstellenprobleme liegen in eklatanten wirtschaftlichen und 
kulturellen Differenzen. Zwischen Marketing und Vertrieb entstehen deshalb 
oft Grabenkämpfe um das gemeinsame Budget. 

2.2.3.  Gründe für die Schnittstellenproblematik 

Die meisten Schnittstellenprobleme entstehen primär durch die über Jahre ge-
wachsenen Strukturen in den Unternehmen. Dies bestätigt eine Studie der 
Peppers & Rogers Group. Dadurch entstehen Zuständigkeitsüberschneidungen 
ohne klare Abgrenzungen. Sowohl das Marketing als auch der Vertrieb erhe-
ben Anspruch auf bestimmte Entscheidungen und Aktivitäten. Da Marketing 
und Vertrieb oft an unterschiedliche Vorstände berichten, blockieren sie sich 
gegenseitig (o. V. 2009). 

Unabhängig vom speziellen Problem, unterminiert eine mangelhafte Füh-
rung mit unklaren Zielen und schwacher Kontrolle die gemeinsame Zielerrei-
chung. Unbewusst fördert es eine „wir gegen die”-Mentalität. Diese kulturelle 
Barriere in der Zusammenarbeit entsteht vor allem dann, wenn sich eine Ab-
teilung der anderen überlegen fühlt. Die hohe Akademikerquote im Marketing 
führt in diesem Zusammenhang oft zu einer Abgrenzung gegenüber den eher 
konventionell ausgebildeten Vertriebsmitarbeitern. Zu ähnlichen Erkenntnis-
sen kommt auch eine Studie des Instituts für Marketing der Westfälischen 
Wilhelms-Universität Münster. In ihr kommen Marketing- und Vertriebsma-
nager übereinstimmend zu dem Ergebnis, dass eine starke Gewichtung des 
Vertriebs innerhalb des Unternehmens die größte Barriere in der Zusammen-
arbeit zwischen Marketing und Vertrieb darstellt (Krafft 2004). Die starke 
Gewichtung des Vertriebs hängt unmittelbar mit der Tatsache zusammen, dass 
Vertriebserfolge sehr kurzfristig gemessen und beurteilt werden können. In 
diesem Zusammenhang wird der Vertrieb von der Unternehmensführung ü-
berproportional bewertet. Dabei ist es allen Protagonisten bewusst, dass eine 
solche kurzsichtige Fokussierung den Unternehmenserfolg gefährden kann. 

Umgekehrt ist manch eingeschworenes Vertriebsteam resistent gegen jede 
Kritik, die von außen kommt - gerade von den „Theoretikern” im Marketing. 
Fehlleistungen werden dann nicht analytisch untersucht, sondern die Verant-
wortung der anderen Abteilung zugewiesen. Bei mangelndem Umsatzwachs-
tum beklagt der Vertrieb die schlechte Qualität der Leads, während das Mar-
keting eine raschere und sorgfältigere Abarbeitung der Leads einfordert. Ge-
genseitige Schuldzuweisungen sind an der Tagesordnung. 

Die Vorstellungen von Mitarbeitern aus Marketing und Vertrieb sind 
manchmal so unterschiedlich, als ob sie aus völlig verschiedenen Unterneh-
men stammt. Manche Marketing- und Vertriebsabteilungen sprechen so gut 
wie gar nicht miteinander. Ein Mangel an gemeinsamen Prozessen, geteilter 
Sprache und offener Gesprächskultur führt zu Missverständnissen und de-
struktiven Konflikten. Falsch gesetzte Anreize und ein unausgegorenes Kenn-
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zahlensystem fördern zusätzlich destruktive Verhaltensweisen. Ein Anhalts-
punkt dafür ist, wenn der Vertriebsmitarbeiter seine Monatsquoten erreichen 
möchte, obwohl dies zu Lasten strategischer Prioritäten geht (Schmitz u.a. 
2010). Der Vertriebsmitarbeiter eines Mobilfunkunternehmens versucht bei-
spielsweise Internetanschlüsse bei Bestandskunden zu verkaufen, obwohl der 
Fokus auf der Neukundenakquise liegt. Im Ergebnis bleiben die strategischen 
Prioritäten auf der Strecke. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in etwa der Hälfte der 
Unternehmen kein regelmäßiger Austausch zwischen Vertrieb und Marketing 
stattfindet. Gespräche über die Erfolge und Engpässe in der Umsetzung des 
Marketing-Mix werden nur sporadisch geführt. Zudem erhält der Vertrieb nur 
unzureichend Informationen zu absatzmarktbezogenen Zielen (o. V. 2009). 
Auch über die Ziele neuer Produkte oder die beabsichtigten Wirkungen von 
Kommunikationsmaßnahmen bleibt der Vertrieb häufig im Unklaren. Ferner 
werden vom Vertrieb kundenrelevante Informationen (bewusst) zurückgehal-
ten und ein „Wissensmonopol“ aufgebaut. Die Abbildung 4 beschreibt die 
Verständigungsprobleme zwischen den Bereichen. 

Abbildung 4:  Gründe für die Schnittstellenproblematik aus Sicht der 
Manager 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an: Krafft 2004. 

2.3.  Aktuelle Trends in der Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb 

Wie beschrieben, findet in etwa der Hälfte der Unternehmen kein regelmäßi-
ger Informationsaustausch zwischen Vertrieb und Marketing statt. Umgekehrt 
lässt sich daraus schlussfolgern, dass die Hälfte der Unternehmen einen re-
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gelmäßigen Wissenstransfer fördert. Sie sind bestrebt, die notwendigen Infor-
mationen aus Marketing und Vertrieb der jeweils anderen Abteilung zugäng-
lich zu machen. Dies geschieht durch regelmäßige Meetings und Schulungen. 
Die Firma Dell geht noch einen Schritt weiter. Dort betreuen zielgruppenspe-
zifische Teams aus Marketing und Vertrieb, sogenannte Unique Selling Points 
(USPs), mit viel Eigenverantwortung ihre jeweilige Zielgruppe. Beide Diszip-
linen führen ihre Markt- und Kundeninformationen zusammen und erarbeiten 
gemeinsame Kundenmaßnahmen. Planen und Handeln erfolgen aus einem 
Guss. Konsequenterweise wird dies auch durch eine entsprechende Vergütung 
unterstützt, die sich am Erreichen der gemeinsamen Ziele ausrichtet (Garber 
2005: 18ff). 

Abbildung 5:  Integration des Vertriebs in die Absatzorganisation - Literatur 
vs. Praxis 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an: Dolan 1999/Haase u.a. 2005. 

Der schnelle Vertragsabschluss zählt bei einigen Firmen somit nicht mehr zu 
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den obersten Zielen im Vertrieb. Vielmehr zeichnet sich der Trend ab, den 
Vertrieb als kundenorientierten Markt- und Beziehungsmanager zu verstehen. 
Dafür steht ein Selbstverständnis, das mit hohen Ansprüchen an die Ver-
triebsmitarbeiter verbunden ist. Dazu zählt beispielsweise detailliertes Wissen 
zu angebotenen Produkten und Dienstleistungen sowie deren Kalkulation. Der 
Mitarbeiter muss ein Verständnis für Kundenwünsche und deren Entwick-
lungsmöglichkeiten besitzen. Weiter muss er die Befugnis erhalten, die Auf-
träge und Projekte in der Unternehmung zu navigieren, um eine pünktliche Er-
ledigung des Auftrags sicher stellen zu können. Um diesen Ansprüchen ge-
recht zu werden, bedarf es einer sogenannten Vertriebsautomatisierung - dem 
Customer Relationship Management (CRM). Mit modernster Computertech-
nik wird der systematische Verkaufserfolg forciert und eine Plattform zur Ver-
zahnung mit dem Marketing hergestellt. Relevante Informationen werden von 
beiden Disziplinen bereitgestellt um einem ganzheitlichen Blick auf den Kun-
den zu erhalten. Die Rolle des Marketings ändert sich dabei insofern, dass 
„schöne“ Kampagnen oder „willkürlich“ erstellte Verkaufsunterlagen nicht 
mehr ausreichen. Das Marketing wird als kundenorientierter Strategie-, Kon-
zeptions- und Beratungsmanager etabliert. Um diese notwendigen Verände-
rungen herbeiführen zu können, sind elementare Verbesserungen in der Zu-
sammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb erforderlich.  

3.  Verbesserungsmöglichkeiten in der Zusammenarbeit von Marketing 
und Vertrieb 

3.1.  Lösungsmöglichkeiten 

Den Grundstein zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Marketing 
und Vertrieb legt die Unternehmensleitung. Sie muss zunächst das Verhalten 
und die Arbeitsweise beider Disziplinen analysieren und nicht optimal genutz-
te Absatzpotentiale aufdecken. Denn nur durch das Commitment der Ge-
schäftsführung können Schnittstellenprobleme identifiziert und optimiert wer-
den. Anschließend wird, auf den Analyseergebnissen aufbauend, eine Leitkul-
tur als strategische Marschrichtung installiert. Sie ist als Rahmenbedingung 
für Marketing und Vertrieb zu verstehen. Darüber hinaus sind gemeinsame 
Ziele zu erarbeiten und zu definieren. Denn nur wenn es gelingt, den Vertrieb 
und das Marketing auf Gemeinsamkeiten zu fixieren, kann das Abteilungs-
denken durchbrochen werden.  

Zur Umsetzung der gemeinsamen Ziele ist es erforderlich, eine klare Strate-
gie festzulegen, die von fähigen Führungskräften aus beiden Fachbereichen 
verfolgt wird. Es ist Aufgabe der Geschäftsführung, den ganzheitlichen Ab-
satzmanagementprozess in Teilaufgaben zu zergliedern und den Fachberei-
chen zuzuordnen. Dazu bedarf es klarer Rollendefinitionen. Weiter sind die 
identifizierten Berührungspunkte darzustellen sowie die Vorgehensweise bei 
Problemen an den Schnittstellen transparent. Notwendig ist die Installation ei-
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ner abteilungsübergreifenden Koordinationsstelle - der Boundary Manager 
(„Grenz-Manager“). Er ist für die Abstimmung zwischen den Fachbereichen 
verantwortlich. Mit diplomatischem Geschick, kommunikativer Fähigkeit und 
der Fokussierung auf die Kundenbedürfnisse gelingt es ihm, die Meetings 
zwischen den Abteilungen zielführend zu gestalten. 

Durch die Einführung einer gemeinsamen prozessorientierten Sichtweise 
versetzt man die multifunktionalen Kundenteams aus Vertrieb und Marketing 
in die Lage, sich konstruktiv auf die gemeinsamen Ziele zu konzentrieren. 
Insbesondere sind gemeinsame Vorstellungen vom Idealkunden zu erarbeiten. 
Im Anschluss werden die Marketing- und Vertriebspläne aufeinander abge-
stimmt. Eine gemeinsame Analyse hilft dabei, die Ursachen von bisher ineffi-
zienten Maßnahmen aufzudecken und in wirksame Kundenmaßnahmen um-
zuwandeln. Die Fokussierung liegt dabei auf den wertschöpfenden Tätigkei-
ten. 

Um einen spürbaren Wissensdurchbruch auf beiden Seiten zu erreichen, 
sind nur die wirklich relevanten Informationen für den Absatz zu ermitteln. 
Diese münden in Standards des Informationsaustausches und erhöhen die in-
terne Datentransparenz (z.B. Preise, Markenbekanntheit, Kennzahlen). Eine 
weitere Notwendigkeit besteht in der Erarbeitung gemeinsamer Begriffe und 
Konzepte. Dadurch wird sichergestellt, dass die Abteilungen von der gleichen 
Basis ausgehen. Unterstützt wird dieses Kommunikationskonzept von einem 
computerbasierten Programm, auf das beide Abteilungen zugreifen können - 
dem Customer Relationship Management (CRM). Es ersetzt aber nicht eine 
regelmäßige Kommunikation auf formeller und informeller Basis. Die Einhal-
tung dieser Regel hat der Boundary Manager sicherzustellen. Dadurch wird 
eine effiziente Teamarbeit gefördert und der Grundstein zum „Teambuilding“ 
gelegt. 

Durch ein ganzheitlich integriertes Personalkonzept kann zudem ein weite-
rer Beitrag zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Marketing und 
Vertrieb geleistet werden. Die Personalauswahl im Vorfeld eines Beschäfti-
gungsverhältnisses gewinnt deshalb einen immer größeren Stellenwert. In Zu-
kunft stehen keine „eigenbrötlerischen Spezialisten“ auf der „Suchliste“ der 
Personalabteilungen, sondern Fachleute mit Erfahrung und Know-How in den 
angrenzenden Disziplinen. Dazu werden gemeinsame „Pflicht-Skills“ wie 
Kommunikationsfähigkeit, Teamfähigkeit und ein verbindliches Wertesystem 
definiert. Diese werden durch fachspezifische Anforderungs-Skills ergänzt. Es 
ist von Anfang an sicherzustellen, dass die avisierten Karrierepfade in beiden 
Abteilungen mit „cross-overs“ (Bsp.: Job-Rotation) ausgestattet sind. Dies 
trägt zur Erhöhung der Sozialkompetenz der Mitarbeiter bei und unterstützt 
den formal integrierten Personalprozess. 

Durch die Schaffung verzahnter Anreizsysteme wird die Fokussierung auf 
die Gemeinsamkeiten von Vertrieb und Marketing gelenkt. Die Einführung 
sollte aber mit Bedacht angegangen werden. Ein Marketing- und Vertriebsmit-
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arbeiter sieht idealer Weise den Verkauf bzw. die Konzeption als seine Haupt-
aufgabe an. Ein Controllinginstrument muss daher seine Arbeit unterstützen 
und direkt mit der Vergütung gekoppelt werden. Die Ausgestaltung der Kenn-
zahlen wird unternehmensindividuell festgelegt. Sie ergibt sich aus den ge-
meinsamen Zielen von Marketing und Vertrieb. 

3.2.  Die wichtigsten Grenzen der Einflussnahme 

Die wichtigsten Grenzen der Einflussnahme liegen vor allem in den Persön-
lichkeitsstrukturen der Protagonisten des Absatzmanagementprozesses. Aus-
gefeilte Konzepte zur Verbesserung der Zusammenarbeit sind zum Scheitern 
verurteilt, wenn die Geschäftsführung diese durch ihre Handlungsweise nicht 
fördert. Es besteht die große Gefahr, in alte Verhaltensmuster zurückzufallen. 
Deshalb ist der Prozess zum ganzheitlich integrierten Absatzmanagement 
nicht von „heute auf morgen“ zu realisieren. Es muss damit gerechnet werden, 
dass sich die Organisationsentwicklung über mehrere Monate bzw. Jahre hin-
zieht.  

4.  Umfrage unter Marketing- und Vertriebsfachleuten 

4.1.  Design des Forschungsplans 

Die Definition der Problemstellung und die daraus abgeleiteten Forschungs-
ziele ergeben sich aus dem Vorhaben, die Erfolgsfaktoren für eine produktive 
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb zu ermitteln. In diesem 
Zusammenhang soll untersucht werden, ob die erarbeiteten Lösungsmöglich-
keiten für eine Optimierung der Zusammenarbeit beider Felder verifiziert 
werden können. Als Forschungsziel wird somit die Ermittlung der Erfolgsfak-
toren für eine produktive Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb 
definiert. Mit Hilfe dieser Informationen lassen sich Rückschlüsse auf die spä-
tere Ausgestaltung des ganzheitlichen Absatzmanagementprozesses ziehen. 

Für die Erhebung der benötigten Informationen wurde ein Fragebogen ent-
worfen, der bei allen Probanden Anwendung fand. Der Fragenkatalog ist ziel-
gruppengerecht, einfach und kurz gehalten. Er soll sowohl allgemeine Erfolgs-
faktoren erfassen als auch konkrete Aussagen über die Besonderheiten in den 
Unternehmen. Die Fragen werden in geschlossener Form gestellt, die eine o-
der mehrere Antwortmöglichkeiten zulassen und so eine vergleichende Aus-
wertung ermöglichen. Die Befragung der Marketing- und Vertriebsfachleute 
wurde mittels einer Onlineerhebung realisiert. Die Auswahl der Befragten er-
folgte durch den Kontaktkreis der Autoren sowie Studierende im Master-
Studiengang an der Hochschule Wismar. Die eigentliche Kontaktierung der zu 
Interviewenden erfolgte per Email. Die Probanden wurden gebeten, einen 
Link anzuklicken, der sie direkt zur Befragung führte. Mittels eines Incentives 
in Form von einer Spende je ausgefülltem Fragebogen, erhält die Organisation 
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World Vision 10 Cent von den Verfassern, dies soll die Bereitschaft zur Teil-
nahme erhöhen. Diese Vorgehensweise ermöglichte es, innerhalb kürzester 
Zeit eine relativ große Grundgesamtheit zu erreichen, kann aber nicht als re-
präsentativ erachtet werden. Dennoch liefert die Umfrage eine sehr informati-
ve Basis für eine Ableitung von Erfolgsfaktoren, Lösungsmöglichkeiten und 
für weiterführende Forschungsprojekte. 

Als Stichprobe wurde die Befragung von 120 Fachleuten aus Marketing und 
Vertrieb mit unterschiedlichen soziodemographischen Merkmalen festgelegt. 
Das Konzept des Forschungsplanes kombinierte sehr gut die Budgetrestriktio-
nen der Verfasser und die Vorgabe einer aussagekräftigen Umfrage. 

4.2.  Thesen zur Verbesserung der Zusammenarbeit beider Disziplinen 

Während der mehrwöchigen Auswertung von sekundärstatistischem Material 
im Vorfeld der offenen Fachtagung wurden die nachfolgenden Thesen für die 
alternative Prüfungsleistung herausgearbeitet. Diese sollten in der darauffol-
genden Befragung unter Marketing- und Vertriebsfachleuten überprüft wer-
den. 
These 1:  Die Geschäftsführung ist grundsätzlich für die produktive Zusam-

menarbeit zwischen Marketing und Vertrieb verantwortlich. 
These 2:  Unternehmensvisionen und -werte bilden die Basis eines ganzheitli-

chenAbsatzmanagementprozesses. 
These 3:  Gemeinsame Ziele fördern eine konstruktive Zusammenarbeit. 
These 4:  Klare Rollenverteilungen zwischen den Fachbereichen Marketing 

und Vertrieb reduzieren die Schnittstellenproblematik. 
These 5:  Die Definition von Standards des Informationsaustausches bildet die 

Grundlage für eine konstruktive Gesprächskultur. 
These 6:  Eine gemeinsame Analyse von Kundenaktionen fördert die Effekti-

vität und Effizienz von ganzheitlichen Absatzmaßnahmen. 
These 7:  Verzahnte Anreizsysteme lenken den Fokus auf die Gemeinsamkei-

ten und tragen zur erfolgreichen Gestaltung eines ganzheitlichen 
Absatzmanagementprozesses bei. 

4.3.  Befragung zur Verifizierung der aufgestellten Hypothesen 

4.3.1.  Grundgedanken zur Erhebung 

Die aufgestellten Thesen zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren für die Verbesse-
rung der Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb wurden auf Basis 
umfangreichen, sekundärstatistischen Materials getroffen. Jede einzelne An-
nahme erscheint daher logisch und nachvollziehbar. In einem weiteren Schritt 
sollten diese Thesen jetzt erhärtet werden. Als Methode der quantitativen 
Marktforschung bot sich eine Befragung unter Marketing- und Vertriebsfach-
leuten an. Das geringe Budget von 100 Euro bedingte es, diese Befragung so 
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kostengünstig wie möglich zu gestalten. 

4.3.2.  Erhebung der Daten 

Die Befragung wurde im Zeitraum vom 01. Mai 2010 bis zum 07. Juni 2010 
durchgeführt. Im Vorfeld der Befragung wurde ein Pre-Test durchgeführt. 
Aufkommende Anmerkungen bzw. Unklarheiten konnten so vorab eingearbei-
tet werden. Die Erhebung verlief reibungslos und konnte im vorgesehenen 
Zeitraum durchgeführt werden. Insgesamt wurde ein großes Interesse bei der 
Teilnahme verzeichnet. Insgesamt wurden 73 Fachleute im Alter von 20 bis 59 
Jahren befragt. Die Ergebnisse der Befragung wurden mit Hilfe eines Markt-
forschungsprogramms ausgewertet. 

4.3.3.  Die wichtigsten Ergebnisse der Umfrage 

Der Fragebogenrücklauf betrug 59 %. Die hier zu Grunde liegenden Daten 
können direkt bei den Verfassern (Email: thorsten@stoyke.org) bezogen wer-
den. 

Die erste Frage sollte die definierte Zielgruppe, bestehend aus Marketing- 
und Vertriebsfachleuten sowie Geschäftsführern, sicherstellen. Deshalb war es 
nur dieser Zielgruppe möglich, den Fragebogen auszufüllen. Die anderen 
Teilnehmer wurden auf die „Danke für Ihre Teilnahme“-Seite weitergeleitet. 
Fast die Hälfte der Fachleute kam dabei jeweils aus Vertrieb (44 %) und Mar-
keting (45 %). 

Eine große Mehrheit (75 %) gab bei Frage 2 und 3 an, dass in ihrem Unter-
nehmen eine klar definierte Unternehmensvision vorhanden ist und entspre-
chende Unternehmenswerte kommuniziert werden. Vermutlich deshalb beur-
teilt auch über die Hälfte der Teilnehmer die Zusammenarbeit mit der jeweils 
anderen Abteilung als sehr gut bzw. gut (52 %). Im Gegensatz dazu beurteilen 
nur 21 % der Probanden, bei denen keine Visionen und Werte im Unterneh-
men vermittelt werden, die Zusammenarbeit mit sehr gut bzw. gut.  

Die Fragen 4.1 bis 4.10 beschäftigten sich mit den unternehmensspezifi-
schen Angaben zu Organisation, Personal und Kultur. Fast die Hälfte der be-
fragten Fachleute (48 %) gab an, dass Vertrieb und Marketing ein gemeinsa-
mes Zielsystem haben und daran gemessen werden. Es finden bei 49 % der 
Firmen abteilungsübergreifende Meetings statt, aber gerade einmal in 34 % 
der Fälle werden gemeinsame Weiterbildungsmaßnahmen organisiert. In der 
B2C-Branche wird fast branchenweit darauf geachtet, eine klare Abgrenzung 
zwischen den Verantwortungsbereichen zu ziehen (B2C 67 %, B2B 38 %). 
Ein eindeutig definiertes Aufgabengebiet für die Mitarbeiter aus Vertrieb und 
Marketing gibt es aber dennoch nur bei der Hälfte der Unternehmen (49 %). 
Ein ähnliches Bild zeigt sich auch beim Informationsaustausch zwischen den 
Abteilungen (55 %) und den gemeinsamen Vorstellungen vom Idealkunden 
(45 %).  
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Die Frage 5 zielte darauf ab festzustellen, wer in den Unternehmen die Ver-
antwortung für die Kundenzufriedenheit trägt. Dies sind in 47 % der Fälle ab-
teilungsübergreifende Teams. Um in solchen Teams mitarbeiten zu können, 
erachten 54 % der Unternehmen eine Hochschulausbildung als zwingende 
Einstellungsvoraussetzung (Frage 7). Insgesamt wird die Zusammenarbeit von 
Vertrieb und Marketing mit der Durchschnittsnote 2,7 bewertet (Frage 6, 
Schulnotensystem). 

Die Frage 8 sollte die Anforderungsvoraussetzungen für Marketing- und 
Vertriebsmitarbeiter ermitteln. Als wichtigste „Soft-Skills“ nennen beide 
Fachbereiche die Kommunikationsfähigkeit (16 %) und Teamfähigkeit 
(12 %). Unterschiede bestehen in der dritthäufigsten Nennung. Der Vertrieb 
sieht das Verhandlungsgeschick (13 %) als weiteren elementaren Faktor an, 
während im Marketing eher die analytischen Fähigkeiten (12 %) ausschlagge-
bend sind. Bei den Verbesserungswünschen in der Zusammenarbeit beider 
Abteilungen wurde einhellig die Einführung eines gemeinsamen Zielsystems 
genannt (53 %). Ein weiteres Ergebnis der Frage 9 ist, dass Marketingmitar-
beiter mehr Akzeptanz vom Vertrieb erwarten (33 %) und der Vertrieb einen 
regelmäßigeren Informationsaustausch mit dem Marketing einfordert (64 %).  

4.4.  Schlussfolgerungen 

Die Befragung sollte die aufgestellten Thesen untermauern. Das Forschungs-
ziel - zu ermitteln, welche die Erfolgsfaktoren für eine produktive Zusammen-
arbeit zwischen Vertrieb und Marketing sind - konnte erreicht werden. Aus 
den Ergebnissen der Umfrage und der Sekundärliteratur lässt sich ableiten, 
wie ein optimierter Absatzmanagementprozess der Zukunft aussehen muss 
(„Der Absatzmanagementprozess nach Stoyke“). 

Elementare Grundlage hierfür bildet eine Unternehmensvision mit einer 
strategischen Leitkultur, die von der Geschäftsführung getragen werden muss. 
Bei der Hälfte der Unternehmen liegen heute gravierende Schnittstellenprob-
lematiken vor. Diese müssen durch die beschriebenen Lösungsmöglichkeiten 
ausgeglichen werden. Ein Schwerpunkt liegt hierbei auf der Optimierung der 
Personalauswahl und der Kommunikations- und Informationskultur. 

5.  Provokante Thesen zur Verbesserung der Zusammenarbeit von 
Marketing und Vertrieb 

• Ein schwaches Management ist immer die Ursache für Probleme zwischen 
Marketing und Vertrieb.  

• Dominanz des Vertriebs muss zurückgedrängt werden.  
• „Hemdsärmliger Praktiker“ hat im Vertrieb keine Chance mehr. 
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Abbildung 6:  Der Absatzmanagementprozess nach Stoyke 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quelle:  Eigene Darstellung. 

Nur Unternehmen, die es schaffen, Vertrieb und Marketing optimal zu vernet-
zen, werden in der Zukunft eine Chance auf das Überleben haben. 
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Anhang Fragebogen 

Zweck der Befragung 
Die Befragung wird im Rahmen einer alternativen Prüfungsleistung für die 

Offene Fachtagung im Master-Studiengang Sales and Marketing der Hoch-
schule Wismar durchgeführt. Mit Ihrer Teilnahme unterstützen Sie nicht nur 
die Autoren bei der Erstellung der Prüfungsleistung, sondern tragen dazu bei, 
ein soziales Projekt zu fördern. Die Verfasser spenden für jeden vollständig 
ausgefüllten Fragebogen 10 Cent an World Vision. Bitte helfen Sie den Auto-
ren dabei mit diesem Fragebogen. Vielen Dank! 
Datenschutz 

Die Befragung erfolgt anonym. Alle Daten werden vertraulich behandelt 
und dienen zur Anfertigung einer Studienarbeit für die Hochschule Wismar. 
1) In welchem Unternehmensbereich sind Sie tätig? 

 
 Marketing   Vertrieb/Verkauf   Geschäftsführung   

 
 Logistik    Verwaltung     Personal 

 
 

2) Gibt es in Ihrem Unternehmen eine klar definierte Unternehmensvision? 
 

 Ja   Nein 
 
 

3) Gibt es in Ihrem Unternehmen Werte die allen Mitarbeitern gegenüber 
kommuniziert und gelebt werden? 
 

 Ja   Nein 
 
 



 

 

22 

4) Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu bezogen auf Ihr Unter-
nehmen? 

  (von 1= überhaupt nicht zutreffend bis 5= voll und ganz zutreffend) 
          
                überhaupt nicht      voll und ganz 
                 zutreffend       zutreffend 
                     1      2      3      4     5  

Es gibt zwischen Marketing und Vertrieb eine  
gemeinsame Vorstellung vom Idealkunden          
Bevor wir eine Kundenaktion durchführen,  
analysieren wir zunächst den Nutzen für  
den Kunden                      
Marketing und Vertrieb haben klar abgegrenzte  
Verantwortungsbereiche                 
Die Aufgabengebiete von Marketing- und  
Vertriebsmitarbeitern sind eindeutig definiert         
Zwischen Marketing und Vertrieb findet ein  
regelmäßiger Informationsaustausch statt           
Marketing und Vertrieb haben ein gemeinsames  
Zielsystem und werden daran gemessen/beurteilt       
Marketing und Vertrieb nehmen gemeinsam an  
Weiterbildungsmaßnahmen teil wie z.B.:  
Job-Rotation oder Trainings               
In der Zusammenarbeit zwischen Marketing und  
Vertrieb kommt es häufig zu Grabenkämpfen         
Es finden in regelmäßigen Abständen  
abteilungsübergreifende Meetings zwischen  
Marketing und Vertrieb statt               
Marketing und Vertrieb arbeitet mit einer  
gemeinsamen IT-Plattform und greift auf dieselben  
Daten zu                       

 
 

5) Wer ist bei Ihnen im Unternehmen verantwortlich für die Kundenzufrieden-
heit?  
 

 Account / Key Account Manager   Marketing & Vertrieb Teams  
 

 funktionsübergreifende Projektteams  Sonstige: _______________ 
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6) Wie würden Sie die Zusammenarbeit von „Marketing“ und „Vertrieb“ in 
Ihrem Unternehmen beurteilen? (Bitte vergeben Sie Schulnoten von 1= sehr 
gut bis 6= sehr schlecht) 
 

 1  2   3   4   5   6 
 
 

7) Wird für Ihren Arbeitsplatz eine Hochschulausbildung als zwingend not-
wendige Einstellungsvoraussetzung gefordert? 
 

 Ja   Nein  
 
 

8) Welche der nachfolgenden Fähigkeiten würden Sie für Ihren Arbeitsplatz 
als zwingend erforderlich ansehen? Bitte bringen Sie die Kriterien gemäß 
Ihrer Bedeutung in eine Rangfolge. Beginnen Sie mit der wichtigsten Fä-
higkeit.  
 

 analytische Fähigkeiten   Teamfähigkeit  
 Kommunikationsfähigkeit  Sprachkenntnisse  
 Empathie        Durchsetzungsvermögen 

 
 
9) Welche Verbesserungen in der Zusammenarbeit von Marketing und Ver-

trieb wünschen Sie sich? 
 

 gemeinsame IT-Plattform   gemeinsame Meetings   
 regelmäßiger Infoaustausch  gemeinsames Zielsystem  
 mehr Akzeptanz    Sonstiges: _____________ 

 
 
10) In welchem Branchenumfeld sind Sie tätig? 

 
 B2B   B2C   Sonstige 

 
 
11) Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an. 

    
 Weiblich   Männlich 
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12) Wie alt sind Sie? 
 

 20 bis 29 Jahre   30 bis 39 Jahre  40 bis 49 Jahre     
 

 50 bis 59 Jahre   60 bis 69 Jahre  
 
 
 
Vielen Dank für Ihre Unterstützung! 
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