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1. Zur Relevanz von Vertriebskooperationen
und Vertriebsteams

Gegeniiber komplizierten und teuren Unternehmenskaufen sind Kooperationen
eine flexiblere, schlankere und weniger riskante Alternative. Als hybride Form zwi-
schen ,Markt” und ,Hierarchie” angesiedelt, verbinden sie im |dealfall die Vortei-
le dieser beiden Grundkonzepte der Organisation wirtschaftlicher Austauschpro-
zesse. Dementsprechend nahm die Zahl der Kooperationen sowoh! in
Deutschland als auch weltweit seit den 90er Jahren stetig zu. Eine Studie von Ar-
thur D. Little (2001) bestatigt diesen Eindruck: Hiernach agieren in Deutschland
iber 90% der Unternehmen in einer Strategischen Partnerschaft. Dabei ist ein
Trend zur Netzwerkbildung unibersehbar: Von anfangs bilateralen Bindnissen
sind die meisten Unternehmen inzwischen zu vielkdpfigen Kooperationssystemen
Ubergegangen; mithin sind die 500 weltweit fihrenden Unternehmen inzwischen
in durchschnittlich 60 Partnerschaften engagiert (vgl. Gerhard 2003, S. 69).

Speziell Absatz- und Vertriebskooperationen besitzen in der Managementpraxis
eine lange Tradition: Bereits im 14. Jahrhundert unterstitzten sich die Mitglieder
der Hanse bei der Abwicklung des Handelsverkehrs und der ErschlieBung neuer
Absatzrdume. Hintergrund dieser Allianz war das Wissen um die besondere Be-
deutung des Vertriebs, der nicht nur den gesamten Guter- und Geldfluss einer
wirtschaftlichen Transaktion betrifft, sondern zugleich auch den fir den Geschafts-
erfolg elementaren Kontakt zum Kunden berihrt. Der Vertrieb erschlie3t und bin-
delt so letztlich viel Know-how Uber Méarkte, Kunden und Kulturen, was ihn als Ge-
genstandsbereich von Kooperationen besonders sensibel und komplex macht.

In den 80er Jahren reagierte man auf diese Komplexitdtszunahme noch mit der er-
weiterten Ausrichtung des einzelnen Vertriebsmitarbeiters, der, idealtypisch ver-
korpert im Vertriebsingenieur, diverse Aufgaben und Schnittstellenfunktionen
wahrzunehmen hatte. Mittlerweile sind — zumindest in gréBBeren Unternehmen -
organisatorische Stellenzusammenfiihrungen im Sinne mehrképfiger Vertriebs-
teams die Antwort {vgl. Krafft/Frenzen 2001; Belz/Reinhold 2003, S. 754). In der
Praxis finden sich Vertriebsteams meist als Regional- oder Kundenteams
(vgl. Krafft/Frenzen 2001, S. 20). Waren teambasierte Organisationsformen also
zundchst eine exklusive Domane der Produktionswirtschaft, so hielt die Teamlogik
spatestens seit den 90er Jahren verstérkt auch in den Vertriebsbereich Einzug. Der
Grund: Vertriebsteams erschlieBen Produktivitatspotenziale und verbessern — ihr
reibungsloses Funktionieren vorausgesetzt — insgesamt die Qualitat der Verkaufs-
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arbeit. Mehr und mehr Unternehmen gingen deshalb z.B. dazu lber, den im In-
dustriegiiterbereich gebrauchlichen Buying Centern der Einkaufer ein analoges
Selling Center gegeniiberzustellen. Als funktioneniibergreifendes Vertriebskollek-
tiv biindelt ein Selling Center die hausinterne Kompetenz u. a. von Prozesstechni-
kern, Key Accountern, Controllern, Marketingspezialisten, Verkdufern, Finanzfach-
Jeuten und F&E-Experten. Auf diese Weise wird den besonderen Bedirfnissen
wichtiger GroBkunden und den zunehmenden Spezialisierungserfordernissen
hochkomplexer Technologien besser entsprochen.

Die gestiegenen Anforderungen der Grof3kunden an ein schliissiges Angebotspa-
ket - vor allem bei gréB3eren Systemgeschéften oder im Anlagenbau - Ubersteigen
heute jedoch immer haufiger die Kenntnisse und Fahigkeiten eines einzelnen Un-
ternehmens. Dieser Umstand erzwingt die Hinzuziehung externer Partner und
fuhrt in letzter Konsequenz zu firmeniibergreifenden Absatz- bzw. Vertriebsko-
operationen. Hierunter wird im Folgenden die freiwillige, auf die Erstellung
und/oder Endverwertung wirtschaftlicher Leistungen bezogene Zusammenarbeit
mindestens zweier rechtlich unabhangiger Partnerunternehmen verstanden. Die
Dauer (projektabhangig oder projektibergreifend), Bindungsintensitét (lose Ver-
haltensabstimmung bis vertraglich fixierter Kooperationszwang) und sachliche
Reichweite (einzelne Funktionen bis ,Totalkooperation”) der Zusammenarbeit
«onnen variieren. In jedem Fall jedoch erstreckt sich die Kooperation tiber die Un-
ternehmensgrenzen hinweg auf die transorganisationale Wertschopfung.

Mit Belz/Reinhold (2003, S. 765) sind insgesamt drei Formen von Vertriebsko-
operationen zu unterscheiden:

'. die innerbetriebliche Zusammenarbeit von Sparten bzw. Kanalen;

2. die (vertikale) Zusammenarbeit mit Tochtergesellschaften oder unabhangigen
Vertriebspartnern;

3. die (horizontale) Zusammenarbeit mit Sparten oder Vertriebspartnern unter-
schiedlicher, selbststandiger Unternehmen.

Im Mittelpunkt dieses Beitrags steht die letztgenannte Form der Zusammenarbeit,
e die Verbindung zwischen internen und externen Vertriebsexperten auf einer
Wertschépfungsstufe herstellt (, Vertriebsallianz”). Diese Fokussierung hangt mit
dem Hauptzweck interorganisationaler Vertriebsteams zusammen.

Die hjufigsten Motive fir das Eingehen von Vertriebskooperationen sind: die -
Schaffung bzw. Erleichterung eines neuen Marktzugangs (d. h. das Profitieren vom
Markt-Know-how des Partners oder seinen bereits etablierten Vertriebskanalen),
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Kostensenkung, die u.a. durch die partnerschaftlich-gemeinsame Nutzung von
Transportmitteln, Lagern oder konsumnahen Verkaufseinrichtungen erreicht
werden (Fahrkartenschalter, Auslandsvertretungen etc.) sowie die Verbesserung
der Angebotsqualitat bzw. die Erméglichung eines integrativen Leistungsangebo-
tes (d.h., die Vertriebspartner bindeln ihr Produkt-, Service- oder Verfahrens-
Know-howy).

Speziell bei technischen Produkten erfolgen Projektierung und Vertrieb immer sel-
tener auf der Basis standardisierter Katalogangebote mit von vornherein festge-
legtem Leistungsumfang und/oder Konditionen; im Business-to-Business-Bereich
ist vielmehr eine kundenindividuelle Angebotserstellung und -abwicklung Ublich
(vgl. Glinter 1998, S. 269). Die HauptstoBrichtung von Absatz- und Vertriebsko-
operationen hat sich daher — zusétzlich angestoBen durch die steigende Komple-
xitat der vertriebenen Produkte und Anlagen - in den letzten Jahren von reinen
Kostenzielen in Richtung der Entwicklung integrativer ,Paketleistungen” verscho-
ben. Gerade im Industriegiterbereich wird vom Anbieter zudem eine Vielzahl zu-
satzlicher Leistungen erwartet: Erstellung einer Produkt-Gesamtkonzeption/Liefe-
rantenintegration, Projektmanagement und Abwicklungsiiberwachung, Transport,
Montage, Finanzierungsberatung, technische Schulung oder Wartung sind nur ei-
nige davon. Dementsprechend missen verstarkt auch operative Servicefunktionen
lbernommen werden. Dieser Anforderungskatalog lbersteigt nicht selten die Fa-
higkeiten eines solitdren Unternehmens, so dass Anbieterkoalitionen begriindet
und interorganisationale Vertriebsteams eingesetzt werden. Diese dienen damit
letztlich dem Kundenmehrwert.

Der Anstof3 zur Formierung einer Anbietergemeinschaft kann entweder vom
Nachfrager ausgehen, der aus Tradition, Risikoerwdgungen, dem Streben nach
Vermeidung eigener Koordinationslasten oder aufgrund besonderer Leistungsan-
spriiche auf eine Anbieterallianz dréngt, oder er kann von einem der in Erwdgung
gezogenen Lieferanten ausgehen (vgl. Glnter 1998, S. 277 f.). Auch die Koopera-
tionsmotive auf Seiten der Leistungsersteller sind vielgestaltig - sei es, dass erfor-
derliche Patente fehlen, sei es, dass internationale Local-Content-Vorschriften die
Einbeziehung eines lokalen Partners fordern, sei es, dass mit einem bestimmten
Partner die Chancen auf die Auftragserlangung steigen oder dessen spatere Kon-
kurrenz vermieden werden soll, sei es schlieBlich, dass, wie bereits erwahnt, die
kapazitativen oder technischen Fahigkeiten eines einzelnen Lieferanten nicht aus-
reichen. In diesem letzten Fall handelt es sich um eine sog. Closing-Gap-Allianz,
da die Beteiligten primar Kompetenzliicken zu schlieBen versuchen, also nicht
neue Fahigkeiten generieren, sondern bestehende Fahigkeiten zum Wohle aller
kombinieren (von der Oelsnitz 2003a, S. 17 f.).
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Vertriebskooperationen dieser Art sind in der Literatur bislang nahezu ausschlieB-
lich auf der Gesamtunternehmensebene thematisiert worden; es geht in diesem
Rahmen vorrangig um Aspekte der Partnerwahl, der Kooperationszielbestim-
mung oder der vertragsrechtlichen Absicherung. Diese Verengung ist angesichts
der enorm gestiegenen Bedeutung (Uberbetrieblicher Vertriebsteams bedauer-
lich. Unser Beitrag wahlt daher einen anderen Fokus: Er begreift das einzelne,
.gemischte” Vertriebsteam als funktionale Basiseinheit der Kooperation und
konzentriert sich damit auf die mesoorganisationale Ebene. Beleuchtet werden
mit dieser Akzentuierung vor allem Fragen, die sich auf die Zusammensetzung,
Schulung, Lokalisation, Fuhrung und Kontrolle transorganisational agierender
Vertriebsteams beziehen. Diese Aspekte fallen in den groBeren Bereich des Ko-
operationsmanagements, bilden dort aber nur einen Teil eines weit umfassende-
ren Aufgabenkomplexes ab.

2. Hauptaufgaben des operativen und
strategischen Kooperationsmanagements

Strategische Partnerschaften sind heute — gerade auch im Vertriebsbereich - Kern-
bestandteil der Unternehmensstrategie. Um die gesetzten Ziele in Anbieterkoali-
tionen und Vertriebsblndnissen zu erreichen, ist ein professionelles Kooperations-
management erforderlich. Ein solches umfasst die zielgerichtete Initiierung,
Gestaltung, Fithrung und Kontrolle des gemeinschaftlichen Handelns. Im Einzel-
nen stellen sich die nachstehend aufgefiihrten Aufgaben, die zugleich als phasen-
artige Teilschritte aufgefasst werden kdnnen:

¢ Analyse der bestehenden Unternehmensziele und der hierfir aktuell zur Verfa-
gung stehenden Unternehmenspotenziale;

* Bestimmung der konkreten Kooperationsziele (méglichst direkt aus der Unter-

nehmensstrategie abzuleiten);

Auffindung, Auswahl und Gewinnung geeigneter Kooperationspartner;

* Festlegung des institutionell-organisatorischen Rahmens (Rechtsform der Ko-

operation, Vertragsdauer, involvierte Einheiten, Lokalisation, Berichtswege, Er-

folgsgroRen, Aufteilung des Kooperationsmehrwertes etc.);

Auswahl und Training des eigenen Kooperationspersonals;

Flhrung und Motivation des Kooperationspersonals;

Sicherstellung der Informationsversorgung der Kooperationstrager, d.h. u.a.

Errichtung einer geeigneten Kommunikationsinfrastruktur (IT-Systeme);
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¢ ggf. Angleichung der betrieblichen Managementsysteme (insbesondere des
Planungs- und Anreizsystems);

¢ Errichtung eines umfassenden strategischen und operativen Kontrollsystems
(Kooperationskostenrechnung; Priifung der Aquivalenz der wechselseitigen
Leistungsstréme und der Erreichung der Kooperationsziele);

e systematische Auswertung und Dokumentation der Kooperationserfahrungen
(,,Lessons learned”) und schlie3lich

¢ Entscheidung iiber Weiterbetrieb, Modifikation oder Aufiésung der Koopera-
tion mit den entsprechenden Detailfestlegungen.

Gelegentlich findet sich fiir diese Aktivitaten auch der Begriff des Kooperations-
controlling (vgl. Ahlert 1996; Kraege 1997; Stullenberg 2004). Dieser ist nach dem
Begriffsverstandnis der Autoren jedoch der rein materiellen Kontrolle der konsti-
tutiven Kooperationsentscheidungen sowie der bilateral flieBenden Leistungsstrd-
me vorbehalten (vgl. von der Oelsnitz 2003b, S. 199 f.). Diese begriffliche Ein-
schrankung bericksichtigt die immanenten Grenzen eines nach wie vor primar
guantitativ orientierten Controllingverstandnisses, das z. B. die Managementimpli-
kationen kultureller Differenzen zwischen den Kooperationspartnern, personal-
und organisationsspezifische Belange sowie die gesamte machtpolitische Dimen-
sion einer Partnerschaft nicht zu erfassen vermag (vgl. ahnlich Drews 2001, S. 70 f,;
Stillenberg 2004, S. 118 f.).

Wichtiger als diese sprachliche Konvention ist jedoch die Einsicht in die Tatsa-
che, dass gerade in Vertriebsallianzen ein paralleles Nebeneinander operativer
Vermarktungs- und Ubergreifend-universeller Lernprozesse besteht: Auf der ers-
ten, unmittelbar sichtbaren Ebene wird rein funktional technisches oder Ver-
triebs-Know-how des Partners genutzt, auf einer zweiten, zunachst zumeist ver-
borgenen Ebene finden (oftmals geschiftskritische) Kompetenztransferprozesse
statt. Dieses Faktum wird bis heute von vielen Unternehmen straflich unter-
schatzt! Wer seinem Partner Marktzugang gewahrt, gewahrt ihm aber immer
auch Einblick in sein Markt-Know-how; und wer zusammen mit seinem Partner
ein Angebotspaket schniirt, gewdhrt ihm unweigerlich Einblick in sein Produkt-
oder Technologie-Know-how. Eine diesbezlgliche Ignoranz ist leichtsinnig (oder
zumindest naiv) und kann vor allem in postkollaborativen Zeiten, also nach Be-
endigung der Zusammenarbeit, geféhrlich werden. Sie ist meistens zugleich Fol-
ge einer unterentwickelten Kooperationskompetenz (vgl. hierzu mit z.T.
abweichender Diktion Ritter 1998; Dyer/Singh 1998; Lorenzoni/Lipparini 1999;
Pfohl/Buse 1999, Amelingmeyer/Specht 2000; von der Oelsnitz 2003b,
S. 201 ff.). :
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Leider verfiigt bis heute nur eine Minderheit von Unternehmen Uber ein professio-
nelles Kooperationsmanagement, d.h., nur sehr wenige Unternehmen haben bis-
lang die notwendigen Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass die in den Koope-
rationen der Vergangenheit gemachten Erfahrungen systematisch ausgewertet
und somit zum Aufbau einer ibergeordneten Kooperationskompetenz genutzt
werden (vgl. Harbison/Pekar 1998, S. 81 ff.). So greift in der bereits erwahnten Stu-
die von Arthur D. Little z.B. lediglich eines von zehn befragten Unternehmen auf
eine eigenstandige ,Allianzabteilung” zurlck (vgl. Gerhard 2003, S. 65). Dies ist
umso erstaunlicher, als gerade der Controllinggedanke in deutschen Unterneh-
men ansonsten Allgemeingut darstellt. Es ist zugleich bedauerlich, denn gerade
die nunmehr zu erérternden Probleme der Bildung, Lokalisation, Steuerung und
Kontrolle interorganisationaler Vertriebsteams kénnten durch ein professionelles
Kooperationsmanagement deutlich effektiver gelést werden.

3. Entscheidungsfelder
der kompetenzorientierten Fiihrung
und Gestaltung interorganisationaler
Vertriebsteams

3.1. Zusammensetzung und Training des
Vertriebsteams '

Die Zusammensetzung eines Vertriebsteams besitzt einen quantitativen und ei-
nen qualitativen Aspekt, d.h., einerseits ist die geeignete TeamgréBe zu be-
stimmen, andererseits der zweckmaBige Diversitdtsgrad. Nach einer Studie
aus dem Jahr 2001, an der 216 Unternehmen der Investitionsgiterindustrie teil-
nahmen, bestehen innerbetriebliche Vertriebsteams im Mittel aus zehn Mitar-
beitern (vgl. Krafft/Frenzen 2001, S. 20). Die TeamgréBe schwankt im Einzelfall
zwischen drei und 30 Mitarbeitern. Im Rahmen interorganisational gebildeter
Teams sind also mehrheitlich recht umfangreiche Kollektive zu steuern. Mit
zunehmender Teamgréf3e sinken indes die Sprechzeiten, die einzelnen Team-
mitgliedern bei gemeinsamen Treffen zur Verfligung stehen (vgl. Gebert 2004,
S. 112 ff.); zudem wird die reale Anzahl der Kommunikationsmdglichkeiten
zwischen den Teammitgliedern verringert, denn gemiaB der Formel
N ={n-(n - 1)]-0,5 ergeben sich bei zehn Mitgliedern bereits 45 Kontaktmag-
lichkeiten. Uberdies nimmt das bekannte Opportunismusproblem, also die
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Gefahr des verminderten Engagements Einzelner auf Kosten der Allgemeinheit,
mit wachsender GruppengroBe zu. Der optimale Gruppenumfang wird daher
bei vier bis finf Mitgliedern angesiedelt.

Allerdings kann diese ,Wunschzahl” durch die Komplexitat der zu bewaltigenden
Aufgaben in der Praxis kaum eingehalten werden. Die Teamleitung hat daher be-
sonders auf effizientes Arbeiten zu achten; dabei spielt die Gestaltung der team-
internen Kommunikationsbeziehungen eine wesentliche Rolle: Informationen mis-
sen richtig zugewiesen, gespeichert und wieder abgerufen werden kdnnen.
Ergdnzend kdnnen Cluster solcher Teammitglieder gebildet werden, deren Kom-
petenzen wiederholt bendtigt werden. Dadurch lassen sich Doppelarbeit, mehrfa-
che Mitteilung derselben Nachricht sowie die unnétige Inanspruchnahme partiell
nicht involvierter Teammitglieder verringern.

Der Diversitatsgrad beschreibt die Anzahl der im Team vertretenen, voneinander
abweichenden Mitgliedermerkmale (z.B. im Hinblick auf die funktionale Zugehd-
rigkeit, das Alter, die Arbeitserfahrungen, das Geschlecht oder die nationale Her-
kunft). In interorganisationalen Vertriebsteams sind vor allem die funktionalen
und organisationalen Zugehdorigkeitsunterschiede unmittelbar augenscheinlich.
ErfahrungsgeméaB besitzen heterogen zusammengesetzte Gruppen Kreativitdts-
vorteile, d.h., innovative Losungen werden stimuliert; andererseits wird dieser
Vorteil durch in der Regel zeitraubendere und konfliktreichere Entscheidungspro-
zesse erkauft. Vereinfacht gesagt begtinstigt hohe Diversitdt die Effektivitdt, ge-
ringe Diversitat die Effizienz der Teamarbeit. Die Teamleitung hat als moderieren-
de Instanz dafir zu sorgen, dass sich die aus der Heterogenitdt der
Teammitglieder méglicherweise ergebenden Kooperations- und Verstandigungs-
barrieren lediglich in sachlichen, nicht aber in emotionalen Konflikten duBern. Es
sollte also eine Atmosphére der ,produktiven Spannung” ohne personliche Res-
sentiments herrschen.

Die beteiligten Kooperationspartner kénnen vor allem Uber die Auswahl der
ins Vertriebsteam entsandten Mitarbeiter Einfluss auf ihren jeweiligen Koope-
rationsnutzen nehmen. Langjdhrige Vertriebsmitarbeiter, solche mit Team- und
Kooperationserfahrungen, sind dabei gegeniiber Newcomern im Vorteil. Bei
der Personalplanung bietet sich daher die Bildung von Personalportfolios an,
um die Fahigkeitsprofile verfigbarer Mitarbeiter transparent zu machen. Denk-
bar wére hier ein dreidimensionales Portfolio, das fachliche Eignung (z.B. Ver-
triebserfahrungen, beherrschte Sprachen), Teameignung (z. B. bisherige Erfah-
rungen in Teams, emotionale Intelligenz/Empathie, Kritikfahigkeit, Kenntnisse
im Umgang mit gruppendynamischen Prozessen) und Kooperationseignung
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(Erfahrungen im Kontakt mit unterschiedlichen Kooperationspartnern und Ko-
operationsformen) umfassen sollte. Solche Portfolios dienen als Entscheidungs-
grundlage fir zu entsendende Mitarbeiter, aber auch als Instrument zur Aufde-
ckung von Kompetenzdefiziten, aus denen Personalentwicklungsmaf3nahmen
abgeleitet werden kdnnen. Dies ist gerade bei kleineren, kooperationsunerfah-
renen Betrieben, deren Mitarbeiter erstmals in interorganisationalen Vertriebs-
teams arbeiten, von Bedeutung. Ansonsten besteht die Gefahr des schleichen-
den Know-how-Abzugs durch den gréBeren Partner, dessen Mitarbeiter es
verstehen, sich das Produkt- oder Marktwissen des Gegentbers rascher anzu-
eignen. Eine ungleiche Ressourcenausstattung der Partner, eine asymmetrische
luK-Architektur und ein fehlendes internes Wissensmanagement verscharfen
diese Gefahr.

Die Vermittlung und Férderung so genannten transaktiven Wissens wird als ein
probates Mittel angesehen, um die Funktionsfahigkeit eines einmal zusammen-
gestellten Teams auf schnellem Wege herzustellen (vgl. von der Oelsnitz/Busch
2004). Dabei handelt es sich um wechselseitiges Mitgliederwissen, d. h. Wissen
um das Wissen der anderen (deren jeweilige Kompetenzen, charakterliche Ei-
genheiten, biographische Hintergrinde). Wenn man so will, werden damit
teambezogene Wissenslandkarten im Kopf eines jeden Teammitglieds gezeich-
~et, die zu einer Verbesserung von Informationsverarbeitungsprozessen fihren:
Bei eigenem Nichtwissen kann auf das Wissen der anderen Vertriebsteammit-
glieder gezielter zugegriffen werden; eingehende Informationen lassen sich zu-
dem effizienter zuweisen, Verantwortungsstreitigkeiten nehmen ab. Transakti-
ves Wissen muss natirlich primar bei erst- bzw. einmaliger Zusammenarbeit
aufgebaut werden. Dazu bieten sich Kick-off-Meetings an; Mitgliederprofile
<3nnen aber auch in schriftlicher Form auf einer teameigenen Homepage offen
gelegt werden. Daneben haben sich regelmafBige ,Updates” in Teambespre-
chungen bewahrt.

3.2. Lokalisation des Vertriebsteams )

Durch die Lokalisation, also die rdumliche Zuweisung eines Vertriebsteams kénnen

Unternehmen mittelbar den Kompetenzaustausch steuern. Idealtypisch sind zwei

Konstellationen denkbar: Zusammenfassung der Teammitglieder an nur einem

Standort und Verbleiben am jeweiligen Standort, d.h. geographische Verteilung

der Mitglieder. Als Mittelweg ist die fallweise Rotation des Teams zwischen den -
Standorten vorstellbar. Tabelle 1 veranschaulicht die wesentlichen Unterschiede

zwischen Face-to-Face-Kontakt und geographischer Verteilung.
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Tabelle 1: Effekte von rdumlicher Ndhe und geographischer Verteilung eines
Vertriebsteams

Riumliche Nihe Geographische Verteilung

(Face-to-Face-Kommunikation) (Technologisch vermittelte Kommunikation)
Ubermittlung verbaler und nonverba- | Eingeschréankte Ubermittlung nonverbaler
ler Signale Signale
Unmittelbares Feedback Verzdgertes Feedback
Abwesenheit und Arbeitsbeanspru- Mitgliederinformationen missen gesondert
chung der Mitglieder erkennbar angezeigt werden
Austausch von explizitem und implizi- | Austausch impliziten Wissens erheblich
tem Wissen méglich erschwert
LVermindlichungs”-Tendenz JVerschriftlichungs”-Tendenz
Informelle Gesprachsgelegenheiten Technologisch vermittelte Gesprachsgele-
jederzeit méglich genheiten wirken eher formell

Starkere Wirksamkeit von Sympathien/ | Zusammenarbeit kontrarer Charaktere
Antipathien leichter

Wechselseitige Kontrolle des Arbeits- | Kontrolle von Arbeitsbeitragen erschwert
fortschritts méglich

Rascher Vertrauensaufbau méglich Vertrauensaufbau schwieriger

Gemeinhin wird der Face-to-Face-Kontakt aufgrund seiner kommunikativen Reich-
haltigkeit als ,Goldstandard” bezeichnet. Viele Signale, die hier selbstverstand-
lich, oft beilaufig ibermittelt werden, sind bei geographischer Verteilung zusatz-
lich anzuzeigen. Bei rdumlicher Trennung ist daher sicherzustellen, dass die
Kooperationspartner Uber kompatible IT-Systeme und den Kooperationsprozess
unterstutzende Groupware verfligen. insbesondere die Teamleitung sollte sich
Uber die Wirkungsweise und Nutzung eingesetzter luK-Technologien im Klaren
sein. Ziel ist der Aufbau von Situation Awareness, worunter vereinfacht die wech-
selseitige Kenntnisnahme, wer wann was tut, verstanden wird (vgl. Gutwin/Green-
berg 2004). Hierzu z&hlt die Erfassung der Anwesenheit, der augenblicklichen Ar-
beitsbeanspruchung und Stimmung der Teamkollegen, genauso wie die
Wahrnehmung des von ihnen hervorgebrachten Wissens. Damit einher geht ein
gewisser ,Explizierungszwang”, d.h., das technologisch geprigte Arbeitsumfeld
erfordert viel 6fter die schriftliche Fixierung von Ereignissen und Regeln, die bei
personlicher Nahe verbal ausgehandelt werden (kénnten). Die geographische Ver-
teilung flihrt also zu mehr kodifiziertem und weniger personalisiertem Wissen.
Speziell bei internationalen Anbieterkoalitionen ist eine raumlich verteilte (,virtu-
elle”) Zusammenarbeit dennoch oft unvermeidlich.
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Der direkte Kontakt der Teammitglieder hat indes auch seine Schattenseiten. Zu-
rickgehaltenes Wissen (z.B. prazise Kenntnis grundlegender Bedirfnisse eines
GroRkunden, sensible Betriebsgeheimnisse) lasst sich z. B. durch verhandlungsge-
schickte Teammitglieder leichter aus dem Gegeniiber ,herauskitzeln”. Oft sickern
vor allem bei informellen Begegnungen Informationen durch, die ein Partner gern
fir sich behalten hatte und die per E-Mail- oder Telefonkontakt nicht mitgeteilt
wiirden. Die Stérke des direkten Kontakts beim Aufbau oder der Integration von
Wissen kann also spiegelbildlich auch als Schwiche beim Abfluss von Wissen aus-
gelegt werden. Hierzu tragt auBerdem der kaum zu verhindernde Einblick in die
betrieblichen Abldufe eines Partners vor Ort bei. Ausgleichend kdnnen zwar
Standortrotationen durchgefihrt werden, jedoch ist auch hierdurch die Gefahr un-
gewollten Wissenstransfers letztlich nicht vollstédndig zu bannen. Zusammenge-
fasst gelangt die bisherige Forschung bei der Bewertung der zwei Kommunikati-
onssituationen im Hinblick auf den Kompetenzaustausch also zu gemischten
Ergebnissen. Bestimmungsfaktoren hierbei sind u.a. die rdumliche Distanz (Reise-
kosten), die vorhandene luK-Ausstattung, bestehende Mitarbeiterpraferenzen so-
wie etwaige Kundenwlnsche in dieser Hinsicht.

3.3. Steuerung des Vertriebsteams

Vertriebsteams haben - auf ihrer Organisationsebene — durchaus Ahnlichkeit mit ei-
nem Joint Venture; daher lassen sich einige Forschungserkenntnisse dieses Be-
reichs auf die mesorganisationale Teamebene Ubertragen. Zunéchst stellt sich da-
bei die wichtige Frage der Institutionalisierung der Teamsteuerung (Governance
Structure). Im Falle dauerhafter, d. h. nicht allein auf ein solitares Verkaufsprojekt hin
sebildeter Vertriebsallianzen bestehen vier Optionen der Fiihrungsorganisation:

* Die Teamleitung alterniert fallweise zwischen den beteiligten Unternehmen;

* die Teamleitung wird als dauerhaftes Kollektivorgan ,gemischt” besetzt;

* die Teamleitung setzt sich allein aus Personal des méglicherweise dominieren-
den Unternehmens zusammen;

* das Vertriebsteam organisiert und steuert sich selbst, die Teamleitung ist also
nach dem Subsidiaritatsprinzip heterarchisch gepragt.

Im Rahmen des hier verfiigbaren Seitenkontingents kdnnen nicht alle Optionen
mit ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen erértert werden. Ideal wére die Selbst-
organisation des Vertriebsteams, die allerdings Abstimmungsprobleme und-
Zielkonflikte fur den Fall aufwirft, dass — z. B. in Spartenorganisationen mit star-
ker Betonung des internen Wettbewerbs - verschiedene Vertriebsteams eines
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Unternehmens gegeneinander im Kampf um denselben Kunden antreten. DarG-
ber hinaus erfordert Selbstorganisation fachlich wie methodisch besonders gut
ausgebildetes Personal, das nicht nur Uber eine ausreichende Motivation zur
Selbstbestimmung, sondern auch Uber anspruchsvolle Kommunikations- und
Konfliktldsungstechniken verfigen muss (vgl. zur generellen Problematik der
Selbststeuerung von der Oelsnitz 1995). Vermutlich sind diese hohen Vorausset-
zungen ein Hauptgrund fir die empirische Dominanz fremdgesteuerter Vertriebs-
teams: Die bereits zitierte Studie von Krafft und Frenzen (2001) ergab, dass nicht
einmal jedes fiinfte Team selbststeuernd war; 83 % der untersuchten Teams wur-
den hingegen von einem formalen Teamleiter gefihrt.

Hingegen entspricht die ,,gemischte” Besetzung der Teamleitung im Rahmen eines
dauerhaften Kollektivorgans intuitiven Gerechtigkeitsiiberlegungen, kann aber
durch Ubertriebenes Proporzdenken im Einzelfall zu sachfremden Lésungen fihren.
Variieren die Anspriiche und Besonderheiten der einzelnen Key Accounts stark,
empfiehlt sich in der Regel die alternierende Lésung, die fallweise dem Partner die
dominante Fihrungsrolle zuweist, der den in Rede stehenden GroBBkunden mit sei-
nen BedUrfnissen am besten kennt bzw. diesem letztlich den gréfBeren Wertschép-
fungsanteil liefert. Mitunter duBert jedoch auch der Kunde eine klare Préferenz.

Ungeachtet der formalen Struktur der Teamleitung erhebt sich die Frage nach den
wirksamsten Steuerungsinstrumenten. Da Kooperationen definitionsgemall zwi-
schen rechtlich und wirtschaftlich unabhangigen Partnern betrieben werden, die ihr
Recht auf Autonomie nur bedingt preisgeben, scheiden generelle Bindungsvertrége
zur Zielvorgabe und Verhaltensabstimmung aus. Bestenfalls konnen fir den speziel-
len Kooperationsbereich eigene Regularien verfigt werden. Effektiver in Koopera-
tionen sind erfahrungsgemaf soziale Steuerungsmechanismen, wodurch im Sinne
der Selbstorganisationslogik ,das Horizontalprinzip der Koordination das Vertikal-
prinzip der Anordnung” (Wildemann 1997, S. 425) verdrangt. Dies funktioniert vor
allem deshalb, weil sich Vertriebsteams in der Regel als solidarische Zweckgemein-
schaften begreifen, die sich durchaus auch moralisch (und nicht nur vertragsmaBig)
in der Pflicht sehen. Diese Haltung eroffnet ,weichen” Koordinations- und Steue-
rungsmechanismen gute Méglichkeiten. im Uberblick kommen drei Mechanismen in
Frage: Reputation (Vertrauen), Zugang und Teamkultur (vgl. Staber 1999, S. 65 ff.).

Die Reputation einzelner Mitglieder eines Vertriebsteams spielt insofern eine Rol-
le, als sie eine schnelle und zuverlassige Einschatzung von personalen Attributen,
wie Glaubwirdigkeit, Fairness, Soliditat oder Loyalitat, erlaubt. Insbesondere in
komplexen oder unsicheren Situationen ist dies wichtig: Die Reputation bestimm-
ter Teammitglieder bedeutet in gewisser Weise ,Beziehungskapital”, das Lernen
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erleichtert und gleichzeitig als heuristische Entscheidungshilfe dient (vgl. Ka-
le/Singh/Perlmutter 2000, S. 227 f.). Das bedeutet: Reputation baut Vertrauen auf,
was durch den Verzicht auf formale Kontrollinstanzen oder Vertrage die Kosten der
Risikoabsicherung verringert und die Entscheidungsfindung beschleunigt (vgl. Au-
mann/Sorin 1989, Uzzi 1997). Eine Studie in der US-amerikanischen Biotechnolo-
gie-Industrie belegt den Nutzen von Reputation speziell fir den Informationsaus-
tausch zwischen Unternehmen (vgl. Liebeskind et al. 1996). Die Reputation
einzelner Teammitglieder — und mit ihr oft des Vertriebsteams insgesamt — hat au-
Berdem einen positiven externen Effekt: Sie macht das Leistungsangebot fir den
Kunden insgesamt seridser und damit attraktiver.

Steuerungseffekte lassen sich auch durch eine gezielte Kontrolle des Zugangs
zum Team, d. h. die strikte Bestimmung der Teamgrenzen erzielen. Durch eine ge-
schickte Auswahl der Teammitglieder werden die Unterschiede hinsichtlich der
teaminternen Praferenzen, Zielvorstellungen, Fahigkeiten oder Risikoneigungen
minimiert. Dies reduziert die Koordinationskosten im Vertriebsteam und erhoht
gleichzeitig seine Steuerbarkeit. Allerdings hat eine mentale und funktionale
.Gleichschaltung” auch ihre Ticken, denn allzu homogene Teams sind oft allzu
selbstzufrieden, vorschnell auf eine breit akzeptierte Lésung aus (,Tendenz zur
Mitte") und damit nicht selten innovationsfeindlich. Diese Uberlegung gilt auch fiir
den dritten sozialen Steuerungsmechanismus in Gruppen: die Teamkultur.

Analog zur Unternehmenskultur bezeichnet die Teamkultur - als spezifische Subkul-
tur — die Werte, Einstellungen, Emotionen und Denkweisen eines Kollektivs von
Menschen. Eine Teamkultur bildet sich indes nur zu einem einheitlichen und stabilen
Muster aus, wenn das Vertriebsteam nicht fir jedes Verkaufsprojekt voltkommen neu
zusammengestellt wird. Selbstverstandlich erleichtert der personliche Face-to-Face-
Kontakt die Kulturbildung; dies schliet jedoch nicht aus, dass mit der Zeit auch vir-
tuelle Teams eine gewisse Kultur, d.h. einen gewissen Gemeinschaftssinn sowie uni-
verselle Verhaltensnormen entwickeln kénnen. Ist dies der Fall, dann wird die
Koordination im Team durch die Bildung einer kollektiven Identitat erleichtert, die
als Resultat u.a. auch eine gemeinsame ,Sprache” sowie breit geteilte Entschei-
dungsregeln mit sich bringt. Uberdies stiftet eine starke Teamkultur Vertrauen.

Wie stark diese Positiveffekte wirken kdnnen, wird vor allem bei der Analyse regio-
naler Netzwerke deutlich. Stellvertretend sei eine Studie von Unternehmensnetz-
werken in der norditalienischen Region Modena angefiihrt, welche eindeutig ergab,
dass es bei den ortsansissigen Betrieben trotz der weitgehenden Abwesenheit
schriftlicher Vertrage kaum zu opportunistischem Verhalten kam. Stattdessen sorgte
das regional gespeiste Vertrauen in Verbindung mit einer homogenen Wertebasis
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fir einen besonders effizienten Informationsaustausch sowie eine nahezu reibungs-
lose Kooperation zwischen den Netzwerkteilnehmern (vgl. Lazerson 1995).

Diese Erfahrung von der Nutzlichkeit homogener Teamkulturen bedarf indes der
Relativierung: Differenziert man nach Wissenstypen und Phasen des Kompetenz-
prozesses, dann erleichtert ein einheitliches Grundverstandnis der Mitglieder eines
Vertriebsteams zwar den Austausch von Wissen bzw. die Integration disparater
Kompetenzen; andererseits aber fallt die Wissensgenerierung oft schwer. Dieses
Diversitatsphanomen wurde in Abschnitt 3.1 bereits angesprochen. Besteht das
Hauptziel einer Vertriebsallianz also eher in der gemeinsamen Erarbeitung eines
neuartigen Vertriebskonzeptes, dann sind persdnliche Diversitat und kreativ-unru-
hige Teamkulturen im Vorteil. Von daher dirfen bei der Entscheidung fir eine ho-
mogene Teamkultur nicht allein deren koordinierende Effekte gesehen werden.

Alle drei genannten Steuerungskonzepte sind schlieBlich in ein plausibles System
der Anreizgestaltung einzubetten. Auch dieses weite Feld der Gruppen- bzw. Ko-
operationsforschung kann hier nicht zur Ganze durchschritten werden. Grundsatz-
lich gilt, dass eine personenbezogene Entlohnung (,individual based pay”), z.B.
eine nach Einzelleistungen mehr oder weniger stark gestaffelte Verkaufsprovision,
zwar leistungsstimulierend wirkt, dafiir aber den Gruppenzusammenhalt in der Re-
gel schwacht. Fir die Kohé&sion, d. h. den Zusammenhalt, das gemeinsame Verant-
wortungsgeflihl und die innere Solidaritét des Vertriebsteams ist demgegentber
eine gruppeneinheitliche Erfolgspramie vorteilhaft (,team based pay”). st der
prozentuale Anteil variabler Entlohnungsbestandteile hoch - z. B. bei 30-40% der
Gesamtverglitung -, dann ist auch mit pauschalen Gruppenprovisionen durchaus
ein signifikanter Motivationseffekt zu erzeugen. In der Praxis sind teambasierte
Entlohnungssysteme auf dem Vormarsch (vgl. Krafft/Frenzen 2001, S. 21).

3.4. Kontrolle des Vertriebsteams

Wiéhrend die Frage der Lokalisation und der Steuerung des Vertriebsteams prinzi-
pielle Aspekte des Kompetenzaustauschs anspricht, geht es in der Kontrolle einer-
seits um die Festlegung des vertraglichen Rahmens des Wissenstransfers, an-
dererseits um konkrete Verhaltensrichtlinien fur die Teammitglieder. Zu den
vertraglichen Regelungen, in denen die allgemeinen Kooperationsziele, die von
den Absatzpartnern zu erbringenden Teilleistungen sowie Haftungsfragen festge-
legt werden, treten sonstige Vereinbarungen, die vor allem den Austausch von
Know-how betreffen. Hierzu gehdren alle nicht geschitzten oder nicht schutz-
rechtsfahigen besonderen technischen Kenntnisse und Betriebsgeheimnisse. Jede
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Vertriebskooperation ist letztlich ein Balanceakt zwischen offener und loyaler Zu-
sammenarbeit und fahrlassig naiver Vertrauensseligkeit. Dementsprechend haben
Know-how-Vertrage detailliert zu spezifizieren, welches Wissen transferiert werden
darf, zu welchen Datenbanken Zugriff gewahrt wird, welche Dokumente ausge-
wertet werden dirfen (z. B. Offerten, Statusberichte) und welche Personen wor-
tiber auskunftsberechtigt sind. AuBBerdem sind Art und Umfang der jeweiligen Ver-
tretungsmacht des Teamleiters festzulegen. Die Teammitglieder sind iber das
mitteilbare Wissen, die wechselseitigen Zugangsberechtigungen und die wei-
sungsberechtigten Personen entsprechend aufzukiaren.

Jede zwischenbetriebliche Kooperation, die auf ureigenen Kompetenzvorteilen der
Partner fuBt, ist in der Gefahr, in ein ,Learning Race” auszuarten, d.h., in der unwei-
gerlich eintretenden Nach-Kooperationsphase (oder bereits wahrend der Zusam-
menarbeit) werden die Allianzpartner das vom anderen Erlernte in die eigene Wis-
sensbasis zu integrieren und mdglichst rasch in eigene Kompetenzen umzumiinzen
versuchen (vgl. Hamel 1991). Fir den Erfolg dieser Bemihungen ist nicht nur das je-
weilige Lernvermégen der Unternehmen - ihre ,,Absorptive Capacity” — relevant,
sondern auch die Art des in der Vertriebsallianz jeweils ausgetauschten Wissens:
Kontextabhéngiges, implizites Wissen ist naturgemaf wesentlich schwieriger zu er-
lernen als eindimenstonales und explizites Wissen (vgl. Hamel 1991, S. 95; von der
Qelsnitz/Hahmann 2003, S. 131 f.). Dementsprechend haben z.B. die japanischen
Unternehmen von vielen Kooperationen der 80er und 90er Jahre starker profitiert
als ihre US-amerikanischen Partner; denn die Japaner brachten komplexes und stark
kontextabhéngiges Produktions-Know-how ein, wahrend ihre westlichen Partner vor
allem relativ leicht imitierbares Markt-Know-how preisgaben.

Die Notwendigkeit der Kontrolle des teambedingten Wissensabflusses héangt
schlieBlich auch von der Intensitat der Vertriebskooperation ab. Gerade Joint Ven-
tures sind diesbezuglich problematisch, denn sie enden in der Mehrzahl der Félle
mit der Ubernahme durch einen Partner (vgl. Belz/Reinhold 2003, S. 754).

4. Resiimee

Kundenprobleme machen immer seltener an den herkommlichen Betriebs- oder
Branchengrenzen halt. Dies liegt u.a. am zunehmenden Zwang zu umfassenden
Systemangeboten, die in Zeiten dkonomischer Spezialisierung und Arbeitsteilung
die Krafte eines einzelnen Unternehmens vor allem im Industriegitergeschaft
nicht selten Ubersteigen. Strategische Anbieterkoalitionen und Vertriebsallianzen
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sind eine mittlerweile gebrduchliche Antwort auf diese Herausforderung. Im Mit-
telpunkt unserer Ausfiihrungen standen aber nicht gesamtorganisationale Erwa-
gungen, sondern die eigentliche Basiseinheit der Kooperation: das firmenlber-
greifende Vertriebsteam. Derartige Teams biindeln auf horizontaler Ebene
Spezialisten von Unternehmen, die anderweitig Konkurrenten bleiben, aber in die-
sem besonderen Fall zusammenarbeiten.

Kurioserweise machen sich immer noch vor allem GroBunternehmen diese strate-
gische Option zunutze. Gerade der Mittelstand mit seiner begrenzten Ressour-
cenbasis, was z.B. Eigenkapital und Managementkapazitdt angeht, kénnte von
derartigen Biindnissen — besonders im internationalen Geschaft — profitieren.
Dass die Geschaftsfiihrer kleinerer Unternehmen dennoch bei vertriebsbezoge-
nen Partnerschaften Zurlickhaltung tben (vgl. zum Beleg Simon 1997, S. 152),
mag auch mit der besonders schwierigen Fihrung und Gestaltung interorganisa-
tionaler Vertriebsteams zusammenhéngen. Unser Beitrag wollte diesbeziglich
die wichtigsten Entscheidungsfelder aufzeigen und die hierin auftretenden
Grundfragen anreil3en.

Bei aller (notwendigen) analytischen Durchdringung sind jedoch stets die Beson-
derheiten kooperativer Arbeitsformen zu bedenken. Zunachst ist das gewohnte
Denken in Hierarchien und Weisungen aufzugeben und durch das Leitbild gegen-
seitiger Abstimmung und notwendigen Konsenses zu ersetzen. In Kollektivstruktu-
ren ist ferner die flr das Management typische Vorstellung vollstandiger Machbar-
keit und Planbarkeit aufzugeben. Kooperationen mit selbststandigen Partnern
haftet immer etwas Dynamisches und damit auch Unvorhersehbares an - man
kann auch bei grindlichster Vertragsgestaltung nicht alles regeln und muss daher
umso flexibler in den eigentlichen Arbeits- bzw. Durchfihrungsphasen sein.

SchiieBlich stellen sich vor allem bei Kooperationen, die Unternehmen derselben
Branche und Wirtschaftsstufe betreffen, diverse Kontroll- und Wissensschutzprob-
leme. Diese werden immer relevanter, denn angesichts der Komplexitat und ,Wis-
senshaltigkeit” moderner Produkttechnologien flieBt mehr und mehr wettbe-
werbsrelevantes Know-how in den Vertriebsprozess ein. Dieses Wissen bzw. die
dahinter stehenden Kompetenzen bedlrfen angesichts des unausweichlichen Ein-
tritts postkollaborativer Geschéftsaktivitaten oder auch der weiter bestehenden
.Parallelkonkurrenz” in anderen Marktfeldern der besonderen Aufmerksamkeit.
Dennoch sind Kooperationen und Teammodelle im Vertriebsbereich heutzutage
~Standard”. thre Vorzige sind — bei geschicktem Management — so groB, dass ei-
ne breite Ausweitung des Vertriebsteamkonzeptes auf den Konsumglterbereich
zu erwarten ist.
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