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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit den Auswirkungen enger Kundenbeziehungen auf
die Vertriebsmitarbeiterloyalitat und -leistungsbereitschaft in alternativen, méglichen zukinf-
tigen Marktsituationen des B2B-Mode- und Textilhandels und beantwortet diese Frage unter
Anwendung der Szenario-Technik. Aus der Problemstellung werden zunachst die Gestal-
tungsfelder Vertrieb, Wissen und Psychologie in der Mikroumwelt und Politik & Gesetzge-
bung, Wirtschaft, Gesellschaft und Technologie in der Makroumwelt hergeleitet und unter-
sucht. Diese werden zu den Einflussbereichen Unternehmen, Vertrieb, Vertriebsmitarbeiter,
Wissen und Kunde mit jeweils drei charakterisierenden Einflussfaktoren zusammengefasst,
um das Szenariofeld moglichst signifikant und tGberschneidungsfrei darzustellen. Mit Hilfe
von Projektionen werden die Faktoren teils eindeutig, teils alternativ in die Zukunft fortge-
schrieben. Unter dem Gesichtspunkt der Konsistenz werden dann Alternativenbiindel ge-
schaffen, die literarisch ausformuliert zwei Szenarien ergeben. Wahrend das Szenario 1 ein
sehr negatives Vertriebsumfeld beschreibt, in dem Kundenbeziehungen fir das anbietende
Unternehmen keinen Nutzen mehr bringen, da die Loyalitat und Leistungsbereitschaft der
Vertriebsmitarbeiter drastisch gesunken ist, entwickelt sich Szenario 2 in zwei Richtungen.
Szenario 2A beschreibt ein sehr positives Umfeld, gepragt von Wertschatzung und Team-
orientierung, in dem enge Kundenbeziehungen die Loyalitat und Leistungsbereitschaft stei-
gern kdénnen; Szenario 2B hingegen beschreibt ein positives Umfeld, in dem es dem Unter-
nehmen dennoch nicht gelingt, die Vertriebsmitarbeiter starker emotional zu binden. Aus den
Auswirkungen werden beispielhaft drei Handlungsempfehlungen abgeleitet: Verbesserung
des Vertriebsimages unternehmensintern und -extern, Ausbildung eigener Fach- & Fih-

rungskrafte sowie Etablierung eines Mitarbeiterbindungsmanagements.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Der Paradigmenwechsel im Marktumfeld vom Verkaufermarkt zum K&ufermarkt aufgrund
des massenhaften, teils redundanten, Angebots und der verhaltnismaflig geringeren Nach-
frage, hat zu einer Verschiebung des Machtgefiiges zu Gunsten des Konsumenten gefihrt.
Dieser stellt hohere Anforderungen an den wahrgenommenen Nutzen der konsumierten
Guter, materiell und immateriell gleichermal3en, ist jedoch nicht bereit, dafir einen héheren
Preis zu entrichten. Er bt somit massiven Druck auf die Unternehmen aus, sich im stetig
wachsenden Wettbewerb zu behaupten.' Insbesondere in Zeiten der Globalisierung, in
denen sich der Wettbewerbsdruck zunehmend durch auslandische Unternehmen, die in den
heimischen Markt eintreten, aber auch durch branchenfremde Unternehmen verschérft, riickt
der Konsument in den Fokus der gesamten Unternehmenstatigkeit, insbesondere der strate-
gischen Planung. Ziel ist es, die Sprunghaftigkeit und das multi-optionale Kaufverhalten zu
durchbrechen und die Wiederkaufsrate zu erh6hen. Angesichts dieser Abhéngigkeit von der
Wertschatzung und Zufriedenheit des Konsumenten, kommen verschiedene MalRRnahmen
zum Einsatz, die eben dieses Ziel, den Kunden an das Unternehmen zu binden und damit
langfristige Umsatze und Gewinne zu sichern, verfolgen.? Wahrend es in einigen Branchen
madglich ist, diese Kundenbindung durch vertragliche, technisch-funktionale und ékonomi-
sche Wechselbarrieren zu erzwingen, ist der Textil- und Modeeinzelhandel auf die freiwillige,
emotionale (psychologische) Bindung des Kunden an die Marke bzw. das Unternehmen

angewiesen.’

Die Thematik der Kundenbindung wurde in Theorie und Praxis bereits grundlegend unter-
sucht und die 6konomische Bedeutung, d.h. der finanzielle Erfolg, der durch die langfristige
Bindung erzielt werden kann, ist empirisch belegt. Besonders die verhaltenswissenschaftli-
chen Faktoren, die auf Seiten des Kunden diese Bindung auslésen, wurden in den Mittel-
punkt der Marketingaktivititen geriickt.* Im Business-to-Consumer (B2C) Segment, also dem
Einzelhandel, der direkt an den Endverbraucher gerichtet ist, ist damit weitestgehend nicht
nur das Ziel erreicht, sondern auch der Einfluss der Aktivitdten begrenzt. Im Business-to-
Business (B2B) Segment ist die Bindung des Kunden an das Unternehmen auf einem ande-
ren Niveau einzuordnen, da der Kunde und der Verk&ufer h&ufig nicht nur in einem berufli-

chen Verhéltnis zueinander stehen, sondern auch in einer persénlichen Beziehung. Wahrend

! Vgl. Kotler et al (2009): Marketing Management, S.78.

2 Vgl. Fuchs (2010): Kundenbindungsmanagement im Einzelhandel, S.1f.

8 Vgl. Homburg, Bruhn (2013): Kundenbindungsmanagement, in: Handbuch Kundenbindungsmanagement, S.11.
4 Vgl. auch Bruhn, Homburg (2013): Handbuch Kundenbindungsmanagement, Zweiter Teil: Kundenbindung aus
theoretischer Perspektive, S.43-182; Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): Marketing, S.860ff.
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auch in dieser Beziehung das Verhalten des Kunden wissenschaftlich erklart wurde, ist der
psychologische Aspekt auf Seiten des Verkaufers bisher weitestgehend unerforscht. Jedoch
stellt sich die Frage, ob die MaRnahmen zur Kundenbindung, die gezielt die Verhaltenswei-
sen des Ké&ufers aktivieren und Emotionen ausldsen, den Verkaufer nicht auch tangieren und
somit sein Verhalten tatsdchlich unbeeinflusst bleibt. Unter Anwendung der Szenario-
Technik werden die genannten Aspekte im Verlauf der Arbeit auf ihre Gultigkeit Gberpruft

sowie mdgliche Auswirkungen hergeleitet.

Ziel der Arbeit ist es, vorwértsgerichtete Einstiegsszenarien® zu entwickeln, die eine Diskus-
sion zu dieser Thematik initialisieren kénnen, indem sie im Sinne einer Folgenabschéatzung
die Auswirkung enger Kundenbeziehungen in moéglichen zukinftigen Bedingungen beschrei-
ben. Weiter soll die psychologische Komponente der Betrachtung im Rahmen der Marketing-
und Unternehmensstrategie auf Seiten der Vertriebsmitarbeiter ndher in den Fokus riicken.
In den folgenden Unterkapiteln werden zunachst die relevanten Begrifflichkeiten abgegrenzt
und dann die genaue Vorgehensweise dargestellt, um diesen Kommunikationsanreiz zu

schaffen.

1.2 Abgrenzung der relevanten Begrifflichkeiten

Im Folgenden sollen die relevanten Begrifflichkeiten der vorliegenden Arbeit abgegrenzt
werden, um ein einheitliches Verstandnis beim Leser zu schaffen. Das Ziel der Arbeit, die
Entwicklung von Einstiegsszenarien zur Initialisierung von weiteren Diskussionen, erfordert
dabei einen weiter gefassten Blick als die ausschlie3liche Betrachtung der hier genutzten
Begrifflichkeiten. Daher wird die Vielzahl der in Theorie und Praxis verwendeten Begriffe, die
teils synonym genutzt werden, zunéchst aufgegriffen und systematisch eine Arbeitsdefinition

entwickelt.

1.2.1 Business-to-Business Markt

Die grundlegende Voraussetzung fir die Entstehung einer Kundenbeziehung ist der Markt.
Daher wird der Markt, auf dem die Vertriebsmitarbeiter, die den Mittelpunkt der Analyse
darstellen, tatig sind, zu Beginn definiert. Der Markt im Allgemeinen setzt sich zusammen
aus aktuellen und potenziellen Nachfragern und Anbietern von bestimmten Leistungen.®
Weitere Akteure auf dem Markt sind Absatzmittler, die auftreten, wenn Anbieter und Nach-
frager nicht in direktem Kontakt zueinander stehen, Absatzhelfer, die unterstiitzende Leis-

tungen bei der Transaktion erbringen, sowie Beeinflusser, die vor allem auf Seite der Nach-

° Einstiegsszenarien sind nach der Funktion im Forschungsprozess definiert und dienen zur Initialisierung von
einer Diskussion, vgl. Steinmiller (1997): Grundlagen und Methoden der Zukunftsforschung, S.35.
6 Vgl. Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.46f.
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frager im Sinne von Markttransparenz und Verbraucheraufklarung eingreifen. Markte lassen

sich aufgrund verschiedener Kriterien voneinander abgrenzen. Diese sind

= Anzahl und GréRRe der Marktteilnehmer (Monopol, Oligopol, Polypol),

= Leistungsart (Konsum-, Investitionsguter-, Dienstleistungs-, Finanzmarkte),
= Transaktionsrichtung (Beschaffungs- und Absatzmarkte),

= Transaktionsart (Stationare und Distanz- (elektronische) Markte),

= Spielregeln des Marktes (freie und regulierte Markte),

= Zugang zu den Markten (offen und geschlossen) sowie

= Vollkommenheitsgrad des Marktes.’

Im Allgemeinen zeichnet sich der B2B-Markt (im Rahmen der vorliegenden Problematik
entspricht dies auch dem Grof3handel) dadurch aus, dass ,das Angebot und die Leistungs-
erstellung von Unternehmen an Unternehmen erfolgen.® Im Gegensatz dazu, ist im B2C-
Markt (~ Einzelhandel) das Angebot von Unternehmen direkt an die Konsumenten gerichtet.®
Da diese Abgrenzungskriterien jedoch nur einen groben, zu kurz gefassten Uberblick tber
die verschiedenen Alternativen bieten, missen mehrere Faktoren in Abhangigkeit voneinan-
der betrachtet werden. Michel et al. (2003) leiten die Aufteilungen der verschiedenen Markt-
situationen und die einhergehende, individuelle Bearbeitung von den Faktoren GroRRenver-
haltnis von Lieferant zu Kunde (Anbieter zu Nachfrager) und Intensitat der Lieferanten-

Kunden-Interaktion ab. Daraus ergeben sich zehn Kombinationsalternativen:

Mass consumer goods Marketing

Mass consumer services Marketing

Marketing of channel intermediaries to consumers

Marketing of mass consumer goods to channel intermediaries
Marketing of personalized consumer goods and services
Marketing of industrial goods and services to firms

Marketing of industrial goods and services to intermediaries

Handicraft Marketing

© ©® N o 0o b~ 0D PE

Major works Marketing

10. Sub-contracting Marketing™®

In der Literatur und so auch bei Michel et al. (2003) bezieht sich das B2B-Geschaft in der

Regel auf den Vertrieb und das Marketing von Industriegitern, das bei der genannten Auftei-

! Vgl. Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.48ff.

& Kollmann, Kirchgeorg, Krieger (2014): Business-to-Business-Markt, in: Gabler Wirtschaftslexikon, online im
Internet.

o Vgl. Kollmann, Kirchgeorg, Krieger (2014): Business-to-Consumer-Markt, in: Gabler Wirtschaftslexikon, online
im Internet.

9 vgl. Michel et al. (2003): S.21ff.
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lung dem Marketing of industrial goods and services to (6) firms and (7) intermediaries ent-
spricht.* Das einkaufende Unternehmen verarbeitet das Produkt in der Regel weiter. Am
Ende der Wertschopfungskette befindet sich der Endverbraucher, da auch der Bedarf an
Investitionsgiitern aus der Nachfrage der Endkonsumenten abgeleitet wird.** Der B2B-Mode-
und Textilhandel hingegen gehdrt zu der in Nummer vier aufgefuhrten Marktsituation Marke-
ting of mass consumer goods to channel intermediaries, da es um den Vertrieb von Kon-
sumgutern an Handelspartner geht. Der Vertrieb ist dementsprechend an ein nachfragendes
Unternehmen gerichtet, welches als Absatzmittler fungiert und keine Weiterverarbeitung der
Produkte mehr vornimmt. Es muss sich dadurch noch starker an den Bedirfnissen des
Endkonsumenten orientieren. Diese Situation zeichnet sich des Weiteren dadurch aus, dass
der Lieferant nur wenig gréf3er bis gleichgrol? ist wie der Kunde und dass die Interaktionsin-
tensitat auf einem mittleren Niveau einzuordnen ist. Auf diesen Bereich lassen sich viele der
Ansatze aus der Wissenschaft zur erfolgreichen Etablierung eines Geschaftsbeziehungsma-

nagements sowie zielfiihrende Instrumente tbertragen.*®

1.2.2 Kundenbeziehung

Weiter wird der Begriff der Kundenbeziehung im B2B-Markt definiert. Haufig werden die
Begriffe Geschaftsbeziehung und Kundenbeziehung synonym verwendet, im Rahmen der
Arbeit soll damit die Besonderheit des Marktes aufgegriffen werden.

Eine Geschéftsbeziehung bezeichnet im Allgemeinen ,eine Folge von Markttransaktionen
zwischen einem Anbieter und einem Nachfrager, die nicht zufallig ist“.* Dabei bedeutet nicht
zufallig, dass ausgehend von Anbieter- und/oder Nachfragerseite eine innere Verbindung
besteht, durch die diese Geschéaftsbeziehung planmafig oder de facto, d.h. ungeplant, ent-
steht.” Abbildung 1 veranschaulicht diesen Prozess. Dabei werden zwei extreme Typen von
Transaktionen unterschieden. Auf der einen Seite ist die diskrete, oder auch einfache, Tran-
saktion angesiedelt, auf der anderen Seite die relationale, oder auch komplexe, Transaktion.
Tabelle 1 stellt die charakteristischen Merkmale dar.*® Aus den Merkmalen geht hervor, dass
nur die relationalen Transaktionen den sozialen Kontakt von Mitarbeitern aus Anbieter- und
Nachfragerunternehmen beinhalten. Fir die Analyse im Rahmen dieser Betrachtung bleiben

dementsprechend diskrete Transaktionen unbericksichtigt.

" vgl. Michel et al. (2003): S.22f.

2 ygl. Winkelmann (2012): S.30.

13 vgl. Winkelmann (2012): S.20.

14 Kleinaltenkamp, Plinke, Séliner (2011): Geschaftsbeziehungen - empirisches Phdnomen und Herausforderung
fur das Management, in: Geschéftsbeziehungsmanagement, S. 22.

5 vgl. Kleinaltenkamp, Plinke, Séllner (2011): S.22.

'® Die Auspragungen der Transaktionen sind nicht immer extrem, sondern kdnnen an jeder Stelle zwischen den
beiden Polen liegen.
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Nachfrager
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Wieder- Wieder- Wieder-
Initialverkauf verkauf- verkauf- . verkauf-
Entscheidung Entscheidung Entscheidung
#1 #2 #n-1
> ;
|- = — -+ - € - ==
Zeit
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Abbildung 1: Geschéftsbeziehung als Folge von Einzeltransaktionen
Quelle: Kleinaltenkamp, Plinke, Séllner (2011): S.24.

Diskrete Transaktionen

Relationale Transaktionen

Zeitpunktorientiert

Zeitraumbezogen

Kurzfristig

Langfristig

Einmaliger Ubergang von Eigentumsrechten

Repetitiver Ubergang von Eigentumsrechten

Ohne sozialen Kontakt

Mit sozialem Kontakt

Ad hoc-Informationsaustausch

RegelmaRiger, informaler Informationsaus-
tausch

Reaktives Konfliktldsungsverhalten

Proaktives, kooperatives Konfliktlosungs-
verhalten

Tabelle 1: Diskrete vs. relationale Transaktionen
Quelle: eigene Tabelle in Anlehnung an Kleinaltenkamp, Plinke, Sdllner (2011): S.24.

Die innere Verbindung, aufgrund derer die Geschéaftsbeziehung entsteht, kann auf verschie-

dene Bezugsobjekte zurtickzufiihren sein. Tabelle 2 listet die diversen Méglichkeiten, die
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auch in Kombination untereinander auftreten kdnnen, auf. Wie hieraus hervorgeht, entstehen
personliche und Geschéftsbeziehungen durch wechselseitige Bindungen mit Personen-
und/oder Unternehmensbezug. Im Hinblick auf die zu analysierende Branche, den Mode-
und Textilhandel, kann jedoch nicht auf den Sachbezug verzichtet werden, da dort die Mar-
kentreue der Endverbraucher, fir die der Einkaufer des nachfragenden Unternehmens sein

Sortiment gestaltet, von enormer Bedeutung ist."’

Bezugsobjekt Sachbezug Personenbezug Unternehmensbezug
Bindung einseitig Markentreue Personentreue Ladentreue
beim Kaufer Systemtreue Lieferantentreue

Technologietreue

Bindung einseitig Problemtreue Personentreue Kundentreue
beim Verkéaufer

Wechselseitige Gegengeschéfts- Personliche Geschaftsbeziehung
Bindung Beziehung Beziehung i.e.S.

Tabelle 2: Erscheinungsformen von Geschaftsbeziehungen
Quelle: eigene Tabelle in Anlehnung an Kleinaltenkamp, Plinke, Séllner (2011): S.25.

1.2.3 Loyalitat und Leistungsbereitschaft

Innere Verbindung, wie oben aufgefiihrt, lasst sich mit Commitment ins Englische Uberset-
zen, welches als Schlisselkonstrukt in aktuellen, wissenschaftlichen Arbeiten zu Bezie-
hungsqualitit, Fortfihrungsabsicht und Weiterempfehlungsbereitschaft angesehen wird.*
Saab (2007) tragt in seiner Dissertation zum Commitment in Geschéftsbeziehungen die
wichtigsten wissenschaftlichen Arbeiten zusammen, die sich mit der Bindung des Kunden an
das Unternehmen im B2B-Segment und dem daraus resultierenden Verhalten beschéaftigen
und kommt zu folgender Definition: ,Commitment in interorganisationalen Geschaftsbezie-
hungen ist ein auf ©konomische Ursachen zuriickzufuhrender Zustand der freiwilligen
und/oder unfreiwilligen Bindung eines Unternehmens an ein Partnerunternehmen.“® Dabei
zéhlen zu den Arten der Bindungen die vertragliche, die technisch-funktionale, die 6konomi-
sche sowie die emotionale Bindung.?’ Aufgrund der 6konomischen Konsequenzen der Bin-

dungsart, die sich zum Beispiel durch Wechselkosten ergeben, fuhrt Saab alle Bindungsar-

769,3 % der Befragten geben in einer Umfrage an, dass sie einer Marke im Bereich Kleidung, Schuhe und
Textilien treu bleiben, wenn sie von ihr Uberzeugt sind. Vgl. Statista (2011): Markentreue bei Uberzeugtheit,
online im Internet.

18 Vgl. Saab (2007): Commitment in Geschéaftsbeziehungen, S.2.

1 saab (2007): S. 72.

0 vgl. auch Homburg, Bruhn (2013): S.11; Saab (2007): S. 18f.



Einleitung | 7

ten auf ékonomische Ursachen zuriick.”* Im Rahmen dieser Arbeit sollen die unfreiwilligen
Arten der Bindung keine Bertcksichtigung finden, d.h. die vertragliche, die technisch-
funktionale sowie die 6konomische Bindung bleiben unbedacht. Daher entspricht der Com-
mitment-Begriff nicht der dieser Analyse zugrunde liegenden Problematik. Saab argumentiert
jedoch weiter, dass anhand von Bezugsobjekten und Dimensionen eine Rasterung erstellt
werden kann, aus der hervorgeht, dass die freiwilligen Bindungen als affektives Commitment
zusammengefasst werden kénnen, da eine personliche, emotionale Bindung des Entschei-
ders an das Bezugsobjekt besteht und ein Wechsel somit nicht gewollt ist.?? Zieht man an
dieser Stelle zusatzlich die Definition von Werani (2004) heran, ergibt sich daraus, dass dies
gleichzusetzen ist mit dem Loyalitatsbegriff, da dieser sich ausschlieZlich auf die freiwillige
Bindung eines Kunden an den Lieferanten (und umgekehrt) bezieht.?® Schiiller und Fuchs
(2013) bringen es (umgangssprachlich) auf den Punkt: ,Kunden-Loyalitat bedeutet freiwillige
Treue, emotionale, andauernde Verbundenheit und leidenschaftliche FUrsprache.“24 Com-
mitment und Loyalitat beschreiben nicht nur das Verhalten innerhalb einer Geschaftsbezie-
hung, sondern kénnen auch auf das Verhalten des Vertriebsmitarbeiters gegeniber dem

arbeitgebenden Unternehmen angewendet werden.

Wahrend Loyalitat und Commitment viel diskutierte Begriffe sind, ist die Leistungsbereit-
schaft schnell erklart. In der Personalwirtschaft ist die Leistungsbereitschaft ,neben der
Leistungsfahigkeit die grundlegende Determinante des Arbeitsverhaltens. [Sie] stellt den
Umfang dar, indem ein Mitarbeiter bereit ist sein Leistungsvermégen dem Unternehmen zur
Verfuigung zu stellen“.?> Der Motivationsbegriff wird haufig synonym mit der Leistungsbereit-
schaft verwendet®, da er neben Handlungsantrieben aber auch Bediirfnisse darstellt®”, soll

im Rahmen der vorliegenden Arbeit von Leistungsbereitschaft gesprochen werden.

1.2.4 Vertrieb und Vertriebsmitarbeiter

Wird in dieser Arbeit von Vertriebsmitarbeitern gesprochen, so bezieht sich dieses auf Mitar-
beiter des anbietenden Unternehmens mit Kundenkontakt. Die Aufbauorganisation des
Vertriebs und auch im Allgemeinen variiert von Unternehmen zu Unternehmen. Generell
kann sie vereinfacht wie in Abbildung 2 dargestellt werden. Vertriebsmitarbeiter mit Kunden-
kontakt gehdren dementsprechend zum Auf3endienst, der intern im Unternehmen angesie-

delt ist, oder zu Handels- und Vertriebsagenturen, u.a., die im Auftrag des liefernden Unter-

21 ygl. Saab (2007): S.20.

2 y/gl. Saab (2007): S. 71.

3 vgl. Werani (2004): Bewertung von Kundenbindungsstrategien in B-to-B-Markten, S.9, zitiert bei Saab (2007):
S.32.

24 \gl. Schiller, Fuchs (2013): Total Loyalty Marketing, S. 16.

2 Vgl. Bartscher (2014): Leistungsbereitschaft, in: Gabler Wirtschaftslexikon, online im Internet.

%6 vgl. Stotz (2007): Employee Relationship Management, S.27.

2 Vgl. Maier, Kirchgeorg (2014): Motivation, in: Gabler Wirtschaftslexikon, online im Internet.
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nehmens handeln. Da sich fir Vertriebsmitarbeiter aus beauftragten Agenturen zumeist
andere vertragliche wie auch persénliche Beziehungen zu Hersteller- und Handelsunterneh-
men ergeben, werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit nur interne Vertriebsmitarbeiter

mit Kundenkontakt berticksichtigt.

’ Geschiftsleitung
Einkauf | Produktion | Marketing | Finanzen |
T i [ Sou [ R | A [ B
I I I I
Marketing- Vertrieb
Planung und Produkt- Kommunikation (Sales
Management
-Forschung Manager)
A
; r I
Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs-
Agenturen o.4 AuBendienst Innendienst /
9 o 1 (Verkaufsstab) -Assistenz
Extern ‘ Intern

Abbildung 2: Aufbauorganisation eines Unternehmens
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.773;
bwcon (2005): Praxishandbuch Vertrieb, S.21; Michel et al. (2003): S.368.

Zusammenfassend ergeben sich die folgenden Arbeitsdefinitionen:

= Der B2B- Mode- und Textilhandel beschreibt die Transaktionen zwischen einem
herstellenden Unternehmen (Marke oder Label) und einem Absatzmittler, dem Ein-
zelhandel.

= Kundenbeziehungen sind eine Folge von relationalen Transaktionen, die Uber einen
langfristigen Zeitraum von Vertriebsmitarbeitern des anbietenden Unternehmens und
Kunden, also Einkaufern der nachfragenden Unternehmen, die in sozialem Kontakt
zueinander stehen, nicht zuféllig abgewickelt werden.

= Vertriebsmitarbeiterloyalitat ist die freiwillige, innere Verbundenheit von Vertriebs-
mitarbeitern mit Kundenkontakt gegentber dem Kunden auf der einen Seite und ge-
genuber dem arbeitgebenden (Hersteller-)Unternehmen auf der anderen Seite.

= Vertriebsmitarbeiterleistungsbereitschaft ist die Bereitschaft von Vertriebsmitar-
beitern mit Kundenkontakt, ihre Leistungsfahigkeit in vollem Umfang zum Wohl des

arbeitgebenden Unternehmens einzusetzen.
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1.3 Methodische Vorgehensweise - Szenario-Technik

Die in der Einleitung geschilderte Problemstellung dieser Arbeit wird mit Hilfe der Szenario-

Technik, einem Instrument der Futurologie, welches nachfolgend erklart wird, untersucht.

Schon Seneca® sagte zu seiner Zeit: ,Es kommt nicht darauf an zu wissen, woher die Dinge
kommen, sondern zu wissen, wohin sie sich entwickeln“.?® Die Futurologie, oder auch Zu-
kunftsplanung, ist die wissenschaftliche Weiterentwicklung dieses Gedanken. Sie kann in

drei Teilgebiete unterteilt werden:

= Zukunftsforschung (Prognostik; Prognosen, Vorhersagen, Projektionen)
= Zukunftsphilosophie (Futuristik; Visionen, Utopien, Ideologien)
= Zukunftsgestaltung (Planung; Konsequenzen aus Forschung und Philosophie).

Dabei ist die Zukunftsgestaltung die Ableitung von Handlungsempfehlungen von den Ergeb-
nissen aus Zukunftsforschung (Wie wird die Zukunft aussehen?) und Zukunftsphilosophie
(Wie soll die Zukunft aussehen?).*

Die Verwendung des Begriffs Szenario fur multiple Abbilder einer Zukunft ist auf Herman
Kahn®" zuriickzufilhren und wurde von ihm in den 1960er Jahren fiir militarstrategische

Planspiele verwendet.*

Seine Definition des Begriffes lautet: ,[A scenario is] a hypothetical
sequence of events constructed for the purpose of focusing attention on causal processes
and decision points“.*® Ein Szenario ist dementsprechend ein mégliches, komplexes Abbild
einer Zukunft, dessen Eintrittswahrscheinlichkeit nicht mit Sicherheit vorhergesagt werden
kann. Die Haupteigenschaften von Szenarien liegen darin, dass sie hypothetisch, alternativ,

holistisch, skizzenhaft und konkret sind.3*

Die Szenario-Technik beinhaltet als Instrument der Zukunftsforschung die Entwicklung mul-
tipler Abbilder der Zukunft. Voraussetzung hierfir ist die Anerkennung multipler Zukuinfte,
d.h. die Existenz alternativer Zukunftsbilder wird akzeptiert und durch alle Projektbeteiligten
unterstitzt. Weitere Voraussetzung ist die Fahigkeit des vernetzten Denkens, um die Komp-
lexitat eines Gesamtsystems nachvollziehen zu kénnen.** An Bedeutung hat die Methodik
Anfang der 70er Jahre durch die Olkrise und das Ende des ungebrochenen Wachstums

gewonnen, da die quantitativen Prognosen der konventionellen Planungsverfahren nicht

%8 Seneca ist ein rémischer Philosoph, Dramatiker und Naturforscher gewesen (4 v.Chr. - 65 n.Chr.).

29 Vgl. Seneca; zitiert bei v. Reibnitz (1991), S. 23.

%0 Vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): Szenario-Management, S.29f.

%1 Herman Kahn arbeitete zu dieser Zeit fir die RAND Corporation, einem Institut fir Zukunftsforschung des
amerikanischen Verteidigungsministeriums.

%2 gl v. Reibnitz (1991): S. 11

% Kahn (1967); zitiert bei Steinmiller (1997): Grundlagen und Methoden der Zukunftsforschung, S.31.

¥ vgl. Wilson (1978); zitiert bei Steinmiiller (1997): S.32.

% vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.83ff.
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mehr ausreichten. Unter konventionellen Verfahren versteht man dabei die Errechnung des
Zukunfts-Zustands aus dem Ist-Zustand mit Hilfe einer Formel, die die qualitativen Faktoren
auRer Acht lasst, dadurch jedoch mit wenig Aufwand verbunden ist.*

Es gibt eine Vielzahl von Ansatzen, die sich mit der Entwicklung von Szenarien beschéftigen,
teils unter dem Begriff der Szenario-Technik, aber auch als Szenario-Methode, Szenario-
Modell oder Szenario-Management bekannt. Diesem Umstand liegt die Tatsache zu Grunde,
dass die Methodik im Laufe der Zeit Anwendung in den verschiedensten Kontexten mit einer
Bandbreite differierender Ziele und Funktionen gefunden hat und dabei von der Naturwis-
senschaft ebenso gepragt wurde wie von Kreativitatstechniken.®”

Die Szenario-Technik verfiigt Uber einige Vorziige gegeniber anderen managementtheoreti-
schen Ansatzen, wie bspw. quantitativen Prognosen, der Portfolio-Analyse oder Simulati-
onsmethoden. Die Wesensmerkmale der Szenario-Technik Vernetzung, Systemdynamik und
Einwirkung von Storfaktoren werden in den genannten Alternativ-Analysen gar nicht oder nur
kaum beriicksichtigt, sind jedoch in der Wirtschaft aufgrund der stetig wachsenden Komplexi-
tat von essentieller Bedeutung.*® Wahrend die Szenario-Technik im Rahmen unternehmens-
interner Einsatze haufig innerhalb von Workshops mit groRen Teams bearbeitet wird, ist sie
in der vorliegenden Arbeit gestiitzt auf Theorie und Fachliteratur und dient daher zur Veran-
schaulichung der Problematik und zum Entfachen einer Diskussion. Die Ableitung unterneh-
mensspezifischer Leitbilder, Strategien und Handlungsempfehlungen steht somit nicht im

Fokus dieser Arbeit.

Fur die Bearbeitung der bereits beschriebenen Problemstellung wird die Szenario-Technik im
Sinne des Szenario-Managements nach Gausemeier, Fink und Schlake (1996) angewandt.
Dabei unterteilt sich die Analyse in 5 Phasen, siehe Abbildung 3. Im Folgenden werden die

einzelnen Phasen beschrieben.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Szenario- Szenariofeld Szenario- Szenario- Szenario-
Vorbereitung -Analyse Prognostik Bildung Transfer

Abbildung 3: Phasen der Szenario-Technik
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.17.

% vgl. v. Reibnitz (1991): S. 12ff.
87 Vgl. Kosow, Gal3ner (2008): Methoden der Zukunfts- und Szenarioanalyse, S.19.
¥ vgl. v. Reibnitz (1991): S.15ff.
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1.3.1 Phase 1: Szenario-Vorbereitung

Die erste Phase dient zur Erstellung einer Arbeitsgrundlage. Daflr wird in der ersten Unter-
phase das Projekt beschrieben. Da die dieser Arbeit zugrunde liegende Problemstellung
bereits in der Einleitung erlautert wurde, wird auf diese Unterphase nicht mehr eingegangen.
In der zweiten Unterphase wird das Gestaltungsfeld analysiert. Das Gestaltungsfeld be-
schreibt ,das, was durch das Szenario-Projekt gestaltet werden soll.“*® In der Analyse wer-
den die einzelnen Komponenten des Gestaltungsfeldes identifiziert sowie unternehmensspe-
zifische Stéarken und Schwéchen herausgearbeitet.*® Mdgliche Gestaltungsfelder sind Unter-
nehmen oder Unternehmensbereiche, Produkte, Technologien oder globale Gestaltungsfel-
der.** AuRBerdem kodnnen das Leistungsspektrum eines Unternehmens sowie aktuell verfolgte
Ziele und Strategien (kurz-, mittel- und langfristig) hier Erwéhnung finden.*

Im Rahmen dieser Arbeit wird eine fachspezifische Problemstellung ohne Bezug zu einem
bestimmten Unternehmen mit Hilfe von Literatur und vorhandener Sekundarforschung unter-
sucht. Eine eigenstandige Befragung in der Praxis und eine neue Empirie wiirden den Rah-
men der Arbeit sprengen. Die Gestaltungsfeldanalyse ist somit theoretischer Natur und wird
in dieser Form auch als wissenschaftlicher Ansatz bezeichnet.*® Daher dienen die Ergebnis-
se als Kommunikationsanreiz, um die Aufmerksamkeit verstarkt auf die Personlichkeiten im

Vertrieb und deren Bedeutung zu lenken und Diskussionen anzustof3en.

1.3.2 Phase 2: Szenariofeld-Analyse

Das Szenariofeld beschreibt ,das, was durch die erstellten Szenarien erklart werden soll.“**

Dabei wird das Szenariofeld zunéachst in Einflussbereiche untergliedert, die wiederum durch
Einflussfaktoren charakterisiert werden.* Dabei werden die Einflussbereiche aus den Ergeb-
nissen der Szenario-Vorbereitung abgeleitet. Eine Aufteilung der Bereiche in Mikro- und
Makroumwelt vereinfacht die Analyse. In der mikrobkonomischen Betrachtung liegen die
Einflisse des direkten Umfelds im Fokus. Fir die makrookonomische Betrachtung, also den
Ubergeordneten Rahmen, wird hier eine PEST-Analyse (auch als STEP oder erweitert als
PEEST/PESTEL bekannt) herangezogen und durchgefiihrt, um die verschiedenen Bereiche
systematisch zu bearbeiten. Dabei werden im Rahmen der PEST-Analyse die Einflussberei-

che entsprechend der folgenden Oberbegriffe charakterisiert:

3 Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.99.

“0'vgl. Gausemeiner, Fink, Schlake (1996): S.125ff.
“L vgl. Gausemeiner, Fink, Schlake (1996): S. 163.

2 ygl. v. Reibnitz (1991), S. 30, ff.

3 vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.136.

4 Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.99.

> vgl. Gausemeiner, Fink, Schlake (1996): S. 167ff.
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= P olitically-Legally — Politisch-Rechtliche Umwelt
* E conomic — Okonomische Umwelt

= S ocio-cultural — Sozio-kulturelle Umwelt

= T echnological — Technologische Umwelt

Ein besonderes Augenmerk bei der Betrachtung gilt den Entwicklungen, Trends und Megat-
rends, die die zukiunftige Lage der Unternehmen beeinflussen. Dabei ist auch zu beachten,
dass diese Entwicklungen sich wechselseitig beeinflussen und ebenfalls Veranderungen in
den anderen Bereichen herbeifilhren kénnen.* Im Folgenden werden die vier Oberbegriffe
kurz beschrieben.

Die politischen und rechtlichen Gegebenheiten des Unternehmensumfeldes bilden den ers-
ten Einflussbereich. Dieser beinhaltet die Gesetzgebung, Regierungsarbeit, Lobbyarbeit, etc.
Entwicklungen in diesem Bereich kénnen die Unternehmenstatigkeit férdern, einschranken

oder in eine bestimmte Richtung lenken.*’

Zu den 6konomischen Einwirkungen aus dem Makroumfeld zahlen die Kaufkraft der Gesell-
schaft, abhangig von ihrem Einkommen, den Preisen, dem Sparverhalten und der Kreditver-
fugbarkeit, und die Einkommensverteilung. Diese sind essentiell in der Wahl der Markte, die
durch ein Unternehmen bearbeitet werden sollen, da diese, zumindest in Industrie- und
Schwellenl&ndern, gegenwartig durch die Kéufer gepragt werden und nicht durch die Ver-
kaufer. Dem zugrunde liegt die Tatsache, dass das Angebot die Nachfrage um ein weites
Uibersteigt und somit die Macht bei den Nachfragern liegt.*®

Die sozio-kulturellen Einflisse sind vor allem gepragt durch die Werte und Normen, die die
Mitglieder einer Gesellschaft leben und weitergeben. Wahrend Grundiberzeugungen (z.B.
Werte wie Frieden und Gerechtigkeit) nicht durch Marketingaktivitdten zu beeinflussen sind,
besteht die Mdglichkeit sekundare Uberzeugungen (z.B. Sparsamkeit und Umweltfreundlich-
keit) zu verandern. Nichtsdestotrotz gibt es auch sozio-kulturelle Megatrends, bei denen sich
die Einstellungen in der Gesellschaft langfristig, und keinesfalls abrupt, in eine neue Rich-

tung entwickeln.*

Auf Seite des technologischen Umfeldes finden die wohl gravierendsten Trends statt, bzw.
sind diese fur den Konsumenten am stérksten wahrnehmbar, sowohl positiv als auch nega-
tiv. Dazu zahlten in den vergangenen Jahrhunderten neben den medizinischen Errungen-

schaften wie der Erfindung von Penicillin und der Moglichkeit Operationen am offenen Her-

S vgl. Kotler et al. (2009), S.154ff.
47 vgl. Kotler et al. (2009): S.171.

8 vgl. Kotler et al. (2009), S. 163.
49 vgl. Kotler et al. (2009), S. 164f.
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zen durchzufihren, auch die Erfindung des Autos, des Mobiltelefons und auch die Entde-
ckung der Radioaktivitat sowie spater die Entwicklung der Atombombe. Denn welche Konse-
guenzen eine neue technologische Entdeckung auf lange Sicht hat, ist oft nicht vorherseh-
bar. Des Weiteren wohnt in dieser Neuheit immer auch die kreative Zerstérung inne. Denn
die Forderung einer neuen Technologie hat haufig das Ende oder zumindest den Verlust an
Bedeutung von bereits bekannten, bis dato erfolgreichen Technologien zur Folge.

Die sich aus der Analyse ergebenden Einflussfaktoren der einzelnen Bereiche Uberschnei-
den sich teilweise. Eine Ahnlichkeitsanalyse hilft dabei, die Faktoren so zusammenzufassen,
dass nur noch relevante Schliisselfaktoren in der weiteren Betrachtung Anwendung finden.
Die Ahnlichkeitsanalyse basiert auf vernetztem Denken.>

Des Weiteren wird in der zweiten Phase eine Vernet- Aktiv-
zungsanalyse durchgefihrt, bei der die aktive und A A|B|C|D |Summe
passive Beeinflussung der einzelnen Schlisselfaktoren | B
untereinander erarbeitet und in einer Vernetzungs- C
matrix dargestellt wird. Dabei konnen die Werte Eassiv-

0 = kein Einfluss, Summe

1 = schwacher oder indirekter Einfluss und Tabelle 3: Vernetzungsmatrix

2 = starker Einfluss Quelle: v. Reibnitz (1991): S.35.

vergeben werden. Diese sehr kleine Skala hilft dabei aussagekraftige Bewertungen zu erstel-
len und sich nicht an unspezifischen Abweichungen auf Skalen von 0 bis 10 bspw. festzufah-
ren. Innerhalb dieser Vernetzungsmatrix werden die einzelnen Faktoren als Systemelemente

und die Matrix als System verstanden. Addiert man die Werte jedes Elementes ergibt sich

zum Einen die Aktivsumme, die die Starke angibt, A
aktiv
mit der dieses Element aktiv auf andere einwirkt,

und zum Anderen die Passivsumme, die angibt, Feld | Feld Il

1
|
|
|
|
i
wie stark ein Element von allen anderen Elemen- |
ten beeinflusst wird. Ubertragt man die Werte in
ein Achsensystem ergibt sich das so genannte
System-Grid; dabei entstehen vier Felder. Feld |
, , _ o Feld Il Feld IV
beinhaltet die aktiven Systemelemente, die sich

dadurch auszeichnen, dass sie einen starken

Einfluss auf andere Systemelemente ausiben, passiv

also ein hohe Aktivsumme haben, aber nur gering Abbildung 4: System-Grid

durch andere Elemente beeinflusst werden, also Quelle: v. Reibnitz (1991): S.38.

*% vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.167f.
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eine sehr niedrige Passivsumme aufweisen. Feld Il gehdrt den sogenannten ambivalenten
Systemelementen; sie weisen sowohl eine hohe Aktivitat als auch eine hohe Passivitat auf.
Feld Il beinhaltet die niedrig ambivalenten, auch puffernden, Systemelemente. Aktivitat und
Passivitat dieser Elemente sind sehr gering. In Feld IV befinden sich dementsprechend die
passiven Systemelemente, deren Passivsumme sehr viel hdher ist als die Aktivsumme. Aus
der Anordnung innerhalb des System-Grids kann dann eine erneute Rangfolge der Elemente

festgelegt werden.*

1.3.3 Phase 3: Szenario-Prognostik

In der dritten Phase werden die zuvor ermittelten Schllsselfaktoren mit Hilfe von Deskripto-
ren in ihrem jetzigen Zustand beschrieben und in die Zukunft projiziert. Dabei ist eine fundier-
te Begriindung unabdingbar. Die Wahrscheinlichkeit, mit der die Projektionen®? eintreten, ist,

t.53 Gibt es nur eine

insbesondere bei der Entwicklung von Extremszenarien, dabei irrelevan
plausible Richtung, in die sich die Faktoren entwickeln kdnnen, werden sie als eindeutige
Deskriptoren bezeichnet. Gibt es mehrere Richtungen, sind alternative Deskriptoren zu
nennen.* Fir die vorliegende Arbeit gilt, dass diese Entwicklungen teils subjektiv sind, da
auf eine Empirie verzichtet wird. Nichtsdestoweniger sind sie fundiert begriindet. Die Projek-

tion der Einflussfaktoren erfolgt in der im Vorfeld erarbeiteten Rangfolge.

1.3.4 Phase 4: Szenario-Bildung

Im nachsten Schritt werden die Projektionen im Rahmen der Alternativenbiindelung zusam-
mengefasst. Dafir werden sie auf ihre Konsistenz, Vertraglichkeit und Logik untereinander
geprift. Dies kann ganzheitlich intuitiv geschehen, mit Hilfe einer Konsistenzmatrix oder von
Computerprogrammen. Ziel der Bindelung ist es, mindestens zwei Szenarien herauszuar-
beiten, die sich stark voneinander unterscheiden und tber ein Optimum an Konsistenz, also
innerer Widerspruchsfreiheit, und Stabilitat, also Gultigkeit tber einen mdoglichst langen
Zeitraum, verfiigen.> Im Rahmen dieser Arbeit wird eine Konsistenzmatrix®® herangezogen,
die eine intuitive Bundelung unterstitzen soll. Visuell kann die Entwicklung und Bindelung

der Alternativen mit einem Szenario-Trichter dargestellt werden. Wéahrend die Spitze des

L vgl. v. Reibnitz (1991), S. 35ff.

52 Grundlegendes Unterscheidungsmerkmal von Projektionen gegeniiber Prognosen ist, dass die Projektion die
allgemeinste Form eines Zukunftsbildes ist und dabei auch ungewisse Situationen berlcksichtigt werden. Eine
Prognose hingegen ist ein Zukunftshild, dessen Eintreten mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden vorhergesagt
werden kann. Vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.34.

%3 vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.221.

** vgl. v. Reibnitz (1991), S. 45ff.

% vgl. v. Reibnitz (1991), S. 49ff.

%8 Konsistenzmatrix nach Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.256.
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Trichters die (eindeutige) Gegenwart widerspiegelt, 6ffnen sich die Mdglichkeiten im Laufe
der Zeit trichterférmig.”’

Die Szenario-Beschreibung als nachste Unterphase beinhaltet die Ausgestaltung der Szena-
rien, die sich aus der Alternativenbiindelung ergeben haben, unter Berlcksichtigung der
eindeutigen Deskriptoren. Wichtig bei der Interpretation ist es, die Eigendynamik des Sys-
tems nicht au3er Acht zu lassen, damit die Szenarien logisch-stimmig sind und plausible
Zukunftsbilder darstellen. Zur Charakterisierung koénnen kontrare Uberschriften gewahit
werden, die den Tenor der Szenarien widergeben.”® Fiir das Niederschreiben gilt, ,die Sze-
nariogestaltung ist eine Mischung aus prognostischem Wissen, intellektueller Kombinatorik
und phantasievoller Erzahlkunst. (...) die Szenariogestaltung [ist] offen fiir geisteswissen-
schaftliche Ansétze und literarische Formen der WelterschlieBung.® Da die Szenarien, die
in dieser Arbeit entwickelt werden, die Diskussion Uber das zu untersuchende Problem anre-
gen sollen, werden in die Verschriftichung auch Spannungsmomente eingebunden, die zum
Nachdenken Uber strategische Optionen anregen und so helfen, die Aufmerksamkeit auf die

Thematik zu lenken.®®

1.3.5 Phase 5: Szenario-Transfer

Der Szenario-Transfer lasst sich in die Unterphasen Auswirkungsanalyse und Planung teilen.
In der ersten Unterphase werden die Auswirkungen der beschriebenen Szenarien auf das
Gestaltungsfeld, bzw. die Problemstellung, ermittelt. Dies kann mit Hilfe einer Untersuchung
auf Chancen und Risiken geschehen.®® In dieser Arbeit werden die Szenarien weiter ge-
schrieben und enthalten dort die Auswirkungen. Dies liegt darin begriindet, dass es nicht Ziel
der Arbeit ist unternehmensspezifische Leitbilder und Strategien zu entwickeln, sondern den

Leser auf mdgliche positive wie negative zukinftige Ereignisse aufmerksam zu machen.

In der Planungsphase werden dann Handlungsempfehlungen abgeleitet. Wahrend diese in
der Regel in Form einer Robust- oder Eventualplanung erfasst werden, dienen sie vorliegend
nur als Erweiterung der Basis einer spateren Diskussion. Die Planung bzw. Ableitung von

Handlungsempfehlungen sind nicht Ziel der Arbeit.

" vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.85.

%8 vgl. v. Reibnitz (1991), S. 53ff.

%9 VDI (1991): Technikbewertung, S.28, zitiert bei: Steinmdiller (1997): S.62.
%0 vgl. Steinmdller (1997): S.63.

®1 vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1996): S.321ff.
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2 Szenario-Vorbereitung

Zu Beginn der Szenario-Technik wird nun die Problemstellung hinsichtlich ihrer einzelnen

Bausteine analysiert.
2.1 Management von Kundenbeziehungen

2.1.1 Theoretische Basis

In Kapitel 1.2.1 wurde der Markt im Allgemeinen bereits beschrieben. Bellon und Chevalier
haben im Jahr 1983 eine komplexe Darstellung des Faser- bzw. Textilsektors entwickelt,
indem der B2B-Handel eingebettet ist. Fir Abbildung 5 wurde diese ins Deutsche Ubersetzt

und um den Schritt des Recyclings erweitert.

Wenn Anbieter und Nachfrager sich auf dem Markt gefunden haben, in diesem Fall Beklei-
dungshersteller und Einkaufer von Einzelhandelsunternehmen, kann aus einer erfolgreichen
ersten Transaktion eine langfristige Kundenbeziehung entstehen. Die Betrachtung der Kun-
den- bzw. Geschéftsbeziehung und Ableitung wichtiger Kriterien fir den wirtschaftlichen
Erfolg der Unternehmung wird als Geschéaftsbeziehungsmanagement, B2B-Marketing oder
B2B-Management bezeichnet.®> Im B2C-Bereich wird dies auch als Kundenbindungsmana-
gement oder Relationship-Marketing bezeichnet. Dabei ist das Ziel immer die Bindung des
Kunden an das Unternehmen, da die Profitabilitat eines einzelnen Kunden am Kundenle-
benszeitwert (customer lifetime value; zu realisierendes Gewinnpotenzial Gber den gesamten
Beziehungszeitraum) gemessen wird und nicht an dem Gewinn einer einzelnen Transaktion.
Zu Grunde liegt dieser Berechnung die Tatsache, dass die Neukundenakquisition teurer ist

als die Bindung eines bestehenden Kunden.®

Geschaffen werden kann diese Bindung entweder durch die Steigerung des Werts der Be-
ziehung fir den Kunden oder durch den Aufbau kundenseitiger Wechselkosten.** Saab
(2007) fand in seiner Untersuchung jedoch heraus, dass Wechselkosten den Kunden nicht
so stark binden wie ein besonders hoher Beziehungswert, d.h. der Kunde nimmt Wechsel-
kosten in Kauf, wenn die Beziehung als solches nicht geniigend Wert schafft.®® Eine weitere
Besonderheit des B2B- gegeniiber dem B2C-Markt ist der Beitrag des Anbieters/Herstellers

zur Geschaftstatigkeit des Kunden. Michel et al. (2003) verweisen hier darauf, dass unab-

%2 \gl. auch Kleinaltenkamp et al. (2011); Michel et al. (2003).
%3 vgl. Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.16f.

® vgl. Geiger, Kleinaltenkamp (2011): S.196.

% vgl. Saab (2007): S.225.
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hangig von der Komplexitat des Produkts, der Anbieter mit Effizienz, Produktivitat oder dem
Service rund um seine Produkte den entscheidenden Unterschied machen kann.®

Faser
Roh- Vor- Ver- Markt / Kommer-
material bereitung Spinnen bindung Veredlung Produktion Produkt zialisierung Lebenszyklus
A | J ) ) | A | )
[ [N - Vo 1 [ | 1 [ [ |
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schaftl —Wolle) ! > usw) (Zuschnitt
Anbau Aus- >  Weben > Nahen)
sortieren Lb K E:'
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Jute)
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Abbildung 5: Aufbau des Textilsektors
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: Bellon und Chevalier (1983): L’industrie en France,
zitiert bei: Michel et al. (2003): S.47.

2.1.2 Abschluss- vs. Kundenorientierung

Die Schaffung einer langfristigen Kundenbindung hangt vor allem vom Verhalten der Ver-
triebsmitarbeiter im Kundenkontakt ab, da sie haufig alleiniger Ansprechpartner des Kunden
sind und somit seine Wahrnehmung maf3geblich pragen. Vertriebsmitarbeiter nehmen daher
eine erfolgsentscheidende Position ein.’” Ihre Verhaltensweisen kénnen entlang zweier

Dimensionen unterschieden werden: Abschlussorientierung und Kundenorientierung.®®

Das abschlussorientierte Verkauferverhalten, auch Hard-Selling, Abschlussjagd-Vertrieb
oder Hochdruckverkauf genannt, zeichnet sich insbesondere durch die Prioritat der kurzfris-

tigen Umsétze aus. Dabei spielt die Entwicklung einer Kundenbeziehung nur eine unter-

% vgl. Michel et al. (2003), S. 37f.
o7 Vgl. Muller (2009): Effektives Verhalten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt, S.1.

%8 vgl. Miiller (2009): S.2.
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geordnete Rolle, sodass der Fokus auf der Neukundenakquise und nicht auf der Stammkun-
denbetreuung liegt. Der Vertriebsmitarbeiter verfiigt nur tber sehr wenige Informationen zu
Produkten, strategischen Zielvorgaben, Kostenstrukturen usw. Das Verkaufsgespréachstrai-
ning ist daher das wichtigste Instrument zur Weiterbildung. Sie bekommen relativ niedrige
Festgehalter, da Erfolg durch hohe Provisionen belohnt und Misserfolg durch niedrige Ge-
samtauszahlungen bestraft werden soll. Im Unternehmen herrscht somit ein enormer Kon-
kurrenzdruck, Teamarbeit gibt es infolgedessen nicht. Diese Art der Verhaltensweisen ist der
Ursprung des Vertriebs, zu Zeiten als Anbieter auf dem Markt noch méachtiger waren als
Nachfrager. Nichtsdestotrotz halten auch heute noch bestimmte Marktsegmente an dieser
Verkaufstaktik fest, da sie entweder keinen Folgebedarf bei Kunden erwarten oder an der

Mentalitat vergangener Zeiten hangen.®®

Die andere Dimension des Verkauferverhaltens beschreibt die Kundenorientierung, auch
Soft-Selling genannt. Hierbei riicken die Erwartungen und Bedurfnisse des Kunden in den
Mittelpunkt der Unternehmens- und Vertriebstétigkeit, sodass das Leistungsangebot (Pro-
dukt oder Dienstleistung) an eben diesen ausgerichtet wird.”® Die Kundenorientierung des
Vertriebsmitarbeiters wird geftérdert durch seine Persdnlichkeitsmerkmale (Funf-Faktoren-
Modell: Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus, Vertraglichkeit, Offenheit fur Erfah-
rungen’™), personliche Einstellungen (Zufriedenheit und Commitment gegeniiber dem Arbeit-
geber) und personliche Fahigkeiten (Fachwissen und Einfiihlungsvermégen).’? Der CRM-

Expertenrat 2007 nennt des Weiteren die folgenden zwolf Erfolgstreiber fiir Kundenorientie-

rung:
=  Firmenkultur, = Controlling,
= Kundenwissen, = Vertriebssteuerung,
=  Prozesse, = Software,
= Kundenstrategie, * Interessentenmanagement,
= Kundenservice, = Logistik & Warenverfiigbarkeit sowie
* Kundenentwicklung, » technischer Kundendienst.”®

%9 vgl. Winkelmann (2012): S.199ff.

" vgl. Winkelmann (2012): S.123.

™ Das Fiinf-Faktoren-Modell, auch als Big Five bezeichnet, ist aufgrund seiner empirischen Relevanz das univer-
selle Standardmodell in der Personlichkeitsforschung. Es konnten daraus funf stabile Dimensionen abgeleitet
werden, die jeder Mensch in einer unterschiedlichen Auspréagung in sich tragt. Extraversion beschreibt den Grad
der Orientierung nach aufen und die Zufriedenheit durch Interaktion mit anderen. Gewissenhaftigkeit beschreibt
wie sorgfaltig und ordentlich jemand ist. Neurotizismus beschreibt die Neigung dazu, Erfahrungen mit negativen
Emotionen, wie Sorge, Angst, Neid, Schuld oder Depressionen zu machen. Vertraglichkeit bezeichnet wie sehr
jemand anderen gefallen méchte und andere mag, im Sinne von Vertrauen auf Ehrlichkeit, Anstandigkeit und
Zuverlassigkeit. Offenheit fur Erfahrungen beschreibt den Drang Neues zu erleben. Vgl. Asendorpf, Neyer (2012):
Psychologie der Persoénlichkeit, S.107.

2 vgl. Miller (2009): S.11f.

3 vgl. Winkelmann (2012): S.126.
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Kundenorientierung wird haufig auf aufgabenorientierte Verhaltensweisen reduziert, bei
denen die Kommunikation auf einer fachlichen Ebene im Vordergrund steht. Es kommt aber
auch auf zwischenmenschliche Verhaltensweisen an, die die Kommunikation auf einer per-

sonlichen Ebene beinhalten.”™

2.1.3 Effekte der Kundenorientierung

Die Kundenorientierung der Vertriebsmitarbeiter ist fir die Schaffung einer langfristigen

Kundenbindung essentiell. Sie wirkt sich positiv auf den Umsatzerfolg aus und initiiert

= mehr spontane Kaufentscheidungen,

= mehr Wiederholungskaufe,

= Steigerung des Cross-Selling,

= erhohte Verkaufe von Produktinnovationen,
= geringere Preissensibilitat sowie

= Steigerung der Kundenzufriedenheit und des Kundenvertrauens.”

Jedoch hat Muller (2009) in seiner Dissertation herausgefunden, dass es ein optimales Mal3
an Kundenorientierung gibt, da ,(...) der Grenznutzen der Kundenorientierung fur den Ver-
kaufserfolg mit steigender Kundenorientierung abnimmt.“”® Denn Kundenorientierung ist
auch mit Kosten verbunden. Auf der einen Seite kdnnen diese durch Fehlallokationen zeitli-
cher Ressourcen entstehen, wenn bspw. die Neukundenakquise vernachlassigt und poten-
zielle Umsatze dadurch nicht generiert werden. Auf der anderen Seite kbnnen Kosten durch
wertvernichtende Verhaltensweisen entstehen, die bspw. lberzogene Preiszugestandnisse

oder das Gewahren teurer Geschenke beinhalten.”’

2.1.4 Instrumente der Kundenorientierung

Die folgende Tabelle zeigt einige Instrumente zur Kundenbindung im B2B-Markt, die die
Geschéftsbeziehung positiv beeinflussen kénnen. Dabei sind einige nur auf dem Industriegu-
termarkt anwendbar (bspw. Verlagerung von Wertschopfungsaktivitdten an Zulieferer), wah-
rend viele auch im Mode- und Textilhandel eingesetzt werden kdnnen (bspw. Beschwerde-

Management).

™ vgl. Miiller (2009): S.6.
5 vgl. Miiller (2009): S.28f.
® Mller (2009): S.28.

" vgl. Miller (2009): S.30.
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Einordnung Wertsteigerung
im Marke- Instrument Kurzbeschreibung oder
ting Mix Wechselkosten
Vom Produkt- zum Verlagerung von Wertschop- Wertsteigerung
Ldsungsanbieter fungsaktivitaten an Zulieferer Wechselkosten
(Systemanbieter, Systemintegra-
tor usw.)
Leistungsindividualisie-  Individualisierung der angebote-  Wertsteigerung
Leistungs- rur?g und Kundeninteg- nen Leistung
ltik ration
Po Cross-Selling Bedarf an Zusatzleistungen Wertsteigerung
Produktbegleitende After-Sales Service, Training fir ~ Wertsteigerung
Dienstleistungen den Kunden, Beratung zur Pro-
zess- & Qualitatsverbesserung,
Lead User-Konzepte & Innovati-
onsunterstitzung
Efficient Consumer Vertikale Kooperation von Indust- Wertsteigerung
Distributi- Response rie und Handel Wechselkosten
onspolitik Just-in-Time Produktionssynchrone Anliefe- Wertsteigerung
rung Wechselkosten
Beschwerdemanage- Abwicklung bei Fehlern Wertsteigerung
ment
Starkung der personli-  Rapport™ Wertsteigerung
Kommuni- | chen Beziehung zwi-
kations- schen Anbieter- und
politik Kundenpersonal
Kooperation mit User- Anwender- oder anbieterinitiiert;  Wertsteigerung
Groups Erfahrungsaustausch von Kun-
den untereinander
Preis-Leistungs- Product Life Cycle Cost, Wertsteigerung
Verhaltnis, Preiswahr- Total Cost of Ownership
Preispolitik | nehmung
Preisbaukasten und Mengenrabatte, Messerabatte, Wertsteigerung
Konditionensysteme Skonti, Zahlungsziele, usw.

Tabelle 4: Ausgewahlte Instrumente des Geschaftsbeziehungsmanagement
Quelle: in Anlehnung an Geiger, Kleinaltenkamp (2011): Instrumente des Geschaftsbeziehungsmanagements, in:
Geschaftsbeziehungsmanagement, S. 195ff.

8 Rapport bezeichnet ,die Wahrnehmung einer angenehmen Interaktion mit dem Gegenuber, die durch einen
innere Verbindung der beiden Interaktionsbeteiligten gekennzeichnet ist.“ Gremler und Gwinner (2000), zitiert bei
Geiger, Kleinaltenkamp (2011):Instrumente des Geschéftsbeziehungsmanagements, in: Geschéftsbeziehungs-
management, S.233.
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2.1.5 Determinanten enger Kundenbeziehungen

Fur die weitere Analyse stellt sich nun die Frage, wie enge Kundenbeziehungen im vorgege-
benen Rahmen aussehen. In Bezug darauf lassen sich aus der bisherigen Betrachtung
sowie aus weiterer Theorie und Empirie zur Erforschung der Kundenbindung die folgenden
Determinanten ableiten. Die Liste beinhaltet die wichtigsten und fur die Arbeit relevanten
Aspekte und hat nicht den Anspruch eine vollstandige Ubersicht aller erforschten Einfluss-
grolRen darzustellen.

Wirtschaftliche Determinanten:
= Gleiche (End-)Zielgruppe bei herstellendem und handelndem Unternehmen (Marken-
treue der Endkonsumenten)”®
Verhaltensorientierte und -wissenschaftliche Determinanten:
= Verhalten des Vertriebsmitarbeiters sowie des gesamten herstellenden Unterneh-
mens ist gekennzeichnet durch eine hohe Markt- und Kundenorientierung®
= Geringe Transaktionskosten (Ansétze der Neuen Institutionenlehre: Transaktionskos-
tentheorie)®
Soziale Determinanten:
= RegelmalRiger, haufiger, sozialer Kontakt zwischen Vertriebsmitarbeiter und Kunde
(Rapport)®
= Positive zwischenmenschliche Beziehung (wechselseitige Bindung mit Personenbe-
zug)83
Psychologische Determinanten (kundenseitig):
* Hohe Kundenzufriedenheit (Confirmation-Disconfirmation-Paradigma®’)
= Hohe Nettobelohnung (positiver Nutzen im Vergleich zu Wettbewerbern, Comparison
Level nach Thibaut/Kelley 1959%)

* Hohes Commitment und groRe Loyalitat™

= Vertrauen, Involvement, Dankbarkeit, Customer Delight®’

" Siehe Kapitel 1.2.2, S.6.

8 Siehe Kapitel 2.1.3, S.19.

8 Die Modelle der neuen Institutionenlehre (Mikrodkonomie) beschaftigen sich mit den 6konomischen Determi-
nanten einer Kundenbeziehung. Vgl. Grohmann, Heumann, Wangenheim (2013): Determinanten der Kundenbin-
dung, in: Handbuch Kundenbindungsmanagement, S. 92ff.

8 Siehe Kapitel 2.1.4, S.20.

8 Siehe Kapitel 1.2.2, S.6.

# Das C/D-Paradigma erklart den Grad der Kundenzufriedenheit durch den Abgleich von Erwartungshaltung vor
dem Kauf und Erfullung dieser in der Nachkaufphase. Vgl. Grohmann, Heumann, Wangenheim (2013): S. 89f.

% Thibaut und Kelley haben 1959 einen Ansatz zur Erklarung von Kundenbindung entwickelt, in dem die Attrakti-
vitat einer Beziehung mit einem Comparison Level gemessen wird. Dazu werden Bruttobelohnungen abzliglich
Kosten (=Nettobelohnungen) verschiedener Mdglichkeiten miteinander verglichen. Vgl. Thibaut/Kelley (1959),
zitiert bei: Vgl. Grohmann, Heumann, Wangenheim (2013): S.89.

% Siehe Kapitel 1.2.3, S.6f.
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In der weiteren Analyse wird nicht n&her auf die verhaltenswissenschaftlichen Determinanten
eingegangen. Da enge Kundenbeziehungen immer auch auf einer emotionalen Bindung
beruhen und der Beziehungswert fur eben jene Beziehung relevanter ist als etwaige Tran-
saktions- oder Wechselkosten®, werden diese Determinanten als gegeben, aber vernach-
lassigbar angesehen. Des Weiteren sind die psychologischen Determinanten auf Kundensei-
te bereits in einer Vielzahl von Untersuchungen erarbeitet und belegt worden und stehen

nicht im Fokus der Arbeit.

2.2 Loyalitat und Leistungsbereitschaft

Neben der Kundenbeziehung sind Loyalitdt und Leistungsbereitschaft die entscheidenden
Bestandteile der Problemstellung. Das Gallup-Institut fiihrt seit 2001 jahrlich eine Studie bei
deutschen Arbeitnehmern (ab 18 Jahren) durch, die die emotionale Bindung (= Loyalitat) an
den Arbeitsplatz untersucht. Dabei sind es die folgenden Aspekte des Arbeitsplatzes und

Arbeitsumfeldes (Q12), die die Loyalitdt maRgeblich beeinflussen:

Q12: Der Mitarbeiter ...

= weil3, was von ihm erwartet wird = weil3, dass seine Meinung zahit

= hat Materialien und Arbeitsmittel = kann sich mit den Unternehmens-
ausreichend zur Verfiigung zielen identifizieren

= kann tun, was er am besten kann = sjeht, dass sich seine Kollegen fir

Qualitat engagieren

= erhalt Anerkennung » hat einen guten Freund im Unternehmen
= wird als Mensch gesehen = sieht einen Fortschritt
= erhalt Unterstiitzung = kann lernen und sich entwickeln

Tabelle 5: Q12-Aspekte fur Mitarbeiterloyalitat
Quelle: Nink (2014): Gallup-Studie 13, online im Internet.

In 2013 kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass nur 16% der Arbeitnehmer wirklich enga-
giert arbeiten, da sie eine hohe emotionale Bindung zum Arbeitgeber empfinden. 67% der
Arbeitnehmer sind unengagiert und machen lediglich Dienst nach Vorschrift. Ihr Verhaltnis
zum Arbeitgeber ist durch Unzufriedenheit, mangelndes Vertrauen und ein generell schlech-
tes Betriebsklima gekennzeichnet. 17% der Arbeitnehmer gelten sogar als aktiv unengagiert,
innerlich haben sie bereits gekiindigt. Dabei bleibt diese Unzufriedenheit haufig unerkannt,

da die Mitarbeiter Leistung erbringen. Es wird daher von einem schleichenden Qualitatsver-

8 Diese Determinanten gelten als mindestens genauso relevant wie das Modell der Kundenzufriedenheit. In der
Arbeit sind sie stellvertretend fiir diverse ahnliche psychologische Einflussfaktoren genannt und zeigen den hohen
Forschungsstand dieses Untersuchungsbereiches auf. Vgl. Grohmann, Heumann, Wangenheim (2013): S.90f.

% Siehe Kapitel 2.1.1, S.16.
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lust gesprochen, der mit immensen Kosten verbunden sein kann.®® Die Ergebnisse der Stu-
die verdeutlichen so den Zusammenhang von Loyalitat und Leistungsbereitschaft, wobei die
Leistungsbereitschaft (= Engagement) erheblich durch die Loyalitét beeinflusst wird.*

Bereits 1994 belegen Siguaw et al. in einer Studie zum Einfluss der Marktorientierung eines
Unternehmens auf das Vertriebsmitarbeiterverhalten, 1996 empirisch bestatigt durch Men-
glic, dass eine Steigerung der Kriterien Rollenkonflikt (role conflict) und Rollenunklarheit (role
ambiguity) eine Abnahme von Commitment gegeniiber dem eigenen Arbeitgeber und Jobun-
zufriedenheit zur Folge haben.®* Dabei bezieht sich der Rollenkonflikt auf den Konflikt zwi-
schen zweier oder mehrerer divergierender Erwartungshaltungen, die der Vertriebsmitarbei-
ter in seiner Tatigkeitsausiibung zu erfillen hat. Dies beinhaltet neben den eigenen Erwar-
tungen auch die des Arbeitgebers und des Kunden. Rollenunklarheit bezieht sich wahrend-
dessen darauf, dass dem Vertriebsmitarbeiter essentielle Informationen bspw. zu anzuwen-
denden Methoden oder Erwartungen fehlen.*? Diese beiden Aspekte zur Rollenwahrneh-
mung finden sich in den Q12-Aspekten der Gallup-Studie wieder. Menglc erklart weiter,
dass Vertriebsmitarbeiter (im AuRendienst), die meist physisch und psychisch vom Arbeitge-
berunternehmen getrennt sind, bei einer hohen Kundenorientierung teils eine gréRere Loyali-

tat gegeniiber dem Kundenunternehmen aufbauen.®

Weiter ist an dieser Stelle festzuhalten, dass die Mitarbeiterzufriedenheit, die laut Gallup-
Studie nur bei 16% der Mitarbeiter ausreichend ist, insbesondere durch das Auftreten der
Vertriebsmitarbeiter Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit hat. Dies liegt in der Tatsa-
che begriindet, dass die Mitarbeiterzufriedenheit die Qualitat des Leistungsangebots und das
Interaktionsverhalten beeinflusst, wodurch wiederum die Kundenzufriedenheit gesteigert
wird. Darliber hinaus ergibt sich aus der erhéhten Kundenzufriedenheit ein indirekter Einfluss

der Mitarbeiterzufriedenheit auf den Unternehmenserfolg.®*

2.3 Zwischenfazit

Aus der Szenario-Vorbereitung lassen sich die folgenden Untersuchungsbereiche (Gestal-
tungsfelder) ableiten, siehe Abbildung 6. Zum besseren Verstandnis werden diese in die
Hauptbereiche Mikroumwelt und Makroumwelt unterteilt. Die Mikroumwelt beschreibt das
direkte Umfeld, in dem Kundenbeziehungen entstehen und beinhaltet neben den unterneh-

merischen (Vertrieb) auch die perstnlichen Bestandteile (Psychologie), sowie die Uber-

89 Vgl. Nink (2014): Gallup-Studie 13, online im Internet.

% vgl. Nink (2014): online im Internet.

9 Vgl. Mengiic (1996): The influence of the market orientation of the firm on sales force behaviour and attitude, in:
International Journal of Research in Marketing, S.280.

92 \/gl. Mengiic (1996): S.279.

% vgl. Mengtic (1996): S.287.

o Vgl. Stock-Homburg (2012): Der Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit, S.195.
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schneidenden (Wissen). Die Makroumwelt als zweiter Hauptbereich beschreibt das allge-
meine Umfeld, in dem sich die unternehmerische Téatigkeit abspielt und beinhaltet entlang
der Kategorisierung der PEST-Analyse die Bereiche Politik & Gesetzgebung, Wirtschatft,
Gesellschaft und Technologie. Die zuvor genannten Determinanten enger Kundenbeziehun-
gen sowie die Aspekte, die die Loyalitat und Leistungsbereitschaft eines Mitarbeiters auslo-
sen, werden dabei aufgegriffen.

Politik & Wirtschaft
Gesetzgebung
Psycho- "
J u

Wissen

Technologie Gesellschaft
O Mikroumwelt
Makroumwelt
o

Abbildung 6: Gestaltungsfelder der Problemstellung
Quelle: eigene Darstellung

3 Szenariofeld-Analyse

Die Gestaltungsfelder und -komponenten, aus denen zum Ende dieses Kapitels die Einfluss-

bereiche und -faktoren abgeleitet werden, werden nachstehend einzeln beschrieben.

3.1 Mikroumwelt

Die Mikroumwelt beschreibt das direkte Umfeld des Vertriebsmitarbeiters und beinhaltet von
der Aufbauorganisation des Vertriebs bis hin zu psychologischen Aspekten eine grof3e
Bandbreite unterschiedlicher Themengebiete. Inbegriffen in den aufgefihrten Untersu-

chungsbereichen ist immer die Fihrungsaufgabe der Unternehmensspitze und des mittleren
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Managements. Die einzelnen Komponenten, wie u.a. Vergitung und Wissensmanagement,

sind stellvertretend fir die Unternehmensstrategie und -ziele zu bewerten.
3.1.1 Vertrieb

3.1.1.1 Aufbau und Téatigkeit des Vertriebs

Wie in Abbildung 2 dargestellt, ist der Vertrieb eine Disziplin des Marketings und haufig auch
als diese in das Unternehmen integriert. Aufgrund seiner erfolgsentscheidenden Tatigkeit —
denn Unternehmen ,(...) leben nicht von dem, was sie produzieren, sondern von dem, was

sie verkaufen.®®

— hat der Vertrieb in erfolgreichen Unternehmen jedoch eine besonders
enge Verbindung zur Geschéftsfilhrung bzw. zum Vorstand.?® Dies bringt ihm daher auch
den Ruf des Vorstandfliisterers ein.’” Bevor naher auf das Image des Vertriebs eingegangen
werden soll, wird zunéchst geklart, wie die Arbeit eines Vertriebsmitarbeiters mit Kundenkon-

takt im B2B-Mode- und Textilhandel im Allgemeinen aussieht.
Der B2B-Vertrieb wird auch als Wholesale bezeichnet und findet entweder statt in:

= einem unternehmenszugehdrigen Showroom,

= einem unabhangigen, markeniubergreifenden Showroom,
= im Sitz des einkaufenden Handlers,

= auf einer Verkaufsmesse, oder

* in einem B2B-Onlineshop®.

International tatige Marken verfiigen in der Regel Uber einen unternehmenszugehdrigen
Showroom. Dieser kann am Hauptsitz oder zur besseren Erreichbarkeit in einem Fashion
Distrikt einer Hauptstadt angesiedelt sein.*® In Deutschland bietet u.a. Diisseldorf als Metro-
pole hochwertiger Mode gleich mehrere Zentren fiir die Kollektionsprasentation und Order-
abwicklung an. Das Diuisseldorf Fashion House mit knapp 200 prasentierten Kollektionen pro
Jahr sowie der Fashion Square mit 400 Showrooms zahlen wohl zu den gréRten.*® Eben-
falls anséassig sind hier diverse Handelsagenturen, die im Auftrag mehrerer Marken Kollek-
tionen bestimmter Segmente prasentieren. Als Beispiel sei hier eyegasm genannt, eine
Handelsagentur, die vor allem Kkleinere, internationale Marken auf den deutschen Markt
bringt.'®* Eine weitere Méglichkeit der Kollektionsprasentation besteht darin mit einer indivi-

duell zugeschnittenen Auswahl zu den Handlern zu reisen. Dieser Service erleichtert die

% Strzygowski (2014): Personalauswahl im Vertrieb, S.1.

% Vgl. Zupancic (2012): Warum das Image des Vertriebs so wichtig ist, in: Harvard Business Manager, Vol.09,
online im Internet.

o7 Vgl. Nachtwei, Sleutel (2014): Wie ticken Vertriebler?, in: Harvard Business Manager Vol.09, S.102.

% Siehe Kapitel 3.2.4, S.40.

% vgl. Jackson, Shaw (2009): fashion marketing, S. 207.

199 vgl. Fashion Net Diisseldorf e.V. (2015): Showrooms, online im Internet.

1% siehe hierzu auch: www.eyegasm-fashion.com.
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Arbeit des Einkaufers stark, da diese viel Zeit in die Reise zu den diversen Showrooms
investieren und durch das Entgegenkommen an Flexibilitat gewinnen.'® Verkaufsmessen
wie die Premium (International Fashion Trade Show) in Berlin sind temporédre Showrooms,
bei denen die Aussteller eine Vielzahl an Segmenten, Marken und Warengruppen prasentie-
ren und damit neben der direkten Ordermoglichkeit auch internationale Trends aufzeigen, die

den Handlern wegweisende Entwicklungen vorgeben.'%

Die genannten Mdoglichkeiten des Vertriebs zeichnen sich durch den personlichen Kontakt
des Kunden mit einem Vertriebsmitarbeiter aus. Eine jungere Form ist der Vertrieb tber
Online-Portale, bei denen kein personlicher Kundenkontakt mehr besteht. Diese Portale
kénnen dem Herstellerunternehmen angehdren oder unternehmenstibergreifend und unab-
héngig sein. Siehe hierzu auch Kapitel 3.2, die Entwicklungen in der dkonomischen und
technologischen Umwelt.

Das Verkaufsgesprach (inkl. Vor- und Nachbereitung) im Allgemeinen kann in sechs Schritte
unterteilt werden. In einem ersten Schritt werden potenzielle Kunden identifiziert und klassifi-
ziert (1). In Vorbereitung auf ein personliches Gesprach werden so viele Informationen wie
moglich Uber das Unternehmen, seine Bedurfnisse und seine Eink&aufer gesammelt (2), um
dann die eigene Marke mit dem eigenen Produkt, in diesem Fall die gesamte oder Teile der
Kollektion, zu prasentieren (3). Neben den Eigenschaften sollten die Vorteile, der Nutzen und
der Wert einer Kaufentscheidung im Fokus liegen. Mégliche Einwande des Kunden kénnen
ggfs. durch eine Modifikation der Kollektion, bspw. Anderung der Farbe, auer Kraft gesetzt
werden (4). Ist das Gesprach soweit erfolgreich verlaufen, wird der Verkauf abgeschlossen
mit der Order, die durch den Einkaufer schriftlich, mindlich oder elektronisch tbermittelt wird
(5). Die exakten Liefertermine, -gréRen und -farben'® werden dann in der Nachbereitung
dem Kunden genannt (6).'% Um die Bindung zum Kunden aufrechtzuerhalten, ist ein regel-

maRiger Kontakt vorteilhaft.'*

Zu den Aufgaben des Vertriebsmitarbeiters gehoért somit die (Kunden-) Informationsbeschaf-
fung und -aufbereitung, die Prasentation der Kollektion sowie das Wissen Uber mdgliche
Anderungen (textile Kenntnisse), ggfs. die Orderbearbeitung (falls es keinen Vertriebsinnen-
dienst hierfur gibt) sowie der regelmafiige Kontakt zum Kunden. Dabei arbeiten die Ver-

triebsmitarbeiter aktuell meist eigenverantwortlich. Kieser (2012) beschreibt das heutige

102 Eigene Beobachtung im Praktikum bei der Peek & Cloppenburg KG Dusseldorf, Abteilung Sourcing Buying

Damen Cocktail.

% vgl. www.premiumexhibitions.com (2014): online im Internet.

194 Es pesteht die Maoglichkeit, dass zum Zeitpunkt der Order noch nicht 100%ig feststeht, welche Teile tatsach-
lich wie produziert werden. Gibt es nicht geniigend Auftrage, kénnen ggfs. einige Teile gar nicht oder nur in
anderen GroRenspiegeln produziert werden. Auch Anderungen in der Farbe u.a. konnen sich hier noch ergeben.
195 Kotler et al. (2009): S. 761f.

1% siehe Kapitel 2.1.4 S. 20.
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Verstandnis zur Rolle des Vertriebsmitarbeiters als Entscheider, der durch Selbststeuerung,
Eigenverantwortlichkeit und Fihrung durch Zielvereinbarungen (Management by Objectives;
MbO) zur Erreichung der Unternehmensziele beitragt. Seine Kompetenz im Kundenkon-
takt'®” erméglicht die erfolgreiche Umsetzung.'®

3.1.1.2Vergltung im Vertrieb

Das vorherrschende Vergiitungssystem im Vertrieb ist die variable, leistungsorientierte Ver-
gutung, die abhangig von der Leistung des einzelnen Mitarbeiters, einer kleinen Gruppe oder
einer Unternehmenseinheit in seiner Hohe variiert. Derzeit werden Gber 90% der Mitarbeiter
im Vertriebsaul3endienst und mehr als 60% der Mitarbeiter im Vertriebsinnendienst de-
mentsprechend vergiitet.'® Das Einkommen besteht dabei aus einem fixen Anteil, dem
Gehalt, welches den Mitarbeiter fur die Aufgabe und Anforderungen durch das Unternehmen
und seine Kompetenzen auf langfristige Sicht entlohnt. Der variable Einkommensanteil, die
Pramie, ist dann im Sinne einer eher kurzfristigen Betrachtung die Belohnung des Erfolgs.
Dieser Erfolg wird gemessen an der Erreichung vorher vereinbarter, messbarer Ziele.''°
Wahrend ein gut gemachtes, zielorientiertes Vergitungssystem die Mitarbeiter motivieren
kann, sind die in der Praxis aktuell gangigen Modelle nicht immer erfolgsdienlich. So werden
diese laut Kieser oftmals durch Zufalligkeiten wie bspw. dem Potenzial des zugewiesenen
Verkaufsgebietes definiert, sind wenig flexibel und anpassungsfahig an die Entwicklungen
des Marktes und die Pramien sind entweder zu gering, um nachhaltig zu motivieren, oder zu
hoch, um eine attraktive und aufgabengerechte Grundsicherung durch das Gehalt zu ge-
wahrleisten.'** Nichtsdestoweniger darf die Rolle des Geldes als Motivator nicht unterschétzt
werden, da insbesondere AufRendienstmitarbeiter sich mit dem Unternehmen aufgrund ihrer
verhaltnismaRig selbststandigen Arbeitsweise weniger sozial und emotional verbunden

fuhlen.'*?

3.1.1.3Image des Vertriebs

Wie bereits angedeutet, hat der Vertrieb als Tatigkeitsbereich einen eher schlechten Ruf.
Wahrend die Aufgaben eines Vertriebsmitarbeiters vielfaltig sind und sich stetig weiterentwi-

ckelt haben, ist der stereotype Klinkenputzer mit aufdringlichen Verkaufspraktiken weiterhin

114

in den Kopfen vieler verankert."* Zupancic'** (2012) zitiert hierzu einen indischen Mitarbeiter

27 sjehe Kapitel 3.1.2, S.28ff.

108 Vgl. Kieser (2012): Variable Vergttung im Vertrieb, S3f.

109 v/gl. Kieser (2012): S1ff.

H9vgl. Kieser (2012): S.8.

1L yvgl. Kieser (2012): Vorwort.

M2 ygl. Kieser (2012): S.7.

13 vigl. Nachtwei, Sleutel (2014): S.102.

14 prof. Dr. Dirk Zupancic ist Professor fur Industriegitermarketing und Vertrieb an der German Graduate School
of Management & Law, vgl. GGS (2015): online im Internet.
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eines deutschen Technologiekonzerns: “In Germany we call them ‘Fuzzies”.** Doch nicht
nur der schlechte Ruf durch vermeintliche Driickerkolonnen hat einen negativen Einfluss auf
das Image. Das aufgezeigte Vergitungssystem und die hohen Anforderungen (Belastbarkeit,
Flexibilitat, etc.) an die Mitarbeiter sind haufig ebenso unattraktiv. Das Zusammenspiel aus
Arbeit und Privatleben gerat aus dem Gleichgewicht. Dabei ist die Work-Life-Balance ein
wichtiger Faktor in der Berufswahl.''® Begiinstigt wurde das negative Image in den vergan-
genen Jahren durch den wachsenden Wettbewerbsdruck, da der Vertrieb nach anderen
Unternehmensbereichen wie Produktion und Verwaltung nun im Mittelpunkt von Produktivi-

tatssteigerungsbemiihungen lag.**’

Die Auswirkungen des Images beschranken sich damit also nicht nur auf Aul3enstehende,
sondern sind auch intern im Unternehmen in der Berufsgruppe zu spiren. Als erfolgsent-
scheidende Unternehmenseinheit sollten Unternehmen dies nicht auf sich beruhen lassen.
Erfolgreiche Unternehmen unterscheiden sich von den weniger erfolgreichen Unternehmen,
einer internationalen Erfolgsfaktorenstudie des Vertriebs von Zupancic zu Folge, am meisten

durch ein positives Image des Vertriebs.**?

3.1.2 Wissen

Seit Mitte der Neunziger Jahre gewinnt das Management von Wissen zunehmend an Bedeu-
tung in Theorie und Praxis. Wissen wird seither als zusatzlicher Produktionsfaktor im Rah-
men der ressourcenorientierten Marketingperspektive, neben Arbeit, Werkstoffen und Be-
triebsmitteln, wahrgenommen.® Um die Bedeutung fiir die vorliegende Problemstellung

herauszuarbeiten, werden zun&chst einige wichtige Begrifflichkeiten aufgegriffen.

3.1.2.1 Definition von Wissen und Wissensmanagement

Wissensmanagement bezeichnet den strukturierten, aktiven Prozess zur Optimierung von
Wissensgenerierung, -verteilung, -nutzung und -bewahrung innerhalb einer Organisation.
Wissen ist eine immaterielle GroR3e, die die individuelle, problemldsungsorientierte Verkntip-
fung von Informationen beschreibt. Es baut auf Daten und Informationen auf, wobei Daten
durch die Beobachtung von Zeichen (Zahlen, Texte, Bilder usw.) konstruiert werden und in
einem relevanten Kontext situationsabhéngige Informationen ergeben. Informationen wiede-
rum werden durch die Anwendung zu Wissen. Wissen ist an seinen Trager gebunden und

somit von seiner Person, seinen Zielen, Interessen und Wertvorstellungen abhéngig.'”® Es

M5 vgl. Zupancic (2012): online im Internet.

1% siehe Kapitel 3.2.3, S.39.

M7 vgl. Miiller (2009): Effektives Verhalten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt, S.2.

118 vgl. Zupancic (2012): online im Internet.

19 Vgl. auch Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.784f; Ahlert, Blut (2006): Wissensmanagement: Ausweg aus
der Downtrading-Spirale?!, in: Wissensmanagement in Vertrieb, Handel und Unternehmensnetzwerken, S. 18ff.
120 ygl. Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.784; Ahlert, Blut (2006): S.20f.
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besteht aus vier Wissenskomponenten, diese sind Kenntnisse, Einstellungen, Erfahrungen
und Fertigkeiten."** Es werden des Weiteren verschiedene Arten von Wissen unterschieden.
Die Differenzierung nach implizitem und explizitem Wissen umfasst die Wiedergabeféhigkeit
des Wissens durch den Tréager. Dabei stellt das implizite Wissen jenes dar, welches durch
den Trager nicht verbalisiert werden kann, es beinhaltet somit hauptséchlich die Komponen-
ten Einstellungen, Erfahrungen und Fertigkeiten. Teils synonym verwendete Begriffe sind

122

unter anderem Konnen (nach Nonaka, Takeuchi*??), Knowing How (nach Ryle'?®

) und proze-

124

durales Wissen (nach Anderson™"). Explizites Wissen ist im Gegensatz dazu auf Anfrage

verhaltnismagig einfach zu reproduzieren. Es wird daher in der Theorie auch als Knowing

126 127

That (nach Ryle'®) und deklaratives Wissen (nach Anderson*®) bezeichnet.

Die beiden Wissensarten kénnen nicht trennsicher differenziert werden, Wissen beinhaltet
somit immer beide Arten, unterschiedlich stark ausgepragt.'”® Hieraus lasst sich ableiten,
dass der Austausch von implizitem Wissen abhéangig ist von den Wissenstragern und den
Beziehungen untereinander bzw. zwischen Wissenssender und -empfanger.**® Zusammen-
fassend werden implizites und explizites Wissen auch als personales Wissen bezeichnet, da
es an die Person des Wissenstragers gebunden ist. Agieren viele Wissenstrager Uiber einen
gentgend langen Zeitraum miteinander und verfolgen dabei ein eigentiimliches Ziel, so
entstehen soziale Systeme, wie z.B. Unternehmen, Abteilungen usw., die Uber ein soziales
Gedachtnis verfugen. Das gespeicherte Wissen innerhalb dieses sozialen Gedachtnisses (im
Gegensatz dazu steht das psychische Gedachtnis des Einzelnen) wird als organisationales

Wissen bezeichnet.**°

Im Rahmen der unternehmerischen Anwendung kann auch unterschieden werden zwischen
Wissen flr, von und lber Kunden, auch als Customer Knowledge bezeichnet. Diese Diffe-
renzierung beinhaltet auf der einen Seite die nétigen Informationen tber Produkte, Dienst-
leistungen und Markte, die der Mitarbeiter im Kundengesprach anbringt und die fir die Kun-
den relevant sind. Auf der anderen Seite beinhaltet es die Informationen, die der Mitarbeiter
im direkten Kontakt tber die Bedurfnisse und Vorstellungen von den Kunden gewinnt. Als

dritte Auspragung werden die Informationen tUber Kunden in Form von Stammdaten, Tran-

2L vgl. Ackerschott (2006): Wissensmanagement in Vertrieb, Handel und Unternehmensnetzwerken, in: Wis-

sensmanagement in Vertrieb, Handel und Unternehmensnetzwerken, S. 38.
122 Vgl. Nonaka, Takeuchi (1997): Die Organisation des Wissens, S.18f, zitiert bei Ackerschott (2006): S.22.
123 Vgl. Ryle (1969): Der Begriff des Geistes, S.26, zitiert bei Ackerschott (2006): S.22.
124 Vgl. Anderson (2001): A Taxonomy for Learning, Teaching and Assessing, S.238, zitiert bei Ackerschott
gooe): S.21.
® Vgl. Ryle (1969): S.26, zitiert bei Ackerschott (2066): S.22.
126 yigl. Anderson (2001): S.238, zitiert bei Ackerschott (2006): S.21.
27 yigl. Ackerschott (2006): S.22.
128 yigl. Ahlert, Blut (2006): S. 21ff.
129 ygl. Ahlert, Blut (2006): S.23.
130 vgl. Ackerschott (2006): S. 38ff.
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saktionshistorien usw. gesammelt.*** Abgeleitet hieraus wird die Relevanz der Vertriebsmi-
tarbeiter mit Kundenkontakt und ihres grof3en Wissensschatzes deutlich. Andrew Carnegie,
Industrieller des spaten 19. Jahrhunderts und drittreichster Mann seiner Zeit, brachte es
schon damals auf den Punkt: ,You can take away my money and take away my factories, but

leave me my sales staff and I'll be back where | was in two years. 4>

3.1.2.2 Erfolgsfaktoren von Wissensmanagement

Wissensmanagement, insbesondere der Transfer von Wissen, kann nur erfolgreich sein,
wenn keine intraorganisationalen Wissensteilungsbarrieren*'** bestehen. Diese koénnen
technischer Natur sein, wenn die gegebenen informationstechnologischen Anwendungen
des unternehmensinternen IuK-Systems (Informations- und Kommunikationssystem®*),
welches zur Daten- und Informationsspeicherung dient, bspw. unuberschaubar, zu komplex
oder weitgehend unverbunden sind. Diese technische Teilungsbarriere ist auf die situative
Ermoéglichung  zurlickzufuhren. Des Weiteren konnen diese Barrieren kognitiv-
wissensbezogen sein. Dazu zahlt die intellektuelle Teilungsbarriere, auch als Kénnen be-
zeichnet, die sich vor allem auf die Weitergabe des (lUberwiegend) impliziten Wissens be-
zieht, welches nur schwer verbalisierbar und damit transferierbar ist. Motivationale Teilungs-
barrieren, auch als Wollen charakterisiert, sind auf machtpolitische Uberlegungen wie Wis-
sen ist Macht und unverhaltnismaRig groRes Konkurrenzdenken innerhalb einer Abteilung,
aufgrund von befiirchteten Kannibalisierungseffekten oder persénlichem Vorteilsdenken,
zuriickzufuhren. Dies liegt in der Tatsache begriindet, dass die Mitarbeiter in ,materiellen wie
sozialen Kosten/Nutzen-Kategorien“'*®> denken, in denen die Kosten des Wissenstransfers
dem dadurch gewonnenen Nutzen gegenibergestellt werden. Institutionelle Teilungsbarrie-
ren, die Ermdglichung oder das Sollen/Diirfen, stellen ein Hindernis aufgrund struktureller
Gegebenheiten wie hierarchischen Strukturen, Unternehmenskultur und Sub-Kulturen und
verfiigbarer Zeit dar.** Einen Uberblick tiber Instrumente zur Uberwindung der Wissenstei-

lungsbarrieren gibt die folgende Tabelle:

181 Vgl. Dous et al. (2006): Customer Knowledge Management, in: Wissensmanagement in Vertrieb, Handel und

Unternehmensnetzwerken, S.119f.

132 Andrew Carnegie, zitiert bei Muller (2009): Effektives Verhalten von Vertriebsmitarbeiterin im Kundenkontakt,
Vorwort.

133 yon der Oelsnitz (2006): Wissensteilung im Multi-Channel-Vertrieb: Optionen, Barrieren, Uberwindungsansat-
ze, S.100.

134 Vgl. Szczutkowski (2014): Informations- und Kommunikationssysteme, in: Gabler Wirtschaftslexikon, online im
Internet.

135 von der Oelsnitz (2006): S.105.

13 vgl. von der Oelsnitz (2006): S.100ff.
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Teilungsbarriere Methodik Eigenschaften
Technisch IuK-Systeme, einheitlich, tberschaubar, relativ einfach
Customer Knowledge handhabbar, wenig zeitaufwendig
Management
Training (Vertriebliche Blended Learning (Mix aus unterschiedlichen
Intellektuell L .
Weiterbildung) Trainingsformen)
Materielle Anreize, Provisionssystem fir die Weitergabe von
. extrinsische Belohnung Informationen und Wissen (in Maf3en!)
Motivational - - . ” -
Immaterielle Anreize, soziale Anerkennung (6ffentlich, selten,

intrinsische Motivation  glaubwirdig)

Verstandnis der Unter-  Sprachkurse, Cultural Awareness Training,

nehmenskultur, Sub- interkulturelles Kommunikations-, Interaktions-
Kulturen und Handlungstraining
Transparente Wissens-  Wissenslandkarten, Expertenverzeichnisse,
Institutionell topografie Gelbe Seiten, Informationsbroker
Space Management Arbeitsplatzgestaltung (Mdglichkeit der Team-
bildung, standiger Kontakt, usw.)
Begegnungsforen periodische Zusammenkuinfte, gemeinsame

Kollegialorgane zur Beschlussfassung

Tabelle 6: Instrumente zur Uberwindung von Wissensteilungsbarrieren

Quelle: vgl. Wissensmanagement in Vertrieb, Handel und Unternehmensnetzwerken (2006): Weissenberger-Eibl,
Spieth: Unternehmenskultur als kritischer Einflussfaktor, S.61-76; Binckebank, Bu3mann: Return on Training —
vertriebliche Weiterbildung und Wissensmanagement, S.77-92; von der Oelsnitz: S.93-114.

Erfolgreiches Wissensmanagement schafft es, Wissensteilungsbarrieren zu Uberwinden und
dadurch vorhandenes Wissen zur Bedirfnisbefriedigung einzusetzen, neue Wissensbestan-
de zu identifizieren und damit neue unternehmerische Moglichkeiten aufzuzeigen. Mit Bezug
zum Vertrieb ist es die Aufgabe des Customer Knowledge Managements das Wissen, das im
direkten Kundenkontakt, also am Point-of-Sale, gesammelt wird, zu nutzen um die gesamte

unternehmerische Tétigkeit der Organisation effektiv und effizient zu unterstiitzen.*®’
3.1.3 Psychologie

3.1.3.1 Differentielle Psychologie

Wahrend sich die Personlichkeitspsychologie mit Besonderheiten von Individuen in kérperli-
cher Erscheinung, Verhalten und Erleben beschéftigt, bezieht sich die differentielle Psycho-

logie auf die Frage nach Unterschieden und Gemeinsamkeiten verschiedener Personen in

137 vgl. Dous et al. (2006): S.119.
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selbigem.'® Fir die vorliegende Arbeit ist insbesondere der Unterschied zwischen Ver-
triebsmitarbeiterpersonlichkeiten im Vergleich zu anderen Berufsgruppen relevant.

Einer Studie von Profiles International™® zu Folge nennen 78% der befragten Fithrungskréfte
vertriebsaffine Persdnlichkeitsmerkmale als wichtigste Anforderung an erfolgreiche Ver-
triebsmitarbeiter.'*® Es existieren diverse Veréffentlichungen zum Thema Personalauswahl

im Vertrieb**

, jedoch beinhalten diese keine einheitlichen Aussagen dariber, welche Cha-
raktereigenschaften tatsachlich vertriebsaffin sind. Dies ist nicht zuletzt auf die Tatsache
zurickzufuihren, dass es nicht den einen Typ Vertriebsmitarbeiter gibt, wie es aus dem
schlechten Ruf des Vertriebs abgeleitet werden konnte. Strzygowski (2014) beschreibt daher
elf verschiedene Vertriebsmitarbeiter-Typen, die sich u.a. durch Unternehmensgrofe, Auf-
gabenbereiche, Glter (Dienstleistung oder Produkt) und Branche (Industrie- oder Konsum-
guter) unterscheiden. Als Beispiel sei hier der Hunter genannt, der sich fur die Neukunden-
akquise auf die Jagd begibt und mit seiner kontaktfreudigen, redseligen Art zwar sehr gut
darin ist, neue Kunden zu gewinnen, aber nicht die nétige Ausdauer besitzt, die Beziehungen
langfristig aufrecht zu erhalten (abschlussorientiertes Verkauferverhalten). Auf der anderen
Seite gibt es den Farmer, der im Gegensatz zum Hunter sehr viel Zeit in den Auf- und Aus-
bau seiner Kundenbeziehungen steckt und sich eher als Berater und Problemléser sieht; an
der Neukundenakquise findet er eher weniger Gefallen (kundenorientiertes Verkauferverhal-
ten).’*? Jedoch trifft Strzygowski auch hier keine genauen Aussagen, welche besonderen
Charaktereigenschaften ein potenzieller Vertriebsmitarbeiter der einzelnen Typen mitbringen
sollte. Aus diesem Grund wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit aktuelle Jobausschrei-
bungen aus dem B2B-Vertrieb in der Modebranche auf ihr Anforderungsprofil hin unter-
sucht.”® Dabei beinhalteten die analysierten Stellen sowohl die Neukundenakquise als auch
die Betreuung der Bestandskunden. Zusammenfassend konnen die folgenden Personlich-

keitsmerkmale als vom Unternehmen wiinschenswert/erforderlich genannt werden:

=  Charisma

= Uberdurchschnittliche Flexibilitat, Belastbarkeit und Einsatzbereitschaft

Charisma beschreibt einen Charakterzug, der sich aus der Summe von Selbstbewusstsein,
Ausstrahlung, Energie, Uberzeugungskraft, Charme, Offenheit und einer Uberdurchschnittli-
chen Kommunikationsféahigkeit ergibt. Charismatische Menschen sind deshalb so erfolgreich,

weil andere ihnen freiwillig fachlich wie auch zwischenmenschlich vertrauen. Ihre Uberzeu-

138

120 Vgl. Asendorpf, Neyer (2012): Psychologie der Personlichkeit, S.19.

Profiles International ist eine weltweit tatige Personalberatung, die sich in der Kundenbetreuung eignungs-
diagnostischer Instrumente, wie z.B. dem Online-Profiling, bedient. Siehe auch: www.profilesinternational.de

140 Vgl. Profiles International (2010): Studie: Strategische Personalauswahl im Vertrieb, online im Internet.

L4t Vgl. auch Aygen (2012): Die Besten fir den Vertrieb; Strzygowski (2014): Personalauswahl im Vertrieb.

142 ygl. Strzygowski (2014): S.7ff.

3 Die Analyse sowie die zu Grunde liegenden Ausschreibungen befinden sich im Anhang.
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gungskraft kbnnen charismatische Mitarbeiter jedoch sowohl positiv als auch negativ einset-

zen.1#

Nachtwei und Sleutel (2014) haben in einer Studie der Humboldt-Universitat zu Berlin und
dem Privat-Institut fir Qualitatssicherung in Personalauswahl und -entwicklung (IQP) knapp
2000 Vertriebsmitarbeiter und -manager aus tber 700 Unternehmen unterschiedlicher Grolie
und Branchen auf ihre Personlichkeitsmerkmale und deren Einfluss auf die Vertriebstatigkeit
untersucht. Das Ergebnis belegt im Gegensatz zu den Erlauterungen von Strzygowski und
weiteren Ratgebern zur Personalauswahl, dass Vertriebler sich im Allgemeinen in ihrer Per-
sonlichkeitsstruktur von Mitarbeitern in anderen Berufsgruppen klar unterscheiden. ,Vertrieb-
ler sind wenig gewissenhaft, Uberdurchschnittlich risikobereit, unterdurchschnittlich team-
orientiert und geistig etwas flexibler.“**> Des Weiteren wurde statistisch nachgewiesen, dass
eine stark ausgepragte emotionale Belastbarkeit, ein grof3es Bedirfnis nach Selbstdarstel-
lung und Geselligkeit, groRe Offenheit fir Neues und eine Uberdurchschnittliche Risikobe-
reitschaft auch einen positiven Einfluss auf den Umsatzerfolg austiben. Eine starke Team-
orientierung hingegen, wirkt sich negativ auf den Erfolg aus und bestétigt somit ,(...) eine in
der Vertriebsszene etablierte Wahrheit: zu nett und die Abschlusssicherheit leidet.“'*® Ergan-
zend zeigt die Studie, dass Weiterbildungen sich nur geringfiigig positiv im Umsatzerfolg
widerspiegeln, wahrend der Effekt einer Kombination von Extremauspragungen der genann-
ten Merkmale in der Personlichkeitsstruktur auf den Umsatzerfolg um ein siebzehnfaches

den Effekt von Trainings Ubersteigt.

Die Studie deckt sich insofern mit den Ergebnissen der oben genannten Ausschreibungsana-
lyse, dass Belastbarkeit und Flexibilitdt zu den wichtigsten Kriterien und Gewissenhaftigkeit
und Teamorientierung zu den weniger relevanten bis negativ behafteten Personlichkeits-
merkmalen gehoren (in den analysierten Ausschreibungen wurde nur in 3 von 10 Teamfa-
higkeit als Anforderungskriterium aufgeftihrt). Das von den Unternehmen gewiinschte Cha-
risma beinhaltet das in der Studie genannte Bedurfnis nach Geselligkeit sowie die Offenheit

fur Neues.

3.1.3.2Sozialpsychologie

Der US-amerikanische Psychologe Gordon W. Allport (1954) hat die folgende Definition der
Sozialpsychologie, die auch heute noch Anerkennung findet, aufgestellt: ,Sozialpsychologie
ist der Versuch, zu verstehen und zu erkléaren, wie die Gedanken, Geflihle und Verhaltens-

weisen von Personen durch die tatsachliche, vorgestellte oder implizite Anwesenheit anderer

144 vigl. Strzygowski (2014): S.58f.
45 Nachtwei, Sleutel (2014): online im Internet.
1% Nachtwei, Sleutel (2014): online im Internet.



Szenariofeld-Analyse | 34

Menschen beeinflusst werden.“'*’ Fir die Analyse der Auswirkungen enger Beziehungen ist
das Einnehmen einer sozialpsychologischen Sichtweise daher essentiell.

In der Sozialpsychologie gibt es keine von allen Psychologen akzeptierte, allgemeingiiltige
Definition zu Beziehung, jedoch beinhaltet es immer Folgendes: Die Personen in einer Be-
ziehung missen ,(...) voneinander abhangig sein, sie missen also wechselseitig interdepen-
dent sein. Personen sind interdependent, wenn die kognitiven, affektiven oder Verhaltenser-

gebnisse der einen Person von denen der anderen Person abhéngig sind.“**

In der Literatur zu Geschaftsbeziehungsmanagement wird die Geschaftsbeziehung, wie
bereits beschrieben, meist rein funktional und zielorientiert betrachtet, sodass die Abhéangig-
keit auf die unternehmerischen Aufgaben des Vertriebsmitarbeiters beschrénkt wird. Michel
et al. (2003) bspw. reduzieren den sozialen Austausch auf die Komponenten Marktnachfrage
(konzentriert vs. fragmentiert), Bedeutung des Kunden (6konomisch, unerheblich/geringfugig
bis extrem hoch) und Komplexitat der Entscheidungsfindung (gering bei Einzelpersonen,
hoch bei Unternehmen/Systemen).**® Kénnte allerdings das ,human drama“**°, das aufgrund
der Menschen hinter Anbieter und Nachfrager in der Geschaftsbeziehung stattfindet, in der
Betrachtung ignoriert werden, ohne dass dies Auswirkungen auf den Erfolg hat, so kénnten

die meisten Markttransaktionen computerisiert werden.**

Bagozzi (2006), der sich in seiner Arbeit mit der Rolle der Emotionen in Kundenbeziehungen
auseinander gesetzt hat, hat die folgenden Geflihle herausgearbeitet, die in direkter Verbin-
dung zu Beziehungen und Interaktionen stehen. Zu den positiven Emotionen gehdort zu-
nachst der Stolz (pride), der die Freude Uber eine Tat, Gedanken, oder das Geflhl, etwas
gut gemacht zu haben, ist. Stolz macht Verkéufer und Einkdufer selbstsicherer, durchset-
zungsfahiger (wenn notig), kreativer, flexibler und selbstloser (im Sinne von Arbeiten fir die
Unternehmensziele und nicht fir die personlichen). Dies fuhrt zur besseren Ausiibung an-
passungsfahigerer Verkaufstechniken, einer hoheren Leistungsbereitschaft und Selbstwirk-

samkeit**?

, sowie zu einer besseren Performance von gesellschaftlichen Verhaltensweisen
(Tugenden, Helfen, Hoflichkeit). UbermaRiger Stolz hingegen bewirkt das Gegenteil und
fordert arrogante und egoistische Verhaltensweisen, die die Kundenbeziehung zerstbren
kénnen. Zur Selbstregulierung verhelfen Erfahrungen mit negativen Reaktionen auf iberma-

Bigen Stolz, die wiederum negative Emotionen wie Neid (envy) beim Gegeniber und Scham

147 Allport (1954): Handbook of Social Psychology, S.5, zitiert bei: Jonas, Stroebe, Hewstone (2014): Sozialpsy-

chologie, S.6.

148 \/gl. Jonas, Stroebe, Hewstone (2014): S.429.

149 ygl. Michel et al. (2003): Business-to-Business Marketing, S.17.

150 Bagozzi (2006): The role of self-conscious emotions in the regulation of business-to-business relationships in
salesperson-customer interactions; in Journal of Business & Industrial Marketing Vol. 21, No.7, S.453.

51 vgl. Bagozzi (2006): S.453.

%2 selbstwirksamkeit bezeichnet die Uberzeugung zur eigenen Fahigkeit, ein spezielles Ziel durch die Ausfiih-
rung bestimmter, erforderlicher Handlungen zu erreichen. Vgl. Jonas, Stroebe, Hewstone. (2014): S.224.
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(shame) bei sich selbst auslosen. Als nachste der positiven Emotionen nennt Bagozzi die
Sympathie (attachment), welche, im Sinne der Ausstrahlung von Sicherheit, Verlasslichkeit
und Wohlbefinden, die Zufriedenheit und das Vertrauen innerhalb einer Beziehung erhoht.
Empathie (empathy) erleichtert die Kommunikation durch die Férderung zwischenmenschili-
cher Zuneigung und Sympathie, vereinfacht die Informationsbeschaffung und -ent-
schliisselung und hilft somit der Entscheidungsfindung. Des Weiteren mafigt Empathie die
Auswirkungen von Schuld (guilt), wenn beschadigte Beziehungen wiederhergestellt werden.
Weniger eine Emotion als die Fahigkeit mit Emotionen umzugehen ist die emotionale Weis-
heit (emotional wisdom). Eine groRe Auspragung hilft bei der Bewaltigung schwieriger sozia-

ler Situationen und ermdoglicht dadurch die Entstehung besserer Beziehungen.

Die negativen Emotionen kénnen teils ebenfalls die Beziehungen positiv beeinflussen, wie
bereits bei der Selbstregulierung von Stolz durch Scham aufgezeigt. Sozialphobie (social
anxiety) hingegen beeinflusst die Verkaufsperformance negativ, indem das Umsatzvolumen
sinkt und die Kommunikation mit dem Kunden beschadigt wird. Sozialphobie zeichnet sich
durch vier Komponenten aus: die negative Selbsteinschatzung durch bevorstehende Situa-
tionen, bspw. Treffen mit besonders wichtigen Kunden; die Einbildung, dass Kunden den
Betroffenen negativ einschéatzen; physiologische Symptome wie Herzrasen, Schwitzen u.a.;
sowie das Verlangen nach beschitzenden Handlungen, wie u.a. der Vermeidung von Au-
genkontakt und schnellem Sprechen. Peinlichkeit/Verlegenheit (embarrassment) ist eine
Reaktion auf unerwartete, plotzliche Ereignisse, die erschuitternd/argerlich (upsetting), aber
scheinbar harmlos und manchmal humorvoll gemeint sind. Die effektive Bewaltigung von
Verlegenheit verbessert die Performance, Kommunikation und die Beziehung zum Kunden.
Wahrend Scham zur Selbstregulierung von Stolz einen positiven Einfluss auf das Verkaufer-
verhalten ausuben kann, kann eine unzureichende Bewadltigung der Emotion die Performan-
ce und die Kundenbeziehung jedoch auch negativ beeinflussen. Scham auf3ert sich in phy-
siologischen Symptomen, Uber die der Betroffene sich bewusst ist und die das Verlangen,
sich zu verstecken oder wegzulaufen, auslésen. Diese Symptome sind gepaart mit dem
Glauben, dass andere eine negative Meinung Uber das Selbst haben, die Schwache und

Inkompetenz beinhaltet.**®

Neben den sozialen und hemmenden Geflihlen innerhalb einer Kundenbeziehung sind auch
verschiedene Rollen, die die Partner einnehmen kénnen, von grof3er Bedeutung. Hier lasst
sich in der Rollen-Theorie unterscheiden zwischen einem Freund (friend) auf der einen Seite
und einem Geschaftsmann (business person) auf der anderen Seite. Ein Freund zeichnet

sich in seinem Verhalten dadurch aus, dass er dieses auf der Logik der Angemessenheit

133 vgl. Bagozzi (2006): S.454ff.
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(logic of appropriateness) aufbaut. Damit sind die verhaltensentscheidenden, bestéandigen
Regeln die der Kooperation, auch wenn dadurch der eigene Vorteil/Gewinn geschmaélert
wird. Anders ist es beim Verhalten eines Geschéaftsmannes, welches durch die Logik der
Konsequenzen (logic of consequences) bestimmt wird. Dieser orientiert sich bei seiner
Handlung an der individuellen Nutzensteigerung, sodass er entweder eine Strategie der

Kooperation wéhlt oder aber seinen Partner tiberlauft.”™*

Als weiteres bedeutendes Konzept der Sozialpsychologie soll an dieser Stelle die emotionale
Ansteckung (Emotional Contagion) genannt werden. Diese wird definiert durch die Neigung
zur Nachahmung und Synchronisation von Ausdruck, Lautduf3erung, Koérperhaltung und
Bewegung anderer Menschen und der sich daraus ergebenden Annéherung auf emotionaler
Basis. Hatfield, Cacioppo und Rapson (1993) haben empirisch nachgewiesen, dass Men-
schen den Ausdruck von Personen im Umfeld nachahmen und dabei &hnliche Gefiihle emp-
finden, da das Gehirn die physiologischen Aspekte wie Mimik und Gestik mit den entspre-
chenden Gefilhlszustéanden verbindet und diese durch die Nachahmung ausldst. Dies kann
im weiteren Sinne auch als Empathie bezeichnet werden.!* Dieses Konzept leistet einen
Erklarungsbeitrag fiir den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit*>®
und kann somit auch bei der Analyse der Auswirkungen enger Kundenbeziehungen auf die

Vertriebsmitarbeiter herangezogen werden.

3.2 Makroumwelt

Wahrend das Mikroumfeld die direkte Beeinflussung des Vertriebsmitarbeiters beschreibt, ist
die Makroumwelt der Ubergeordnete Rahmen der Handlung. Die Makroumwelt wird unterteilt

in die Bereiche Politik & Gesetzgebung, Wirtschaft, Gesellschaft und Technologie.

3.2.1 Politik & Gesetzgebung

Die gesamte politisch-rechtliche Umwelt ist in Deutschland als sehr stabil einzuordnen. Indi-
katoren wie regulatorische Qualitdt, Rechtsstaatlichkeit, Handelsfreiheit u.a. wirken sich
positiv auf die wirtschaftlichen Aktivititen des deutschen Marktes aus.™ Bezogen auf die
Textil- und Modeindustrie, sowie auf den Handel damit, ist als neueste politische Entwicklung
der Grundungsakt des Bundnisses fur Nachhaltige Textilien (kurz: Deutsches Textilblindnis)
durch Bundesentwicklungsminister Dr. Gerd Miuller im Oktober 2014 zu nennen. Ziel des

Bundnisses, welches durch die Kooperation von Vertretern aller Anspruchsgruppen entstan-

154 Vgl. Heide, Wathne (2006): Friends, Businesspeople, and Relationship Roles: A Conceptual Framework and a

Research Agenda; in Journal of Marketing, Vol. 70, S.91f.

155 Vgl. Hatfield, Cacioppo, Rapson (1993): Emotional Contagion, in: Current Directions in Psychological
Sciences, S.96ff.

10 vgl. Stock-Homburg (2012): S.192.

57 vgl. Kotler et al. (2009): S.171.
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den ist, ist die Etablierung sozialer, 6kologischer und 6konomischer Standards entlang der
gesamten Wertschépfungskette. Unternehmen verpflichten sich mit ihrem Beitritt auf freiwilli-
ger Basis zur Einhaltung dieser Standards.™® Dies nimmt insofern Einfluss auf die Arbeit der
Vertriebsmitarbeiter, als dass sie ggfs. ihren Kunden die nétige Transparenz bieten mussen.
Neben dem deutschen Textilbiindnis gibt es diverse weitere Textilsiegel (Fairtrade, Global
Organic Textile Standard GOTS, Okotex u.v.m'®), iiber die der Vertriebsmitarbeiter Be-
scheid wissen sollte. Des Weiteren gibt es aktuell Einfuhrbeschréankungen auf Textilien aus
WeiRrussland und Nordkorea.'® In der Regel wird die Rechtsabteilung oder der Einkauf des
herstellenden Unternehmens diese Einfuhrbeschrankungen in seiner Tatigkeit bertcksichti-
gen. Als Mitarbeiter mit Kundenkontakt gilt auch hier, Gber je mehr Wissen der Vertriebler

verfugt, umso mehr Transparenz kann er dem Kunden bieten.

3.2.2 Wirtschaft

Die 6konomische Umwelt des B2B-Textil- und Modehandels ergibt sich aus dem Aufbau,
den Entwicklungen und den Vertriebsstrukturen des Marktes, siehe hierzu Abbildung 5,
Aufbau des Textilsektors, S.17. Der B2B-Markt und seine Entwicklung sind stark abhangig
von der Entwicklung des Textil- und Bekleidungseinzelhandels (B2C), weil seine Struktur
grof3tenteils durch die Gegebenheiten auf Kundenseite bestimmt wird. Daher folgt an dieser
Stelle die Beschreibung (Zahlen und Fakten) des deutschen Textil- und Bekleidungseinzel-
handels. Die Bedeutung flr das B2B-Segment sowie mogliche Entwicklungen/Einflisse

werden hieraus abgeleitet.

Als starkste Veranderung im Einzelhandel seit der Einfihrung der Selbstbedienung in den
1960er Jahren gilt das Multi-Channel Retailing.’®* Dieses beschreibt ein Distributionskon-
zept, das sich zwei oder mehrerer verschiedener Vertriebskanéle gleichzeitig bedient.*®* Die
meist verbreitete Variante des Multi-Channel Retailings wird auch als Bricks & Clicks be-
zeichnet, bei dem der Handler Uber stationdre und internetbasierte Shops seine Waren
vertreibt. Weitere Varianten sind Clicks & Sheets, eine Kombination aus internet- und kata-
logbasiertem Versandhandel, und Bricks, Clicks & Sheets, eine Kombination aller drei Ver-

triebsalternativen.*®®

158 Vgl. Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (2014): Grindungsakt — Bindnis

fur Nachhaltige Textilien, online im Internet.

159 Vgl. modeafFAIRe (2015): Siegel und Qualitatszeichen, online im Internet.

160 Vgl. Bundesamt flir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (2014): Einfuhr von Textil- und Bekleidungserzeugnissen,
online im Internet.

81 vgl. Stuart Rose, Executive Chairman Marks & Spencer (2010), zitiert bei Rittinger (2014): Multi-Channel
Retailing, S.31.

2 ygl. Rittinger (2014): S.3.

183 vgl. Rittinger (2014): S.5.
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Die wichtigsten Kunden im B2B-Modehandel sind vor allem der unabhéngige Fachhandel,
Kaufhduser und unabhéngige, filialisierte Einzelhandler. In den Jahren 2001 bis 2013 ist
deren Anteil am Umsatz des deutschen Bekleidungshandels von 56% auf 40% gesunken.
Der vertikale Einzelhandel (Hersteller verkauft ausschlie3lich tGber eigenen Retail) und der
gesamte Versand- und Online-Handel konnten ihre Anteile von jeweils 16% in 2001 auf 26%
bzw. 23% steigern.*® Auch die Prognosen und Einschatzungen von Branchenvertretern
deuten auf einen weiteren Anstieg der Marktanteile vertikal organisierter, grof3tenteils aus-
landischer Unternehmen hin, sodass der unabhangige Handel stetig schrumpfen wird.*®®
Auch branchenfremde Unternehmen verstarken hier den Wettbewerb immens: Wird der
Umsatz aus dem Handel mit Textilien und Bekleidung gesplittet nach dem Vertriebsformat
Bekleidungsfacheinzelhandel, Textilfacheinzelhandel und Nicht-Textilhandel betrachtet, so
wird deutlich, dass auch der Anteil des Nicht-Textilhandels in den letzten drei Jahren konti-
nuierlich gestiegen ist (2009: 22.160 Euro Bruttoumsatz mit Textilien und Bekleidung im
Nicht-Textilhandel, 2012: 24.195 Euro).166 Aktuell erwarten daher 73% der deutschen Be-
kleidungsfachhandler einen Umsatzriickgang von bis zu mehr als 10% fir die nachsten
Jahre, bei den Kaufhdusern und Filialisten erwarten dies immerhin 46%.'®" Die Bekleidungs-
industrie (Hersteller) setzt daher ihren strategischen Hebel in der Umstrukturierung seines
Vertriebs an, indem sie sich selbst vertikal aufstellt und vom B2B zum B2C-Markt wech-
selt.'® AuRerdem sieht sie ihre Chance in der Nutzung eigener Online-Shops. Die Anzahl
der Unternehmen im Versand- und Online-Einzelhandel ist in den Jahren 2005 bis 2012 von
knapp 400 auf tGber 3.800 gestiegen. Der Umsatz in diesem Vertriebsweg hat sich in dersel-
ben Zeit nahezu verdoppelt (von 5.521 Mio Euro auf 10.363 Mio Euro). Der Anteil des reinen
eCommerce am gesamten Versandhandel liegt dabei inzwischen bei tber 60% und am
Bekleidungseinzelhandel insgesamt bei 3.4%.'*° Aus diesen Verdnderungen auf dem Ein-
zelhandelsmarkt ergeben sich auch neue Herausforderungen auf dem B2B-Markt, insbeson-
dere fur die Hersteller, die weiterhin am Grol3handelskonzept festhalten. Die Bedeutung

jedes einzelnen Kunden steigt immens.

3.2.3 Gesellschaft

Der Vertriebsmitarbeiter als Kundenkontaktperson muss Uber alle Veranderungen in der
Zielgruppe des eigenen Kunden Bescheid wissen, um seine Bedurfnisse bestmdglich befrie-
digen zu kénnen. Der wohl grof3te Trend in der sozio-kulturellen Umwelt ist der demographi-

sche Wandel, der die Alterung der Gesellschaft durch sinkende Geburtenraten und wach-

Vgl. Kreutzer Fischer & Partner (2014): Deutsche Bekleidungsindustrie kAmpft mit Strukturwandel, S.9.
185 vgl. Kreutzer Fischer & Partner (2014): S.10.

Vgl. Statista Studie (2014): Der Textil- und Bekleidungseinzelhandel in Deutschland, S.27.

57 vgl. Kreutzer Fischer & Partner (2014): S.13.

188 vgl. Kreutzer Fischer & Partner (2014): S.14.

19 vgl. Statista Studie (2014): S.101ff.
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sende Lebenserwartung beschreibt. Die Gesellschaft wird &lter und somit schrumpft die
Zielgruppe der unter 20-Jahrigen, wahrend die Zielgruppe 60+ stetig wachst.”® Doch nicht
nur das Alter verandert sich maf3geblich, auch die Einkommensverteilung nach Alter. Die so
genannten Best Ager sind 50-59 Jahre alt und verfugten 2010 Uber das hochste Netto-
Einkommen von dber 24.000 Euro pro Jahr. Die Generation Silber (60+ Jahre) verfugte
derzeit Uber knapp 19.900 Euro und die jungere Generation (15-49 Jahre) nur tber 19.100
Euro pro Jahr.'™ Insgesamt hat sich die Schere bei der Vermégensverteilung zwischen arm
und reich in den vergangenen Jahren weiter gedffnet. Im Jahr 2009 besal3en die reichsten

zehn Prozent der deutschen Haushalte 58 Prozent des gesamten Privatvermogens.'’

Weiterer Trend in der Gesellschaft ist der Wunsch nach einer ausgewogenen Work-Life-
Balance. Die OECD (Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung) hat
in einer Studie festgestellt, dass sich die Work-Life-Balance in den letzten Jahren ver-
schlechtert hat. Der Better-Life-Index beschreibt, wie gut sich Berufstatigkeit und Familie
miteinander verbinden lassen (0 = optimale Balance, 5 = absolute Unvereinbarkeit). In
Deutschland ist dieser Index von 2004 bis 2010 von 2,62 auf 2,74 gestiegen.'”® Mégliche
Ursache hierfir ist die Einschétzung der Personalverantwortlichen zu den wichtigsten Aspek-
ten der Personalarbeit. Mit nur 4% Nennungen landet die Work-Life-Balance auf dem letzten
Platz (von 17) einer Umfrage.'”* Gleichzeitig zahlt fir junge Erwachsene eine Arbeit, die sich
gut mit Privatleben und Familie vereinbaren lasst zu den wichtigsten Kriterien bei der Be-
rufswahl (Platz 8 von 35 Alternativen).'”® Bei Akademikern sind es sogar 85%, die eine gute
Work-Life-Balance als wichtiges Kriterium bei der Arbeitgeberwahl nennen.*’® Der enorme
Workload, den Vertriebsmitarbeiter zu leisten haben und der eine hohe Belastbarkeit erfor-
dert, ist demnach scheinbar nur schwer zu vereinbaren mit den Anforderungen von Absol-
venten und Young Professionals. Der Mangel an qualifizierten Nachwuchskréften im Vertrieb
ist die Folge. Der demografische Wandel verstarkt den Effekt durch die allgemeine Rickent-

wicklung der Zahlen potenzieller junger Bewerber.

In der nahen Vergangenheit kam es zu mehreren schwerwiegenden Katastrophen, die die
Gesellschaft aufriittelten und das Bewusstsein fiir die Natur und unseren Lebensraum ander-
ten. Am 11. Marz 2011 kam es nach einem schweren Erdbeben der Starke 9,0 auf der Rich-

terskala und dem darauffolgenden Tsunami zur Kernschmelze im Atomkraftwerk Fukushima

170 Vgl. Bundeszentrale fur politische Bildung (2014): Die soziale Situation in Deutschland — Themengrafik:

Demographischer Wandel, online im Internet.

i Vgl. Statista (2010): Kaufkraft verschiedener Generationen in Deutschland, online im Internet.

172 Vgl. Freund, Muller-Drége (2013): Tiefe Kluften zwischen arm und reich, in: Handelsblatt, online im Internet.
73 gl. Statista (2014a): Work-Life-Balance verschlechtert sich, online im Internet.

4 Vgl. Statista (2014b): Umfrage zu den wichtigsten Zielen und Prioritaten in der Personalarbeit 2014, online im
Internet.

175 Vgl. Statista (2013): Umfrage unter jungen Erwachsenen zu Erwartungen an eine berufliche Tatigkeit (2013),
online im Internet.

78 vgl. Statista (2014c): Wahl des Arbeitgebers - Kriterien, online im Internet.
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Daiichi, Japan. Welche Auswirkungen die Freisetzung der Radioaktivitat auf die Region und
die Gesundheit der dort lebenden Bevolkerung langfristig hat, kann noch nicht abschliel3end
bewertet werden.'”” Jedoch hat die Katastrophe in Europa, vor allem in Deutschland, eine
massive Wende in der Energiepolitik hervorgerufen. Bis zum Jahr 2022 soll der Ausstieg aus
der Atomenergie mit dem Abschalten aller Meiler vollzogen werden.'’® Am 24. April 2013
kam es in Bangladesch zum Einsturz der Textilfabrik Rana Plaza, dabei kamen mehr als
1.100 Menschen ums Leben. Doch viele der dort produzierenden westlichen Herstellerunter-
nehmen zdégern mit ihren Entschéadigungszahlungen.'”® Dennoch l6sten die katastrophalen
Bedingungen, unter denen die Kleidung billig fir den westlichen Markt hergestellt wird, eine
Diskussion in den Medien aus, welche infolgedessen auch zur Schaffung des deutschen
Textilbiindnisses fiihrte.*®® Ob diese Ereignisse auch nachhaltig in den Képfen der Menschen
zum Umdenken fluhren, ist derzeit noch nicht absehbar, wenn nicht sogar zweifelhaft. Denn
die Einstellung zur Bedeutung von sozial und 6kologisch verantwortlichem Handeln von

Unternehmen im Kaufentscheidungsprozess hat sich von 2010 bis 2014 verschlechtert.'®*

3.2.4 Technologie

Der eCommerce hat nicht nur das Geschéft im B2C-Segment erheblich verandert, sondern
bietet auch Méglichkeiten im B2B-Textil- und Modehandel und verandert somit die technolo-
gische Umwelt. So stehen Einkaufern auch B2B online Plattformen zur Verfligung, um Kol-
lektionen zu sichten und Bestellungen aufzugeben. Als ein Beispiel sei hier Zitra (ehemals
KeenOn Fashion) genannt, nach eigenen Angaben Europas grote Full Service Fashion
Agentur, die vor allem internationale Marken auf dem deutschen Markt einftihrt und fur Hand-
ler das Auftragsmanagement und die Logistik abwickelt.'®® Um dem Wettbewerb mit der
elektronischen Order standhalten zu kénnen, ergibt sich hieraus fir die Vertriebsmitarbeiter,
dass der Kundenkontakt neben den fachlichen Informationen auch eine soziale Komponente
enthalten muss, um den Kunden an sich zu binden. Diese Entwicklung kann gleichermal3en

zur 6komischen Umwelt, wie zu den Entwicklungen der Vertriebswege gezéhlt werden.

3.3 Zusammenfassung und Auswahl von Schlisselfaktoren

Aus den vorangegangenen Prozessschritten lassen sich nun verschiedene Einflussbereiche
ableiten, die von den untergeordneten Einflussfaktoren reprasentiert werden. Aufgrund ihrer

Abhangigkeiten untereinander sowie der Uberschneidungen der Einflussfaktoren, siehe

177
178
179

Vgl. Bundesamt fiir Strahlenschutz (2015): Unfall in Fukushima: Uberblick, online im Internet.

Vgl. Die Bundesregierung (2015): Energiewende, online im Internet.

Vgl. Die Welt (2014): Modefirmen knausern mit Geld fiir Bangladesch, online im Internet.

180 siehe Kapitel 3.2.1, S.36f.

181 Vgl. Statista (2014d): Umfrage zu sozialer und 6kologischer Verantwortung als Kaufkriterium bis 2014, online
im Internet.

%2 Siehe hierzu auch www.zitra.com
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Abbildung 7, werden in einer Ahnlichkeitsanalyse Schliisselfaktoren herausgearbeitet, wo-
durch sich die Gesamtanzahl der Einflussbereiche und -faktoren reduziert.

Zum besseren Verstandnis der Abbildung ein Beispiel: die Transparenz der Wertschop-
fungskette, die durch Politik und Gesetzgebung auf freiwilliger Basis im Rahmen des Deut-
schen Textilbtiindnisses und durch die Gesellschaft durch das Bewusstsein fur Nachhaltigkeit
gofs. gefordert wird, kann nur durch ein erfolgreiches Wissensmanagementsystem (Abschaf-
fung der Wissensteilungsbarrieren) im Unternehmen sowie entlang der gesamten Wert-
schopfungskette gewahrleistet werden. Um die Einflussbereiche maoglichst pragnant zu
wahlen und die Auswirkungen auf die Vertriebsmitarbeiterloyalitét und infolgedessen auf die
Vertriebsmitarbeiterleistungsbereitschaft Gbersichtlich darzustellen, wird die Transparenz der
Wertschopfungskette im Folgenden als Schliisselfaktor im Einflussbereich Wissen gefihrt.

Mikroumwelt
seeed Unternehmen Wissen ]‘ Politik & Gesetzgebung
—>» Ziele * Wissensmanagement { >+ Deutsches Textilbundnis
—2= Strategie * Fachwissen —>= Einfuhrbeschrankungen
* Bedeutung des Vertriebs " Kundenwissen
) * Transparenz der <
) Vortioh Wertschopfungskette ) Wirtschaft
* Kundenorientierung ] | = Entwicklung des Marktes
g waem I
> Image —=* Anzahl (?er Kunden
Il Nachwuchskraftemangel —>» BedUrfnisse Gesellschaft
—=* Anforderungen durch i —>= Nachhaltigkeit &
/ Endkonsumenten : Transparenz
) Vertriebsmitarbeiter " Ziele |%- Work-Life-Balance
i>a Work-Life-Balance 4
= Differentielle Psychologie
i - Interaktion mit Kunden Beziehung Technologie
-H>- Anforderungen S. Sozialpsychologie —>= B2B-Online-Vertrieb
: / .
R

] B O ‘é' BN - )

LIS S 3 ——> Ahniichkeften der
ro——— > loYALITAT S ) LEISTUNGS- Faktoren
............................................. BEREITSCHAFT sy Auswirkungen der

Bereiche auf L&L

Abbildung 7: Ahnlichkeiten und Abh&ngigkeiten der Einflussbereiche und -faktoren
Quelle: eigene Darstellung

Fur die weitere Betrachtung sind somit die folgenden Einflussbereiche und Schlisselfaktoren

relevant. Sie beinhalten weiterhin alle im Vorfeld beschriebenen Themen.
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Einflussbereich A: Unternehmen
= Unternehmensziele (Produktivitatssteigerung, Effizienz, allgemeine Unterneh-
mensziele)
= Strategie (Abschluss- vs. Kundenorientierung)
= Bedeutung des Vertriebs (erfolgsentscheidend; Image)

Einflussbereich B: Vertrieb
=  Vertriebswege
= Nachwuchskraftemangel
= Vergltungssystem

Einflussbereich C: Vertriebsmitarbeiter
=  Work-Life-Balance
= Differentielle Psychologie
= Sozialpsychologie (Interaktion mit dem Kunden)

Einflussbereich D: Wissen
» Wissensmanagement
= Fachwissen (Produkt- und Kundenwissen)
= Transparenz der Wertschopfungskette (Bewusstsein und Forderung fir/nach
Nachhaltigkeit)

Einflussbereich E: Kunde
= Entwicklung des kundenseitigen Marktes
=  Charakteristika des Kundenverhaltens

= Anforderungen durch Endkonsumenten

3.4 Analyse der Vernetzungen

Im Folgenden werden die herausgearbeiteten Einflussbereiche auf ihren Einfluss unterei-
nander untersucht, wobei die Bereiche hier wiederum durch die untergeordneten Schlissel-

faktoren reprasentiert werden. Dabei gilt:

0 = kein Einfluss
1 = schwacher, indirekter Einfluss

2 = starker Einfluss.

Die Begrindungen der einzelnen Wertvergaben befinden sich im Anhang. Als Beispiel sei
hier der Einfluss der Vertriebsmitarbeiter auf das Wissen genannt, welche dieses insofern

beeinflussen, als dass motivationale Wissensteilungsbarrieren durch bestimmte Personlich-
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chen.'®

Vernetzungsanalyse | A B C D E Sil:;ir\;_e
A Unternehmen 2 2 2 0 6

B Vertrieb 1 2 1 1 5

C Vertriebsmitarbeiter | 2 1 2 1 6

D Wissen 1 1 2 0 4

E Kunde 2 1 1 2 6
Passiv-Summe 6 5 7 6 2

Tabelle 7: Vernetzungsanalyse der Einflussbereiche

184

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an v. Reibnitz (1991): S.35.

AnschlieRend werden Aktiv- und Passivsumme der einzelnen Einflussbereiche berechnet um

diese im Systemgrid optisch darzustellen und eine neue Rangfolge zu erstellen. Ziel der

Rangfolgenerstellung ist die Kategorisierung nach starkem bis schwachem Einfluss auf die

Problemstellung zur Entwicklung logisch stimmiger Szenarien, in denen die starksten Ein-

flussbereiche zunachst den Szenario-Rahmen pragen.

Aktivsumme

[
o
)

O B N W b U1 O N 0O O
1

System-Grid
|
Feld | | Feld Il
|
|
|
*" o€
__________B;_: ___________
Feld 11l | Feld IV
|
|

Passivsumme

Abbildung 8: System Grid der Einflussbereiche
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an v. Reibnitz (1991): S.38.

i:i Siehe Kapitel 3.1.2, S.30f.

Siehe hierzu Begriindungen im Anhang.




Szenariofeld-Analyse | 44

Aus dem System-Grid lasst sich die folgende Rangfolge der Einflussbereiche ableiten (Feld |

hat den starksten Einfluss, Feld IV den geringsten'®):

E Kunde

A Unternehmen

C Vertriebsmitarbeiter
B Vertrieb

D Wissen

o > 0D PE

Fur die weitere Bearbeitung der Ausgangssituation ergibt sich hieraus, dass der Einflussbe-
reich Kunde den starksten Einfluss auf alle weiteren Bereiche nimmt, aber selbst nur wenig
durch diese beeinflusst werden kann. Die Projektionen dieses Bereiches bestimmen daher
auch mafRgeblich die Szenarien und dementsprechend das Umfeld, indem zuklnftig enge
Kundenbeziehungen bestehen. Darauf folgen die anderen Bereiche in der entsprechenden
Rangfolge mit abnehmendem Einfluss auf die Szenario-Entwicklung. Es sei an dieser Stelle
angemerkt, dass die Rangfolge nicht auch die Auswirkung der Bereiche auf die Vertriebsmi-
tarbeiterloyalitat und -leistungsbereitschaft bewertet. Diese ist zumeist indirekt und ergibt
sich im weiteren Verlauf der Analyse in der Betrachtung der Auswirkungen des Gesamtsze-

narios auf die Problemstellung.

4 Szenario-Prognostik

Die ausgewahlten Schlisselfaktoren werden nun in die Zukunft projiziert. Dafir wurde ein
Zeithorizont von zehn Jahren gewéhlt (Projektion 2025), weil die Akzeptanz von Extremsze-
narien mit der Zeitdauer steigt.’®® Gibt es keine eindeutige Projektion, so werden zwei Alter-
nativen, A und B, benannt. Die Wahrscheinlichkeit, mit der die projizierten Ereignisse eintre-
ten, ist, wie bereits erwahnt, fur die Erstellung von Extremszenarien irrelevant. Die Auflistung
erfolgt in der Rangfolge, die sich aus der Vernetzungsanalyse ergeben hat. In den Projektio-
nen ist nicht immer die direkte Auswirkung auf die Vertriebsmitarbeiterloyalitdt und -
leistungsbereitschaft ersichtlich. Dies liegt daran, dass durch die unterschiedlichen Einfluss-
bereiche vorerst der Rahmen gesteckt wird, indem sich zukinftig enge Kundenbeziehungen

entwickeln werden.

% siehe Kapitel 1.3.2, S. 18.
18 vgl. Gausemeier, Fink, Schlake (1196): S. 224.
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Einflussbereich E: Kunde

Entwicklung des kundenseitigen Marktes

Ist-Zustand

Projektion

Begrindung

Einflussfaktor

Der Markt schrumpft.

2025

Der Markt (Anzahl der Kunden) schrumpft weiter.*®’

Durch die zunehmende Vertikalisierung verdrangen Hersteller die unabhéngi-
gen und filialisierten Einzelhandler sowie Universalisten, die dem Druck nicht

mehr Stand halten kdnnen.

Charakteristika des Kundenverhaltens

Ist-Zustand
Projektion

Begrindung

Einflussfaktor

Das Kundenverhalten zeichnet sich durch einen hohen Effizienzdruck aus.
2025

Der Effizienzdruck steigt weiter.

Um als unabhangiger, filialisierter Einzelhéndler oder Universalist mit den
Vertikalen mithalten zu kénnen, unterliegen die Eink&ufer einem grof3en Druck

zur Kosteneinsparung.'®®

Anforderung durch Endkonsumenten

Ist-Zustand

Projektion
Alternative A
Begriindung

Alternative B

Begriindung

Es besteht ein geringes bis mittleres Bewusstsein flir Nachhaltigkeit, gefolgt
von einer schwachen Forderung nach mehr Transparenz.

2025

Keine Veranderung.

Die Schere zwischen arm und reich (Vermogensverteilung) wird immer groRer.
Dabei geht die Mittelschicht zusehends verloren.'®® Wéahrend die Reichen nur
einen kleinen Anteil am Gesamtmarkt einnehmen (hinsichtlich der Anzahl der
Konsumenten), der sich die Nachhaltigkeit leisten kann, ist der Groliteil der
Konsumenten im Zwiespalt zwischen Nachhaltigkeit und Besitzgier. Der

Wunsch nach niedrigeren Kosten sticht die Forderung nach Transparenz aus.

Das Bewusstsein steigt, die Forderung wird immer lauter.

Durch die Medien verbreiten sich Nachrichten von Unféallen, wie dem des
Zusammensturzes der Textilfabrik in Bangladesch wie ein Lauffeuer. In Ver-
bindung mit anderen Umweltkatastrophen (Fukushima) geht ein gré3eres Be-

wusstsein fiir Natur und Mensch hieraus hervor.'®

87 Siehe Kapitel 3.2.2, S.37f.
'8 Siehe Kapitel 3.2.2, S.37f.
189 Siehe Kapitel 3.2.3, S.39.
0 siehe Kapitel 3.2.3, S.39f.
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Einflussbereich A: Unternehmen

Unternehmensziele

Ist-Zustand
Projektion
Alternative A
Begrindung

Alternative B
Begriindung

Einflussfaktor

Der Vertrieb ist Mittelpunkt der Produktivitatssteigerungsbemiihungen.***

2025

Im Vertrieb wird nicht [Anger nach weiteren Steigerungspotenzialen gesucht.
Nach Produktion, Verwaltung und Vertrieb ricken nun andere Unternehmens-
bereiche (bspw. Human Resources) in den Mittelpunkt. Das Anforderungsni-

veau im Vertrieb bleibt stabil.

Der Vertrieb als erfolgsentscheidende Unternehmenseinheit bleibt im Fokus.
Die negative Entwicklung des kundenseitigen Marktes*®® fordert noch mehr

Effizienz ein. Die Anforderungen an die Vertriebsmitarbeiter steigen immens.

Strategie

Ist-Zustand

Projektion
Alternative A

Begrindung

Alternative B

Begrindung

Einflussfaktor

Die vorherrschende Vertriebsstrategie ist gekennzeichnet durch ihre Kunden-
orientierung. Kundenorientiertes Verhalten gilt als Best Practice.'®®

2025

Es wird ein optimales MaR an Kundenorientierung berechnet.***

Die Kundenorientierung fordert zunehmend auch Ressourcen. Kosten und
Nutzen werden gegeniber gestellt, sodass ein optimales Mal3 an Kunden-

orientierung Einzug in die Unternehmenspraxis findet.

Die Abschlussorientierung gewinnt wieder neue Verfechter.

Neben den Kosten, welche die Kundenorientierung mit sich bringt, ist es vor
allem das Aussterben des unabhéngigen, filialisierten Einzelhandels, einher-
gehend mit dem Aufbau eigener Shops durch die Hersteller (stationar und on-
line)*®*, das dazu fiihrt, dass der (persénliche) B2B-Vertrieb an Bedeutung ver-

liert und mit ihm das kundenorientierte Verkauferverhalten.

Bedeutung des Vertriebs

Ist-Zustand

Nur in wenigen Unternehmen wurde der Zusammenhang zwischen Vertriebs-
image und Erfolg erkannt. Besagtes Image ist aufgrund seiner Vergangenheit

eher schlecht, da Vertriebsmitarbeiter immer noch als Klinkenputzer gelten.

1 Siehe Kapitel 3.1.1.3, S.27.
192 siehe Kapitel 3.2.2, S.37f.
193 Siehe Kapitel 2.1.3, S.19.
19 Siehe Kapitel 2.1.3, S.19.
% Siehe Kapitel 3.2.2, S.37f.
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2025

Das Image verbessert sich.*?

Das Image des Vertriebs rickt in den Fokus der Unternehmensfihrung, da
erkannt wurde, dass dieser erfolgsentscheidend und bei gegebener Personal-
situation (Fachkraftemangel) ein Umdenken zwingend erforderlich ist.

Das Image bleibt konstant schlecht.

197 r{ickt der Vertrieb

Aufgrund hoher Erwartungen an den (B2B-) Online-Markt
mit personlichem Kontakt in den Hintergrund. Ein Einlenken seitens der Un-
ternehmensfuhrung zur Verbesserung des Images wird infolgedessen als nicht

notwendig angesehen.

Einflussbereich C: Vertriebsmitarbeiter

Work-Life-Balance

Ist-Zustand
Projektion
Alternative A
Begriindung

Alternative B
Begriindung

Einflussfaktor

Die aktuelle Work-Life-Balance (insbesondere im Vertrieb) ist maRig.

2025

Die Work-Life-Balance verbessert sich.

Um flr potenzielle Arbeitnehmer (Vertriebsmitarbeiter) attraktiver und der
allgemeinen Forderung nach einer besseren Work-Life-Balance gerecht zu

werden, wird dieses Thema in der Personalarbeit weiter vorangetrieben.

Die Work-Life-Balance verschlechtert sich.
Das Thema gewinnt auch zukiinftig nicht an Bedeutung in der Personalarbeit,
da es mit den hohen Anforderungen an die Vertriebsmitarbeiter nicht vereinbar

ist.

Differentielle Psychologie

Ist-Zustand

Projektion

Alternative A

Der erfolgreiche Vertriebsmitarbeiter zeichnet sich durch die folgenden Per-
sonlichkeitsmerkmale aus: Wenig gewissenhaft, tberdurchschnittlich risikobe-
reit, unterdurchschnittlich teamorientiert und geistig etwas flexibler.

2025

Teamfahigkeit wird gefordert.

% siehe Kapitel 3.1.1.3, S.27f.
7 Siehe Kapitel 3.2.4, S.40.
8 Siehe Kapitel 3.2.3, S.39.
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Die Tatigkeit wird immer mehr Richtung Teamarbeit umstrukturiert. Vertriebs-
mitarbeiter mit einer starkeren Ausprégung dieses Personlichkeitsmerkmales

werden zunehmend erfolgreicher.

Keine Veranderung.
Der Erfolg gibt ihnen Recht. Das neue Rollenverstandnis (Selbststeuerung,
Eigenverantwortung, etc.) bestétigt dies.™

Sozialpsychologie

Ist-Zustand

Projektion

Begriindung

In einer engen Kundenbeziehung, die sich durch eine hohe Kundenorientie-
rung entwickelt, nimmt der Vertriebsmitarbeiter die Rolle des Freundes ein.
2025

Keine Veranderung.

Es wird zwar erkannt, dass es ein optimales Mal3 an Kundenorientierung gibt,
dieses verandert jedoch noch nicht die Beziehung auf personlicher Ebene, da

zu viele sozialpsychologische Variablen dem Unternehmer unbekannt sind.

4.4 Einflussbereich B: Vertrieb

Einflussfaktor Vertriebswege

Ist-Zustand

Projektion

Alternative A

Begrindung

Alternative B

Der Vertrieb lauft Gberwiegend Uber den persoénlichen Kontakt zwischen Ver-
triebsmitarbeiter und Einkaufer, d.h. die Sichtung der Kollektion findet live im
Showroom statt.”®

2025

Der Vertrieb vertraut weiterhin auf die erfolgsentscheidende Bedeutung des
persdnlichen Kontakts.

Um die sinkende Anzahl der Kunden (aufgrund von stetiger Vertikalisierung
und einhergehenden Umsatzeinbul3en des unabhangigen, filialisierten Einzel-

handels®*

) halten/binden zu kénnen, wird den Kundenbedurfnissen nach Effi-
zienzsteigerung und Zeitersparnis nachgekommen. Vertriebsmitarbeiter reisen
daher héaufiger mit der Kollektion zu den Kunden und starken damit die per-

sonliche Bindung.

Effizientere Vertriebswege ohne personlichen Kontakt, wie der Online-

Vertrieb, gewinnen Marktanteile.

199 siehe Kapitel 3.1.1.1, S.26f.
% sjehe Kapitel 3.1.1.1, S.25.
1 Siehe Kapitel 3.2.2., S.37f.
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Die technologische Optimierung der originalgetreuen Darstellung der Kollekti-
on in virtuellen Showrooms durch Hersteller und Software-Anbieter®®* erfillt
die Erwartungshaltung der Kunden besser als es der Zusatznutzen des per-
sonlichen Kontaktes vermag. Eink&ufer nehmen diese Erweiterung des Onli-
ne-Vertriebs dankend an.

Nachwuchskréafte im Vertrieb

Ist-Zustand
Projektion
Alternative A
Begriindung

Alternative B

Begriindung

Einflussfaktor

Die Situation bzgl. der Suche nach geeigneten Nachwuchskraften ist kritisch.
2025

Eine Anpassung der Téatigkeit lockt neue potenzielle Nachwuchskréafte an.

Das Bewusstsein in der Unternehmensfiihrung zur erfolgskritischen Situation
im Vertrieb (Nachwuchskraftemangel) fihrt zu einer Umgestaltung der Ver-
triebsstrukturen und -tatigkeiten. Young Professionals und Absolventen wer-

den hierauf aufmerksam.

Der Bedarf an qualifizierten Nachwuchskréaften im Vertrieb kann kaum noch
gedeckt werden.

Die stetig wachsenden Anforderungen der Unternehmen an Vertriebsmitarbei-
ter (hinsichtlich Qualifikationen, Flexibilitdt, Belastbarkeit, Umsatzzielen, etc.)
lassen sich zukiinftig noch schwerer mit der Forderung einer guten Work-Life-

Balance durch potenzielle Kandidaten vereinbaren.

Vergutungssystem

Ist-Zustand

Projektion
Alternative A

Begrindung

Alternative B

Begrindung

Zurzeit sind die Vergutungssysteme in der Praxis teils destruktiv, da das Ver-
haltnis von Pramie zu Gehalt unpassend gewahlt wurde.?*

2025

Das Vergitungssystem verbessert sich.

Das Bewusstsein im Management Uber eine gerechte, leistungsorientierte
Vergutung wachst mit den Produktivitatssteigerungsbemihungen und Anfor-
derungen an die Vertriebsmitarbeiter. Das verbesserte System wirkt motivie-

rend.

Der Anteil der Pramie steigt; das Verhaltnis verschlechtert sich.
Um die Produktivitat kurzfristig zu steigern, werden verstarkt Sanktionen ein-

gesetzt.

92 siehe Kapitel 3.2.4, S.40.
%3 Sjehe Kapitel 3.1.1.2, S.27.
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Einflussbereich D: Wissen

Wissensmanagement

Ist-Zustand

Projektion

Begrindung

Einflussfaktor

Wissen gilt als wichtiger Produktionsfaktor. Jedoch gibt es noch verschiedene
Barrieren, die tiberwunden werden miissen.?**

2025

Die Bedeutung von Wissen und Wissensmanagement steigt weiter.

Der Wettbewerbsdruck verscharft sich zusehends?®;

eine Abhebung von der
Konkurrenz erfordert einen vielfaltigen Wissensschatz, der dem gesamten Un-

ternehmen zur Verfligung stehen muss.

Fachwissen

Ist-Zustand
Projektion

Begrindung

Einflussfaktor

Vertriebsmitarbeiter benétigen einen grof3en Wissensschatz.

2025

Die Anforderungen steigen.

Aufgrund der steigenden Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen nehmen
auch die Anforderungen an die Vertriebsmitarbeiter hinsichtlich Qualifikatio-

nen, Fachwissen, usw. stark zu.

Transparenz der Wertschopfungskette

Ist-Zustand

Projektion
Alternative A
Begriindung

Alternative B

Begriindung

Kaum ein Unternehmen bietet nach auRen vollkommene Transparenz Uber
seine Wertschdpfungskette, bzw. verfiigt Gberhaupt dariber.

2025

Keine Veranderung.

Aufgrund der Lobbyarbeit der Textilindustrie kann sich das Deutsche Textil-
biindnis nicht durchsetzen.”® Die Forderung nach Nachhaltigkeit und Trans-
parenz in der Gesellschaft fallt dem Wunsch nach Kosteneinsparungen (Geiz-

ist-Geil-Mentalitat) und dem Bediirfnis immer mehr zu besitzen zum Opfer.

Immer mehr Unternehmen verpflichten sich zur Transparenz.

Auf der einen Seite wird der Ruf der Gesellschaft nach mehr Nachhaltigkeit
und Transparenz immer lauter, auf der anderen Seite gewinnt das Deutsche
Textilbindnis einhergehend mit der Einhaltung sozialer, 6kologischer und
okonomischer Standards an Bedeutung. Die gesetzliche Verpflichtung bt

ggfs. weiteren Druck aus.

%4 Siehe Kapitel 3.1.2, S.28ff.
205 siehe Kapitel 3.2.2, S.37f.
26 siehe Kapitel 3.2.1, S.36f.
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5 Szenario-Bildung

5.1 Alternativenbindelung

5.1.1 Konsistenzanalyse

Die einzelnen projizierten Entwicklungen missen im nachsten Schritt zu logischen Biindeln
zusammengefasst werden. Diese Bundelung erfolgt mit Hilfe einer Konsistenzmatrix, siehe
Tabelle 8, in der die Widerspruchlichkeit der einzelnen alternativen Projektionen intuitiv
bewertet wird. Dafir wird folgender Bewertungsmalf3stab (Konsistenzwerte) eingesetzt:

- = Inkonsistent

0 = Neutral oder voneinander unabhangig

+ = Gegenseitig unterstitzend

Im Anschluss werden die Alternativen so gebindelt, dass in sich konsistente, plausible Sze-
narien entstehen, die multiple Abbilder der Zukunft darstellen, siehe Kapitel 5.1.2, Tabelle 9.
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5.1.2 Alternativenbiindelung

Aus den Konsistenziberlegungen werden nun die Alternativen zu Extremszenarien gebun-

delt, siehe Tabelle 9. Dabei werden inkonsistente alternative Projektionen zunachst in ver-

schiedene Szenarien geteilt und dann durch die unterstitzenden Alternativen erganzt.

207

Bundelung der alternativen Deskriptoren
Emflu_ss— Einflussfaktor Projektion 2025 # SZEMENE | SHETENE 2
bereich 1 A B
keine Veranderung durch X X
E Anforderungen Endkonsumenten E3+
Kunde durch den Endkon- —
sumenten | mehr Nachhaltigkeit wird X
gefordert E3-
keine weitere Produktivi- X
Ziele tatssteigerung im Vertrieb | Al+
weitere Produktivitatssteige- X X
rung im Vertrieb Al-
A optimales Mal3 an Kunden- X
Unter- Strategie | orientierung A2+
nehmen Abschlussorientierung A2- X X
verbessertes Image des X
Bedeutung des | Vertriebs A3+
Vertriebs | onstant schlechtes Image X X
des Vertriebs A3-
L- i X
c Work-Life-Balance W-L-B verbessert sich - Cl+
: W-L-B verschlechtert sich  |C1- X X
Vertriebs- : :
mitarbeiter |  Differentielle Psy- | Teamplayer C2+ X X
chologie | Einzelkampfer C2- X
personlicher Vertrieb beim X
: Kunden B1+
Vertriebswege —— -
effizientere Vertriebswege X X
ohne persdnlichen Kontakt |B1-
B Zunahme Anzahl potenziel- X
Vertrieb Nachwuchskrafte | ler Nachwuchskrafte B2+
im Vertrieb | Apnahme Anzahl potenziel- X X
ler Nachwuchskrafte B2-
N leistungsorientiert, fair B3+ X
Vergitungssystem — :
zu hohe Pramie, unfair B3- X X
keine Veranderung bei X X
D Transparenz der | Transparenz D3+
Wissen Lieferkette | enr Transparenz wird X
gefordert D3-

Tabelle 9: Bindelung der alternativen Deskriptoren

207

Quelle: eigene Darstellung

Siehe hierzu Bindelungsprozess im Anhang.
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5.2 Szenario-Beschreibung

Im Rahmen des Szenario-Writings
. ) ) . Szenario-Trichter
wird zu Beginn die Entwicklung

>

beschrieben, die den Rahmen fir
beide Extremszenarien darstellt.
Darauf folgen die divergierenden
Entwicklungen in Szenario 1 und
Szenario 2. Der Szenario-Trichter,
Abbildung 9, veranschaulicht die
divergierenden Entwicklungen der
Szenarien. Hieraus ist auch ersich-

tlich, dass eine anféanglich eindeu- 2015 Szenarien
Projektion 2025

tige Extrementwicklung im Verlauf

der Zeit noch in verschiedene Abbildung 9: Szenario-Trichter

. . Quelle: eigene Darstellung
Richtungen fortschreiten kann.

5.2.1 Allgemeine Entwicklung

Die wirtschaftliche Situation im Jahr 2025 ist gepragt von einem sehr intensiven Wettbewerb.
Auslandische und branchenfremde Unternehmen sind erfolgreich im deutschen Textil- und
Bekleidungsmarkt etabliert und gewinnen weiter an Marktanteilen. Dem kosmopoliten Shop-
per werden durch das World Wide Web alle Tiren gedffnet, wodurch sich der nationale zum
globalen Markt entwickelt. Nicht zuletzt haben Agenturen mit ihren Full-Service-Angeboten
ihren Beitrag dazu geleistet. Der deutsche unabh&ngige und filialisierte Einzelhandel hat
zusehends unter diesem Wettbewerb gelitten und hohe UmsatzeinbulRen einstecken mus-
sen. Universalisten hat dieser Druck aufgrund fehlender Spezialisierung besonders hart
getroffen. Im Zuge einer Rickwartsintegration (Vertikalisierung des Einzelhandels) haben
Einzelh&ndler mit der Herstellung eigener Kollektionen auf diesen Druck reagiert. Hersteller
haben im Gegenzug im Rahmen der Vorwartsintegration Aufgaben des Handels tbernom-
men und treten nun selbst direkt an den Endkonsumenten heran.?®® Insbesondere wird sich
hier die rasche Weiterentwicklung von mobile und eCommerce zur Etablierung eigener
Shops zu Nutzen gemacht. Fur bestehende Einzelhandler, die Gberwiegend auf den Verkauf
von Fremdmarken setzen, da sie nicht Uber die nétigen Ressourcen zur Rickwartsintegrati-
on verfuigen, manifestiert die weite Fortschreitung der Vertikalisierung einen enormen Effi-
zienzdruck, da die verkirzte Wertschopfungskette der Konkurrenz einhergeht mit niedrigeren

Kosten, die direkt an die Verbraucher weitergegeben werden. Fir die Handler ist einziger

298 ygl. Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.575f.
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verbliebener Ansatzpunkt zur Kosteneinsparung der Einkauf. Das Verhalten des Eink&ufers
in der Beziehung zum Vertrieb herstellender Marken ist infolgedessen gepragt durch einen
hohen Kostendruck und Effizienzsteigerungsbemuhungen.

Fur die herstellenden Marken, die unabhangige Einzelhandler nutzen, um auch in kleineren
und mittleren Einkaufsstatten prasent zu sein - diese Notwendigkeit ergibt sich aus dem
Vorteil physischer Nahe zum Endverbraucher fiir die emotionale Bindung® - &ndern sich
dadurch Voraussetzungen und Abh&ngigkeiten in der Beziehung. In erster Linie ist ein etab-
liertes Wissensmanagement an dieser Stelle Schlussel zum Erfolg. Denn das Wissen, wel-
ches die Vertriebsmitarbeiter im personlichen Kontakt zum Kunden generieren, muss fur das
gesamte Unternehmen zur Verfigung stehen. Auf der anderen Seite missen auch die Ver-
triebsmitarbeiter Zugang zu samtlichen Informationen aus anderen Unternehmensbereichen
haben, damit sie sich hiermit gegentber dem Eink&ufer positionieren kénnen. Fir aktuelle
sowie potenzielle Vertriebsmitarbeiter bedeutet dies einen Anstieg der Anforderungen hin-

sichtlich Qualifikation und Ausbildung, Fachexpertise und Datenmanagement.

5.2.2 Szenario 1 — Der Vertrieb schafft sich ab!

Der Wettbewerbsdruck und die stark zuriickgegangene Zahl an Einzelhandlern und poten-
Ziellen B2B-Kunden zwingen die Unternehmen zu weiteren Produktivitatssteigerungsbemiui-
hungen im Vertrieb. Zwar bietet das kundenorientierte Verkaufsverhalten Vorteile durch die
engere Bindung des Kunden einhergehend mit einem hoheren Customer Lifetime Value,
doch die ndtigen Ressourcen kdnnen hierfir nicht mehr aufgebracht werden. Freie Stellen im
personlichen Vertrieb werden nicht zuletzt aufgrund des Vormarsches des B2B-Online-
Vertriebs nicht mehr besetzt, auch der anhaltende Nachwuchskraftemangel zwingt die Un-
ternehmer zu dieser weitreichenden Entscheidung. Durch diesen Bedeutungsverlust des
direkten Kundenkontaktes gewinnt eine altbekannte Strategie neue Verfechter - der Ab-
schluss-Jagd-Vertrieb. Auch das Vergitungssystem wird dieser Strategie angepasst. Um
kurzfristig die Produktivitat zu steigern und die Mitarbeiter fiir gute Leistungen zu belohnen
sowie fur schlechte Leistungen zu sanktionieren, steigt der Anteil der Pramie, sodass das
tibrig gebliebene Gehalt kaum zur Deckung des Lebensunterhalts reicht. Ein Einlenken zur
Verbesserung des Images des Vertriebs und der Vertriebsmitarbeiter ist daher fur die Unter-
nehmensfihrung irrelevant. Ziel ist es, die noch vorhandenen unabhdngigen Einzelhandler

zu beliefern und dem Kostendruck der anderen Seite mit weniger Services zu begegnen.

Fur den Vertrieb allgemein bedeutet diese Entwicklung, dass effizientere Vertriebswege
Marktanteile gewinnen. Dazu zahlt insbesondere der B2B-Online-Vertrieb, bei dem personli-

cher Kontakt zur Nebensache wird. Die Weiterentwicklung der technischen Méglichkeiten zur

299 ygl. Ehrlich (2011): Determinanten der Kanalwahl im Multichannel-Kontext, S.66f.
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originalgetreuen Darstellung der Kollektionen im virtuellen Showroom sowie die einfache
Handhabung der Orderbearbeitung bewirken ein besseres Kosten-Nutzen-Niveau als es der
personliche Kontakt und die verbundene emotionale Bindung zu ermdglichen vermag. Vor
diesem Hintergrund bleiben tUberwiegend die Vertriebsmitarbeiter erfolgreich, die sich in ihrer
Auspragung der Personlichkeitsmerkmale Gewissenhaftigkeit, Risikobereitschaft, Team-
orientierung und geistiger Flexibilitat vom Rest des Unternehmens unterscheiden. Ihnen fallt
es leichter im Verkaufsgespréach die Rolle des Geschaftsmannes einzunehmen und nicht die
des Freundes. Ihr Handeln ist durch die Logik der Konsequenzen bestimmt und zielt allein
auf den eigenen Erfolg ab.?’® Im Bereich der Personalarbeit ist durch die weitgefasste
Selbststandigkeit der Vertriebler auch kein Bedeutungszuwachs zum Thema Work-Life-

Balance ersichtlich. Vertriebler sind und bleiben Einzelkampfer mit einem hohen Workload.

Aus den Anforderungen der Endverbraucher an Handel und Hersteller ergeben sich fir die
Vertriebsmitarbeiter keine neuen Herausforderungen. Da der Grof3teil der Konsumenten sich
gegen teure, nachhaltige Produkte sowie fiir steigenden Konsum entschieden und sich die
Lobbyarbeit der Textilindustrie erfolgreich gegen die Einfihrung verpflichtender Standards
durchgesetzt hat, gibt es keine Verpflichtung zur Transparenz, die die Arbeit des Vertriebsmi-

tarbeiters weiter erschweren konnte.

5.2.3 Szenario 2 — Der Vertrieb als Erfolgsgarant!

Der hohe Wettbewerbsdruck und das grof3tenteils ausgenutzte Optimierungspotenzial im
Vertrieb lasst den Fokus der unternehmerischen Produktivitatssteigerungsbemiuhungen auf
andere Bereiche Ubergreifen. Das Anforderungsniveau an die Vertriebsmitarbeiter wird daher
nicht aufgrund weiterer interner Veranderungen erhoht. Einzig und allein die steigenden
Anforderungen durch die Endkonsumenten sowie Politik & Gesetzgebung hinsichtlich Nach-
haltigkeit und Transparenz der Wertschopfungskette wirken sich extern auf dieses Niveau
aus. Die gesamte wirtschaftliche Situation, insbesondere der Rickgang der Kundenzahlen,
fordert die Einschrankung unbegrenzter Kundenorientierung. Die mit diesem Verkaufsverhal-
ten verbundenen hohen Ressourceneinsatze werden ihren Kosten (zeitlicher Aufwand, Zu-
gestandnisse bei Preisen und Konditionen usw.) gegentbergestellt und ein optimales Mal3
an Kundenorientierung wird berechnet. Den Vertriebsmitarbeitern stehen diese Informatio-
nen und Berechnungen detailliert zur Verfiigung, damit sie entsprechende Entscheidungen
im Verkaufsgesprach treffen kénnen. Zwar wurde das Mal3 der Kundenorientierung durch die
Unternehmensfiihrung somit gedeckelt, doch bleibt die Befriedigung der Bedirfnisse der
verbliebenen Kunden Mittelpunkt der Vertriebsarbeit. Der personliche Verkauf mit seinen

Vorteilen fir die Schaffung und Aufrechterhaltung einer emotionalen Bindung des Kunden

10 siehe Kapitel 3.1.3.2, S.35f.
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bleibt daher oberste Prioritdt. Um den Verkaufsprozess dennoch fur den Kunden mdglichst
effizient zu gestalten, reisen die Vertriebsmitarbeiter haufiger zu den Kunden und stellen dort
ihre Kollektionen vor.

Des Weiteren hat die Geschaftsfihrung erfolgreicher Unternehmen erkannt, dass der Ver-
trieb die entscheidende Unternehmenseinheit ist und nur eine Verbesserung des Images das
Interesse der wenigen potenziellen Vertriebler wecken kann. Insbesondere wird hier das
Gefluhl von Stolz, daruber eine angesehene, erfilllende Tatigkeit auszuliben, angeregt, wel-
ches sich positiv auf die Loyalitat auswirkt. Hierfar tritt zun&chst das Thema der Work-Life-
Balance in den Vordergrund der Arbeit der Personalverantwortlichen, da dies weiterhin ein
zentrales Kriterium bei der Wahl des Arbeitgebers ist. Zudem wird auch das Vergitungssys-
tem angepasst. So werden nicht mehr nur die AufRendienstmitarbeiter leistungsorientiert
vergutet, sondern auch Innendienstmitarbeiter, die mafigeblich an der Vor- und Nachberei-
tung des Verkaufsgesprachs beteiligt sind. Diese Teamorientierung im strategischen Mana-
gement und auf der Fihrungsebene wirkt zugleich motivierend und schafft eine starkere

Bindung zum Unternehmen.

5.2.3.1Szenario 2A - Integration & Teamorientierung

Das Management passt die Aufgabenbereiche von Vertriebsinnen- und -auf3endienst so an,
dass auch die Vertriebsmitarbeiter, die nun Uberwiegend auf Reisen sind, starker in das
zentral ansassige Team integriert werden. Neben der Verbesserung des Vergitungssystems
liegt hierbei der Fokus auf dem verstarkten Einsatz von Teamarbeit. Dies wird nicht nur
bedingt durch die notwendige Wissensteilung, welche durch Teamarbeit positiv beeinflusst
wird, sondern schafft auch ein starkeres Zugehorigkeitsgefiihl. Ferner gewinnen dadurch die
Vertriebsmitarbeiter an Starke, die sich durch ein durchschnittliches bis tberdurchschnittli-
ches MaRR an Teamorientierung auszeichnen. Bei der Personalauswahl (besonderes Au-
genmerk hierauf bei Bewerbungsgespréachen, Sichtung der Bewerbungsunterlagen, sowie
bei der Verfassung der Jobausschreibungen) wird dieses Personlichkeitsmerkmal stark

bertcksichtigt.

5.2.3.2Szenario 2B - Einzelkdmpfer

Durch die verstarkte Reisetatigkeit der Vertriebsmitarbeiter mit Kundenkontakt, ist eine Integ-
ration in das Zentralteam nur schwer umsetzbar. Die leistungsorientierte Vergitung ist der
erste Schritt auf dem Weg, reicht aber nicht aus um die tberwiegende physische Entfernung
vom Arbeitgeber zu kompensieren.?** Vertriebsmitarbeiter arbeiten weiterhin sehr eigenstan-

dig und selbstverantwortlich, wodurch sich eine erhéhte Teamorientierung und Verbunden-

1 Siehe Kapitel 2.2, S.23.
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heit nicht einstellen kann. Auch die Bemihungen zur Optimierung der Work-Life-Balance
sind fur die Aul3endienstmitarbeiter noch nicht von gentigend grol3er Relevanz.

6 Szenario-Transfer

6.1 Auswirkungsanalyse

In der folgenden Auswirkungsanalyse sollen enge Kundenbeziehungen in den beschriebe-
nen Szenarien betrachtet werden. Dabei liegt der Fokus entsprechend der Problemstellung
auf der Auswirkung auf die Vertriebsmitarbeiterloyalitat und -leistungsbereitschaft.

6.1.1 Auswirkungen des Szenarios 1

Charakteristika des Szenarios

Auswirkungen des Szenarios

Steigender Wettbewerbsdruck und hohe Entfernung des Vertriebsmitarbeiters vom

Effizienzforderung des Kunden Arbeitgeber

Schlechtes Betriebsklima, ) )

_ . . _ Sinkende Loyalitat und
Geringschatzung, Vertriebsmitarbeiter ) )
_ _ : Leistungsbereitschaft
sind Einzelkampfer

Abbildung 10: Szenario 1

Quelle: eigene Darstellung
Obwohl das schwierige Umfeld kaum noch personliche Vertriebsmitarbeiter-Kunde-
Beziehungen zulasst, bestehen weiterhin enge Kundenbeziehungen, die aus vorangegange-
nen Zeiten erhalten wurden. Ermdglicht wurde dieser Umstand durch die hohe Kundenorien-
tierung, als die Unternehmensfuhrung sich tber ein optimales Mal3 dieser noch nicht be-
wusst war. Wahrend im Allgemeinen die Abschlussorientierung mehr und mehr Zuspruch
gefunden hat, bauen diese Beziehungen auf gegenseitigem Vertrauen und dem Bewusst-
sein, zum Erfolg des anderen beizutragen, auf. Mit der vorherrschenden Unternehmenskultur
lasst sich dieser Verkaufsstil, aus dem wahre Freundschaften entstanden sind, allerdings nur

noch schwer vereinbaren. Der Druck durch die standig wachsenden Anforderungen und das
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schlechte Vergutungssystem hat das Betriebsklima und die davon abhangige Jobzufrieden-
heit stark negativ beeinflusst. Die Starkung des Online-Vertriebs fuhrt mehr noch zu einer
hohen Jobunsicherheit. Beide in Kombination verringern die Loyalitat des Vertriebsmitarbei-
ters gegeniiber dem Arbeitgeber nachhaltig.?* Die enge Kundenbeziehung, die eine innere,
freiwillige Verbundenheit zum Eink&ufer und seinem Unternehmen geschaffen hat, erfordert
von der Logik der Angemessenheit, auf welcher die Rolle des Freundes begriindet liegt, das
weitere Gewéahren von Zugestandnissen.?*® Der Vertriebsmitarbeiter méchte dem Einkaufer
um nahezu jeden Preis entgegen kommen und stellt dafiir die eigenen und vor allem die
Ziele des Arbeitgebers hinten an; er gerat in einen Rollenkonflikt.?** Da sich aufgrund dieser
sozialen Entscheidung die Verhéaltnisse flr den Vertriebler weiter verschlechtern (keine
Zielerreichung, Pramien werden nicht bezahlt), sinkt die Leistungsbereitschaft zusatzlich. Fur
das Wissensmanagement des Unternehmens entsteht dadurch eine hohe motivationale
Wissensteilungsbarriere. Es funktioniert daher nur noch so lange, wie der Wissenstrager im
Unternehmen tétig ist. Der befreundete Einkéaufer ist sich der prekaren Situation des Partners
bewusst, die emotionale Ansteckung lasst ihn mitfiihlen®®, und versucht, ebenfalls nach der
Logik der Angemessenheit, ihm unterstitzend zur Seite zu stehen. Da seine Loyalitdt dem
Hersteller gegentber zu einem grofRen Teil auf der Person des Vertriebsmitarbeiters beruht,
wird die Optimierung von dessen Situation durch den Einkaufer priorisiert.”*® Eine Méglich-
keit sieht der Eink&ufer aufgrund des Erfolgs der Vertikalen darin, den Vertriebsmitarbeiter
fur das eigene Unternehmen zu gewinnen, und in-sourced diesen.?’ Indem der Einzelhand-
ler den Vertriebsmitarbeiter des herstellenden Unternehmens anwirbt, gewinnt dieser an
notigen Ressourcen - Mitarbeiter und Know-How - um sich mit Hilfe einer Rickwartsintegra-
tion neu aufzustellen und den Kampf mit den Vertikalen aufzunehmen. Fur den urspringli-
chen Arbeitgeber ergibt sich hierdurch nicht nur der umfangreiche Know-How-Verlust, es tritt
vielmehr ein neuer Wettbewerber in den Markt, der sich seines Wissens bemachtigt. Ferner
noch verliert der Hersteller an Marktprasenz, wenn er nicht auch mit einem eigenen Store-
konzept, sei es Franchising oder selbststandig betriebener Retail, an vielen Standorten
vertreten ist. Dies wiederum wirkt sich auch negativ auf den Umsatz beim Endverbraucher
aus, da das Markenimage auch weiterhin stark vom perséonlichen Kontakt des Kunden mit

der Marke, also dem Markenauftritt vor Ort, gepragt ist.

212 sjehe Kapitel 2.2, S.22f.

213 Sjehe Kapitel 3.1.3.2, S.35f.

14 siehe Kapitel 2.2, S.23.

15 Siehe Kapitel 3.1.3.2, S.36.

216 Vgl. Palmatier, Scheer, Steenkamp (2007): Customer Loyalty to Whom?, in: Journal of Marketing Research,
Vol. XLIV, S.195.

27 In-Sourcing beschreibt das Abwerben eines hoch-qualifizierten Mitarbeiters (Know-How) durch den Kunden.
Vgl. Winkelmann (2012): S.132.
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Zusammenfassend wird das herstellende Unternehmen in einer solchen Zukunft keinen
Nutzen mehr aus engen Kundenbeziehungen ziehen kdnnen. Die Vertriebsmitarbeiter sind
aufgrund der Geringschatzung ihrer Arbeit sowohl durch die Unternehmensfiihrung, die nicht
den noétigen Rickhalt stiftet, als auch durch die Gesellschaft, fur die die Aufgaben des Ver-
triebsmitarbeiters pauschalisiert als unmoralisch gelten, nicht langer loyal gegentber ihrem
Arbeitgeber. Die Leistungsbereitschaft sinkt nicht nur auf ein Minimum, sie kann sogar unter-

nehmensschadigend sein.

6.1.2 Auswirkungen des Szenarios 2A

Charakteristika des Szenarios Auswirkungen des Szenarios

Steigender Wettbewerbsdruck und hohe Annaherung des Vertriebsmitarbeiters an

Effizienzforderung des Kunden den Arbeitgeber

Gutes Betriebsklima, Wertschatzung, ) )
i ) ) o Steigende Loyalitat und
Vertriebsmitarbeiter sind ins Team ) )

; ) Leistungsbereitschaft
integriert

Abbildung 11: Szenario 2A

Quelle: eigene Darstellung
Fur enge Kundenbeziehungen ergeben sich aus den beschriebenen Entwicklungen neue
Einschrankungen. Die Kundenbedurfnisse werden zwar weiterhin berlcksichtigt und erfillt,
doch fur die Vertriebsmitarbeiter steht nun die Erhaltung eines bestimmten Kosten-Nutzen-
Niveaus im Vordergrund. Insbesondere die Kunden, die in vergangenen Zeiten nahezu alle
ihre Wiinsche durchsetzen konnten, beginnen nun, sich von der Beziehung etwas zu distan-
zieren. Grund hierfir ist, dass die emotionale Ansteckung die Distanz des Vertriebsmitarbei-
ters auf den Einkaufer projiziert.*® Fur den Vertriebler erméglicht diese gréRere Rollenklar-
heit*'® eine stérkere Konzentration auf den Verkaufsabschluss, wenngleich diese Konzentra-
tion nicht zu vergleichen ist mit dem abschlussorientierten Verkaufen, sowie die Erfullung der
unternehmerischen Zielvorstellungen. Dabei entfernt sich die Rolle des Vertrieblers im Ver-

*18 Siehe Kapitel 3.1.3.2, S.36.
1% siehe Kapitel 2.2, S.23.
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kaufsgesprach von der Rolle des Freundes und néhert sich der Rolle des Geschéaftsmannes
an.?”® In Kombination mit den positiven Rahmenbedingungen beim Arbeitgeber (u.a. positi-
ves Image des Vertriebs nach au3en wie nach innen, gute Work-Life-Balance, gerechte
Vergltung, Arbeit in einem Team) steigert dieses Umfeld die Vertriebsmitarbeiterloyalitat und
-leistungsbereitschaft. Enge Kundenbeziehungen bleiben aufgrund der Kundenorientierung
weiterhin bestehen, doch ihre Auspragung ermdglicht dem Vertriebsmitarbeiter eine bessere
Differenzierung zwischen personlicher und Geschéftsbeziehung. Die Arbeit in einem klar
definierten Umfeld, in dem die Beziehung sowohl zum Arbeitgeber als auch zum Kunden von
durchaus positiver und freundlicher, nicht freundschaftlicher, Natur ist, driickt eine hohe

Wertschatzung der Vertriebsarbeit aus.

Zusammenfassend ergibt sich aus der beschriebenen Situation fir die Unternehmen die
Mdglichkeit, Kundenbeziehungen so zu steuern, dass sie langfristig und nachhaltig beste-
hen, aber dabei den maximalen Nutzen erbringen. Vertriebsmitarbeiter entwickeln in diesem
positiven Umfeld eine starke innere Verbindung zum Arbeitgeber und erbringen bereitwillig

volle Leistung.

6.1.3 Auswirkungen des Szenarios 2B

Charakteristika des Szenarios Auswirkungen des Szenarios

Steigender Wettbewerbsdruck und hohe Weder Annaherung noch Entfernung an

Effizienzforderung des Kunden den / vom Arbeitgeber

Gutes Betriebsklima, Wertschatzung, i ) ) )
) ) ) ; ) Stabile Loyalitat und Leistungsbereitschaft
Vertriebsmitarbeiter sind Einzelk&mpfer

Abbildung 12: Szenario 2B
Quelle: eigene Darstellung

Einerseits bindet die Befriedigung der Kundenbeditirfnisse durch die verstarkte Reisetatigkeit

des AuRRendienstes die Kunden emotional an das Unternehmen, da der Vertriebsmitarbeiter

20 sjehe Kapitel 3.1.3.2, S.35f.
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ihren Effizienzforderungen nachkommt. Anderseits bindet es auch die Vertriebsmitarbeiter
starker an das Kundenunternehmen, da die physische Entfernung vom Arbeitgeber dadurch
verstarkt wird. Gleichzeitig erméglichen wiederum die Verbesserungen im Betriebsklima
durch Anpassung der leistungsorientierten Vergitung und Konzentration der Personalarbeit
auf die Optimierung der Work-Life-Balance, sowie die Einhaltung bestimmter Kosten-Nutzen-
Niveaus im Verkaufsgesprach eine grof3ere Identifikation mit dem Arbeitgeber. Somit entwi-
ckelt sich die Situation fir die Vertriebsmitarbeiter durchaus positiv, da sie vom eigenen
Unternehmen mehr und mehr Wertschatzung erfahren und dennoch zum Erfolg der Kunden
beitragen konnen. lhrer Loyalitat und Leitungsbereitschaft dem Arbeitgeber gegeniber wird
die enge Kundenbeziehung in einer solchen Umgebung keinen Schaden zufligen. Sie wird

sich aber auch nicht zwangslaufig erheblich verbessern.

6.2 Zusammenfassender Blick auf Chancen und Risiken

Im Allgemeinen sind Vertriebsmitarbeiter mit zeitlich aufwendigem Kundenkontakt eher
anfallig daflr, sich im Zwiespalt zwischen Arbeitgeber- und Kundenunternehmen weniger
loyal dem eigenen Unternehmen gegeniiber zu verhalten als andere Mitarbeiter. Leistungen
erbringen sie, in gesetztem Fall aber nur noch im Sinne von Dienst nach Vorschrift oder
sogar zum Wohl des Kundenunternehmens. Doch die zukinftigen, potenziellen Entwicklun-
gen zeigen auch Chancen zur Steigerung der Loyalitat und Leistungsbereitschaft gegeniber
dem Arbeitgeberunternehmen auf. Dabei liegt es in der Hand der Unternehmensfiihrung ein
positives Umfeld zu schaffen, welches gekennzeichnet ist durch ehrliche Anerkennung und
Wertschatzung, Rollenklarheit sowie positive zwischenmenschliche Beziehungen, entstan-
den durch Teamorientierung. Es ergibt sich hieraus die Moglichkeit bei den Uberwiegend
rdumlich getrennten Vertriebsmitarbeitern eine emotionale Bindung aufzubauen, die die

Leistungsbereitschaft nachhaltig erhoht.

Andererseits birgt das schwierige Unternehmensumfeld das Risiko des UbermaRigen Ans-
tiegs der Anforderungen, einhergehend mit Geringschatzung der Arbeitsleistung durch die
Unternehmensfihrung, welche die Bereitschaft der Vertriebsmitarbeiter erstens loyal dem
eigenen Unternehmen gegeniber zu handeln und zweitens volle Leistung zu erbringen,

langfristig verringert.

6.3 Ableitung von Handlungsempfehlungen

Findet die Szenario-Technik Anwendung zu unternehmensspezifischen Problemstellungen,
so liegt das Ziel der Analyse u.a. in der Erstellung von Leitbildern und Strategien. In der
vorliegenden Arbeit liegt jedoch der Fokus auf der Analyse und den Auswirkungen.

Nichtsdestotrotz sollen im Folgenden einige Bereiche benannt werden, in denen Handlungs-
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bedarf besteht und in denen im Rahmen weiterfiihrender Diskussionen Handlungsempfeh-

lungen entwickelt werden kénnen.

Verbesserung des Images durch unternehmensinterne und -externe Kommunikation

Wie aus dem Ergebnis der Vernetzungsanalyse ersichtlich geworden ist, ist das Image des
Vertriebs ein ausschlaggebendes Kriterium in mehrfacher Hinsicht. In der Gesellschaft wird
die Arbeit der Vertriebler immer noch pauschalisiert negativ betrachtet. Der sich weiter aus-
breitende Fachkraftemangel wird dadurch befeuert. Eine Verbesserung lohnt sich somit
schon in dieser Hinsicht. Auf der anderen Seite ist eine stéarkere Identifikation der Vertriebs-
mitarbeiter mit dem Arbeitgeber zur Erhdhung von Loyalitat und Leistungsbereitschaft essen-
tiell, jedoch ist sie nur méglich, wenn ihre Arbeit sowohl im Unternehmen als auch auf3erhalb
wertgeschatzt wird.”* Die Verwendung neuer Bezeichnungen, wie bspw. Key Account Ma-
nager alleine, ist nur eine duRerliche Korrektur und damit wenig zielfiihrend.?* Die Verbesse-
rung des Images kann durch eine positive unternehmensinterne und -externe Kommunikati-

on angestofRen werden.??

Weitere MalBnhahmen, wie u.a. die Ausweitung einer fairen, leis-
tungsorientierten Vergitung und der Steigerung der Work-Life-Balance unterstiitzen diesen

Prozess.

Begegnung des Fachkraftemangels durch Ausbildung eigener Fach- & Fihrungskréfte
Der Nachwuchskraftemangel ist bedingt durch mehrere Faktoren (u.a. Image, Vergutung,
Work-Life-Balance) besonders im Vertrieb sehr kritisch zu betrachten. Wahrend inzwischen
einige Universitaten ihr Angebot bereits um vertriebsspezifische Studiengange erweitert
haben®®, ist es auch Aufgabe des Unternehmens sich der Situation mit geeigneten MaR-
nahmen zu stellen. Damit ist nicht die Weiterbildung oder Erfolgsschulung der bereits anges-
tellten und eingesetzten Vertriebsmitarbeiter gemeint, die wie aufgezeigt aktuell nur wenig
zielfiihrend sind.?”® Vielmehr geht es um die spezifische Ausbildung von Personal fiir den
Einstieg in den Vertriebsdienst, die eine emationale Bindung an das Unternehmen durch klar
definierte Aufgaben und Ziele im Zusammenspiel mit Anerkennung und Wertschéatzung
herbeifiihrt.

Etablierung eines Mitarbeiterbindungsmanagements

In Anlehnung an das Kundenbindungsmanagement muss sich die Unternehmensfihrung der
wechselseitigen Auswirkungen von MalRnahmen zur Schaffung der Kundenbindung bewusst
werden. Zur Etablierung eines Konzeptes zur Mitarbeiterbindung kann dieser als interner

Kunde angesehen werden, den es emotional zu binden gilt. Die Kaizen-Methode, auch als

2L giehe Kapitel 2.2, S.22f.

222 11, Zupancic (2012): online im Internet.

223 \/g1. Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008): S.703.
224 ygl. Strzygowski (2014): S.16f.

% Siehe Kapitel 3.1.3.1, S.33.
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Kontinuierlicher Verbesserungsprozess bekannt, riickt dafir die Mitarbeiterorientierung ins

Zentrum der Unternehmenstatigkeit.*® Stotz*’

(2007) schlagt in diesem Sinne das Emp-
loyee Relationship Management vor, welches den strategischen Erhalt wertvoller Mitarbeiter
- wertvoll im Sinne von engagiert und loyal - beschreibt. Er legt dafir ein funfstufiges Modell
dar. Auf die unterste Stufe der Bezahlung, folgt die Sicherheit des Arbeitsplatzes. In Stufe
drei geht es um die Unterstiitzung u.a. bei Problemen oder beruflicher Weiterbildung. Die
vierte Stufe betitelt er als Information und Interaktion, die ein hohes Mal3 an quantitativer und
qualitativer Kommunikation mit Kollegen und Vorgesetzten beschreibt und die Stufe funf, die

wichtigste der Stufen, beinhaltet emotionale Elemente durch bspw. Anerkennung.?®

7 Fazit und kritische Reflektion

Die Analyse der Auswirkungen enger Kundenbeziehungen auf die Vertriebsmitarbeiterloyali-
tat und -leistungsbereitschaft mit Hilfe der Szenario-Technik zeigt in den entwickelten mogli-
chen Zukinften, dass eben diese Beziehungen nur unter positivem Einwirken der Geschafts-
fuhrung auf den Vertrieb weiterhin von Nutzen fir den Unternehmenserfolg sind. Aktuelle
Verhaltensweisen mussen Uberdacht und angepasst werden, um dem enormen Wettbe-
werbsdruck standzuhalten und sich von dem teils redundanten Angebot der Konkurrenz aus
Hersteller- und Handelsunternehmen abzuheben. Dabei gilt es fir die Unternehmen, sich
dieser Situation friihzeitig bewusst zu werden und in eine offene Diskussion zu dieser The-
matik mit Vertretern aller Einflussgruppen einzusteigen. Im weiteren Sinne sollte sich diese
Diskussion mit der Loyalitdt und Leistungsbereitschaft aller Mitarbeiter befassen, da der
Vertrieb alleine aufgrund der Markentreue der Endkonsumenten nicht ohne das entspre-

chende Produkt erfolgreich sein kann.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass sich die Situation der Vertriebsmitarbeiter, die bei
externen Handelsagenturen, welche im Auftrag vieler Hersteller arbeiten, angestellt sind,
ggfs. anders darstellt. Je nach vertraglicher Ausgestaltung zwischen Hersteller und Handels-
agentur ergeben sich andere Unternehmensziele. So kann es bspw. sein, dass die Zielver-
einbarungen der Vertriebsmitarbeiter markenunabhangig am Umsatz festgemacht sind,
sodass einerseits eine enge Beziehung zum Kunden aufgebaut werden kann, andererseits
aber die Flexibilitat in der Auswahl der Kollektionen, die jenem Kunden angeboten wird,
groler ist. Diese Rahmenbedingungen wirken sich auch auf die Loyalitat und Leistungsbe-

reitschaft aus. Ebenfalls sieht es im Luxusgutersegment ggfs. anders aus, da diese Marken

226

. Vgl. Stotz (2007): Employee Relationship Management, S. 20f.

Waldemar Stotz ist Dozent fir Human Resources Management in Deutschland und der Schweiz.
228 y/gl. Stotz (2007): S.22f.



Fazit und kritische Reflektion | 65

bereits aufgrund ihres hohen Markenwertes eine emotionale Bindung (Stolz, Zugehdrigkeits-
gefuhl) des Vertriebsmitarbeiters auslosen kénnen.

Die Anwendung der Szenario-Technik erfordert ein hohes Maf3 an vernetztem Denken und
Erkennen von Zusammenhangen und Abhangigkeiten. Bei einem unternehmensinternen
Einsatz ergeben sich diese Zusammenhange bereits aus der spezifischen Aufbauorganisati-
on; bei technik- oder produktbezogenen Problemstellungen aus den Produktmerkmalen oder
Losungsvorschlagen. Die Starken und Schwéchen des Untersuchungsgegenstandes helfen
bei der Einschatzung der Auswirkungen der entwickelten Projektionen und der Ableitung von
Handlungsempfehlungen. Fir die vorliegende Problemstellung treffen die genannten Aspek-
te nicht zu, da diese unternehmensunabhéangig/-tbergreifend ist und insbesondere die psy-
chologischen Einflusskriterien, welche sich nicht logisch in die Zukunft projizieren lassen, von
Bedeutung sind. So ergab sich die Schwierigkeit in der Bearbeitung zwischen der Entwick-
lung eines konsistenten Zukunftsbildes, welches weitestgehend unabhangig von den Merk-
malen der Problemstellung (Loyalitat und Leistungsbereitschaft) ist und der Ableitung der
Auswirkungen auf eben diese Merkmale zu differenzieren. Nichtsdestoweniger wurden plau-
sible Zukinfte entwickelt, in denen die Auswirkungen enger Kundenbeziehungen auf die
Vertriebsmitarbeiterloyalitdt und -leistungsbereitschaft im B2B-Mode- und Textilhandel he-

rausgearbeitet und literarisch dargestellt worden sind.
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Analyse aktueller Jobausschreibungen fir Stellen im Vertrieb (B2B) hinsichtlich vertriebsaffi-

ner Personlichkeitsmerkmale

Unternehmen Position & Aufga- fachliche Anforde- persénliche Anforderungen
(Stellenborse, ben rungen
Branche)
Agipa gear guru Key Account Ma- = Fuhrungserfah- = souveranes Auftreten
= via Monster nager (Aul3en- rung = rhetorische Féhigkeiten
= GrofRRhandel fur dienst) M/W = Key Account- = Teamfahigkeit
Consumer Elect- | Deutschland Erfahrung = ausgepragte Dienstleistungs-
ronic Zubehor = Neukunden- = MS Office- orientierung
(Marktfuhrer akquise Kenntnisse = systematische Arbeitsweise
Deutschland) = Betreuung der = gute Organisationsfahigkeit
Bestandskunden = modernes und gepflegtes Auftre-
ten
Denham Area Sales Mana- » Vertriebserfah- = Hohe Motivation, Verlasslichkeit,
= via Fashionunited | ger (w/m) — Region rung Belastbarkeit und Reisebereit-
= Hersteller, De- West Deutschland = Deutsch und schaft
nim, Geschéafts- = Neukunden- Englisch = Kommunikatives und selbstbe-

kundenbereich

akquise
= Betreuung der
Bestandskunden

wusstes Auftreten

= Hohe Affinitat zu Mode und
Lifestyle

= Teamfahigkeit, Selbststandigkeit,
Organisationstalent, Eigeninitiati-

Fihrerschein

ve

G Star Raw Brand Account = Studium = Selbstbewusst, starke Person-
= via Fashionunited | Mangager (h/f) = Vertriebserfah- lichkeit

= Hersteller, De- = Neukunden- rung = Enthusiastisch, organisiert,

nim, Geschéfts- akquise » Fihrerschein selbst-diszipliniert, pro aktiv
kundenbereich = Betreuung der = Starke analytische, organisatori-
Bestandskunden sche und Prasentations-
Fahigkeiten
= Flexibel in den Arbeitszeiten,
reisebereit
Holy Fashion Team Leader Sales | = Studium (BWL, = Hohe DL- und Serviceorientie-
Group Service (m/w) Textilmanage- rung
= via Monster = Vertriebsinnen- ment, 0.4.) = Sicheres Auftreten, hohe Umset-
= Hersteller, Fashi- dienst = Berufs- und zungsorientierung und Durchset-
on und Lifestyle, = Betreuung der Fuhrungserfah- zungsvermaogen
Geschaftskun- Bestandskunden rung = Ausgepragtes Kommunikations-
denbereich = Englisch- und IT- und Organisationstalent

= Strukturierte und zielorientierte
Arbeitsweise

= |Leidenschaft und Begeisterung
fur Fashion und Lifestyle

Kenntnisse
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Hugo Boss

= via Monster

= Hersteller, Fashi-
on und Lifestyle,
Geschaftskun-
denbereich

Sales Manager

(m/f)

= Betreuung der
Bestandskunden

Studium
Sales-Erfahrung
Englisch flissig,
weitere Fremd-
sprache von Vor-
teil

= Ausgepragte Kommunikationsfa-
higkeiten auf allen Levels

= Hohes Level an Commitment

= Starke analytische und organisa-
torische Fahigkeiten

= Offen gegeniuiber anderen Kultu-
ren

= Bereitschaft zu Reisen

= Selbststandiges Arbeiten, Arbei-
ten unter Druck

lolaandgrace

= via Monster

= Marke der Swa-
rovski-Gruppe,

= Geschaftskun-

AuRendienst-
mitarbeiter (m/w)
(Area Fieldservice
Professional)

= Betreuung der

Key-Account-
Erfahrung

Visual Merchan-
dising-Erfahrung
Hervorragende

= Hohe Kundenorientierung

= Belastbar, selbstmotiviert und
ergebnisorientiert

= Unternehmerische Einstellung
und Fahigkeit mit einem straffen,

denbereich Bestandskunden Englischkenn- ambitionierten Zeitplan zu arbei-
tnisse (franzo- ten
sisch von Vorteil) | = Teamorientiertes Denken und die
fur eine Start-Up-Situation erfor-
derliche Flexibilitat
naketano Vertriebsmitarbeiter | = Ausbildung oder = Positive, sympathische Ausstrah-
= via Fashionunited | AuRendienst — Studium lung
= Hersteller, Reisender (w/m) — | = Vertriebserfah- = Sicheres und Uberzeugendes
Streetwear, Ge- Gebiet Bayern rung Auftreten
schaftskundenbe- | = Neukunden- = MS Office- = Ausgepragtes, kundenorientiertes
reich akquise Kenntnisse Denken und Handeln
= Betreuung der = Englisch = Verkaufspersonlichkeit, Kommu-
Bestandskunden nikationsstarke, Durchsetzungs-
kraft
= Ausgepragtes Verhandlungsge-
schick
= Ausgepréagtes Zahlenverstandnis
Riani Key Account Ma- = EH-Ausbildung = Strukturiertes, gewissenhaftes
= via Textilwirt- nager (m/w) oder BWL- und zahlenorientiertes Arbeiten
schaft = Vertriebsinnen- Studium und Organisieren
= Hersteller, Fashi- dienst = Einschlagige = Kommunikativ, gerne im Team,
on und Lifestyle, = Betreuung der Berufserfahrung ausgepragtes Verstandnis fur
Geschaftskun- Bestandskunden | = MS-Office- Kundenservice
denbereich Kenntnisse = Gespur fir Mode
VF Germany Sales Representa- | = EH-Ausbildung = Reisebereitschaft
Textil-Handels tive (m/w) Eastpak - | = Vertriebserfah- = Spald am Umgang mit Menschen
GmbH NRW rung = Spald an Sales-Analysen und
= via Fashionunited | = Neukunden- = Englisch Zahlen

= Handelsagentur

akquise
= Betreuung der
Bestandskunden

PC-Kenntnisse

= Uberdurchschnittliche Einsatzbe-
reitschaft

Zooming Up

(Personalberatung)

in anonymem

Auftrag

= via Textilwirt-
schaft

International Sales

Manager (w/m)

= Neukunden-
akquise

= Betreuung der
Bestandskunden

Wirtschaftliche
Ausbildung oder
Studium
Berufserfahrung
im int. Vertrieb
und im Category

= Modisches Gespir, zahlenorien-
tierte und analytische Vorge-
hensweise

= Ausgepréagte Kundenorientierung

= Sicheres Kommunikationsverhal-
ten und Auftreten, positive Aus-
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= Hersteller, Fashi- Management strahlung, gepflegtes Erschei-
on und Lifestyle, = Englisch nungsbild
Geschaftskun- = Netzwerk und = Professionelles Verhandlungsge-
denbereich Kontakte schick, gutes Durchsetzungsver-

mogen und Hartnéckigkeit

= Analytisch-strukturierte Arbeits-
weise mit der notwendigen
Hands-on-Mentalitat

= Optimistische Denke, voraus-
schauendes Handeln

= Unternehmerische Denk- und
Handlungsweise, kann Chancen
und Risiken einschatzen

= Uneingeschrankte Flexibilitét,
Uberdurchschnittliche Belastbar-
keit

= Grof3e Eigeninitiative und gute
Selbstorganisation

= Hohe Vertrauenswiirdig-
keit/Zuverlassigkeit/Loyalitat

= Fahigkeit, Schlusselaufgaben zu
definieren und sich auf die wich-
tigsten zu konzentrieren

= Hohe Reisebereitschaft

Tabelle 10: Ausschreibungsanalyse
Quelle: Jobausschreibungen, siehe unten

Es ergeben sich die folgenden vertriebsaffinen Personlichkeitsmerkmale:

= Charisma (Selbstbewusstsein, Ausstrahlung, Energie, Uberzeugungskraft, Charme,
Offenheit, Uberdurchschnittliche Kommunikationsfahigkeiten)

= Uberdurchschnittliche Flexibilitat, Belastbarkeit und Einsatzbereitschaft
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Wir sind ein international erfolgreiches Modeunter-
nehmen im Bereich der hochwertigen Damenober-
bekleidung und suchen ab sofort zur Verstarkung
unseres Bereiches Vertrieb Deutschland in unserem
Headquarter einen

KEY ACCOUNT MANAGER (m/w)

In Ihrem Aufgabengebiet sind Sie direkter Ansprech-
partner unserer gréBten Einzelhandelskunden in
Deutschland. Sie Sind zustandig fur die umfassende
Betreuung dieser Kunden und stehen im engen
Kontakt mit unserem Aussendienst. In Ihrer Funktion
sind sie schwerpunktmaBig verantwortlich fur die
Bewirtschaftung der Flachen, statistische Auswertun-
gen, Eventorganisation und Vorbereitungen fur die
Schreibtermine.

lhr Profil

¢ Eine kaufmannische Ausbildung vorzugsweise mit
Fachrichtung Einzelhandel und/oder ein betriebs-
wirtschaftliches Studium mit erfolgreichem Abschluss

e Erste einschlagige Berufserfahrung im gehobenen
Textileinzelhandel

e Strukturiertes, gewissenhaftes und zahlenorientiertes
Arbeiten und Organisieren zahlt zu lhren Starken

e Sehr gute MS-Office (Word, Excel, Outlook,
PowerPoint) Kenntnisse

e Ein kommunikativer Mensch, der gerne im Team
arbeitet und ein ausgepragtes Verstandnis fur
Kundenservice mitbringt

e Sie haben ein sehr gutes Gespdr fur Mode, im
hochwertigen Premiumsegment und reprasentieren
gerne unsere Marke

Wir bieten Ihnen eine interessante Aufgabenstellung
in einem tollen Team mit einer leistungsgerechten
VergUtung. Fuhlen Sie sich angesprochen?

Dann senden Sie Ihre Bewerbungsunterlagen unter
Angabe lhrer VerfUgbarkeit an:

RIANI GmbH
H B Maren Segrt-Guba
Gmunder StraBe 72
73614 Schorndorf
n n m.segrt-guba@riani.de
+49 (0)7181-93884-36

RIANI
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Vernetzungsanalyse:
Wie beeinflusst Bereich 1 Bereich 2?
Begrindungen zur Vergabe der Werte:

0 = kein Einfluss
1 = schwacher, indirekter Einfluss
2 = starker Einfluss

Bereich | Bereich | Bewertung | Begriindung
1 2

A B 2 Das Unternehmen beeinflusst den Vertrieb dahingehend,
dass Vertriebswege und Vergitungssystem durch die Un-
ternehmensziele und -strategien gesteuert werden.

A C 2 Das Unternehmen beeinflusst den Vertriebsmitarbeiter
dahingehend, dass seine Work-Life-Balance und Anforde-
rungen an die Personlichkeitsstruktur durch Unternehmens-
ziele und -strategie ausschlaggebend gepragt werden.

A D 2 Das Unternehmen beeinflusst das Wissen des Unterneh-
mens dahingehend, dass z.B. Fachwissen und Transparenz
durch die Wahl einer bestimmten Strategie verbes-
sert/verschlechtert wird.

A E 0 Das Unternehmen hat keine/kaum Moglichkeiten auf den
Einflussbereich Kunde einzuwirken.
B A 1 Der Vertrieb beeinflusst das Unternehmen dahingehend,

dass z.B. das Verglitungssystem sich auf das Image aus-
wirkt. Es hat einen schwachen Einfluss.

B C 2 Der Vertrieb beeinflusst die Vertriebsmitarbeiter insofern,
als dass die Wahl der Vertriebswege die Work-Life-Balance
sowie die Interaktion mit dem Kunden mitbestimmt.

B D 1 Der Vertrieb beeinflusst das Wissen des Unternehmens
dahingehend, dass bestimmte Vertriebswege das Sammeln
von Wissen erleichtern.

B E 1 Der Vertrieb hat nur einen indirekten Einfluss auf die Kun-
den.
C A 2 Die Vertriebsmitarbeiter beeinflussen das Unternehmen

dahingehend, dass ihre Personlichkeitsstrukturen die Stra-
tegien (Abschluss- oder Kundenorientierung) pragen.

C B 1 Die Vertriebsmitarbeiter beeinflussen den Vertrieb nur indi-
rekt.
C D 2 Die Vertriebsmitarbeiter beeinflussen das Wissen des Un-

ternehmens insofern, als dass motivationale Wissenstei-
lungsbarrieren durch bestimmte Personlichkeitsmerkmale
verstarkt oder abgebaut werden kénnen und damit Transpa-
renz erst erméglichen.
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C E 1 Die Vertriebsmitarbeiter beeinflussen den Bereich Kunde,
insbesondere das Kundenverhalten, indirekt.

D A 1 Der Einflussbereich Wissen wirkt indirekt auf das Unter-
nehmen ein.

D B 1 Der Einflussbereich Wissen wirkt indirekt auf den Vertrieb
ein.

D C 2 Der Einflussbereich Wissen stellt hohe Anforderungen an
die Vertriebsmitarbeiter.

D E 0 Der Einflussbereich Wissen wirkt nicht auf den Bereich
Kunde ein.

E A 2 Der Einflussbereich Kunde wirkt aufgrund der wirtschaftli-
chen Abhangigkeit stark auf das Unternehmen ein.

E B 1 Der Einflussbereich Kunde hat Auswirkungen auf die Wabhl
der Vertriebswege und somit den Bereich Vertrieb, aber
nicht auf das Vergiitungssystem oder den Nachwuchskraf-
temangel.

E C 1 Der Einflussbereich Kunde hat einen schwachen Einfluss
auf die Vertriebsmitarbeiter durch die Interaktion der Per-
sOnlichkeiten.

E D 1 Der Einflussbereich Kunde hat einen starken Einfluss auf
das Wissen des Unternehmens, u.a. durch die Anforderun-
gen der Endkonsumenten und die daraus abgeleitete For-
derung nach Transparenz.

Tabelle 11: Beeinflussung der Einflussbereiche untereinander
Quelle: Eigene Darstellung
Prozess der Biindelung der alternativen Deskriptoren
Alternative |Al+ Al- A2+ A2- A3- Cl+ Cl- C2+ C2- Bl+ Bl- B2+ B2- B3+ B3- D3+ D3- E3+ E3-
Cl+ A2- A3- cl- E B B3- Al+ Al- E3+ E3- Al+
7l A3- |B1- C1- B1- B3- Al- Al+ Al- A3+ A2- Al- [D3+
wird C1- B Al+ Al- A2+ A2+ A3+ A2- [CI#[A3- | A2+
unterstiitzt |E3+ B3- B3- A3+ A2- A3+ [A3- |C1+[A3- |c2+ C1- A3+
durch B3- Al- Al- A3- C2+ C1- Cc2+
D3- A2- BL+
B1-
Alternative [Al+ Al- A2+ A2- A3- Cl+ Cl- C2+ C2- Bl+ Bl- B2+ B2- B3+ B3- D3+ D3- E3+ E3-
Cl- A2+ |B3- Al- A3+ |B3- A3+ A2- Al+ E3- E3+ D3+
B3- A3+ Al- A3- Al- [C1#][A3- [A2+
inkosistent Cl+ A2- Cl- A3+
mit A3- C1+
B2+ C1- B2+

Tabelle 12: Prozess der Bindelung der alternativen Deskriptoren, abgeleitet aus der Konsistenzmatrix
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Eidesstattliche Erklarung

Ich versichere, dass ich die vorliegende Arbeit ohne fremde Hilfe selbstandig verfasst, nur
die angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt und mich auch sonst keiner unerlaubten
Hilfe bedient habe. Wortlich oder dem Sinn nach aus anderen Werken entnommene Stellen

sind unter Angabe der Quelle kenntlich gemacht.

Ich versichere auch, dass ich diese Arbeit weder im In- noch im Ausland einem Beurteiler

oder einer Beurteilerin in irgendeiner Form als Prufungsarbeit vorgelegt habe.

Ich stimme des Weiteren der Online-Verdoffentlichung dieser Abschlussarbeit auf dem Doku-

mentenserver der HAW Hamburg zu.

Ort, Datum Unterschrift



