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Sales Excellence durch
Organisationale
Multichannel-Integration

Eine Roadmap fur Unternehmen

Der Multichannel-Vertrieb, die Kundenansprache Uber mehrere Kandle,

ist fir Unternehmen heute die vorherrschende Vertriebsform. Um Kunden
optimal anzusprechen, stellt sich die Frage nach der richtigen Integration aller
Kanale: Welches ist die beste Organisation der Vertriebskanale? Anhand
einer Studie mit Uber 200 Managern zeigt dieser Beitrag eine Roadmap fur
Unternehmen hin zur Omnichannel-Excellence im Vertrieb (Schon 2017).

Silke Schon, Prof. Dr. Marcus Schogel

Definitionen

Multichannel: Paralleler Vertrieb Gber mehrere Vertriebskanéle
Omnichannel: Verknlipfung aller Vertriebskandle aus Kundensicht
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Omnichannel-Erlebnis von Kunden und
Multichannel-Integration von Unternehmen

Durch Digitalisierung und die Ubiquitédt von Informationen
hat sich der Trend zu neuen, innovativen Vertriebskanélen
verstarkt. Um eine hohe Distributionsbreite zu erreichen,
muss ein Unternehmen heute in allen fiir den Kunden rele-
vanten Kanélen prisent sein und diese Kandle sehr gut be-
spielen. Kunden erwarten ein nahtloses, kanaliibergreifendes
Einkaufserlebnis, eine sogenannte Omnichannel-Experience,
entlang der Customer Journey, dem Weg des Kunden entlang
der Kaufphasen (Verhoef et al. 2015).

Massstab fiir das Omnichannel-Erlebnis aus Kunden-
sicht sind die kanaliibergreifende Harmonisierung des Ca-
tegory-Mix mit Ubereinstimmung der Produktbeschreibun-
gen, einheitliche Preisgestaltung und Bewerbung, sowie
Transparenz beziiglich der Leistungen und Services, die in
den Kandlen verfiigbar sind (Hygienefaktoren) (Zhang et al.
2010). Entscheidend fiir die Kundenwahrnehmung als naht-
loses Einkaufserlebnis ist ein einfacher Wechsel zwischen
den Kandlen (Channel-Switching) wahrend der unter-
schiedlichen Kaufphasen (Verhoef et al. 2007). So kénnen
die verschiedenartigen Vorteile jedes Kanals in allen Kauf-
phasen genutzt werden.

Die Organisationale Integration der Vertriebskanéle aus
Unternehmenssicht bildet die Basis fiir die beschriebene
nahtlose Integration aus Kundensicht. Sie schafft durch enge
organisatorische Abstimmung erst die nétigen Vorausset-
zungen fiir das Omnichannel-Erlebnis. Eine nahtlose Multi-
channel-Integration aus Unternehmenssicht wird in diesem
Beitrag als komplette organisationale Vernetzung der Ver-
triebskanéle untereinander verstanden. Das bedeutet in der
Praxis vor allem eine sehr enge Abstimmung von Prozessen
und Vorgehensweisen zwischen den Vertriebskandlen, fest-
gelegte Strukturen zur Interaktion und Zusammenarbeit,
etablierter regelméassiger Informationsaustausch, haufige
und zielfithrende Kommunikation, sowie vor allem gemein-
same Ziele und Visionen. Dies zeigt sich im Ergebnis in ei-
nem abgestimmten, kundenorientierten Auftritt nach aussen,
kanaliibergreifenden Angeboten und nahtloser Kundenbe-
treuung iiber Kandle und Kaufphasen hinweg. Fiir Organi-
sationen ergeben sich dabei neue, interne Herausforderungen
wie die Zurechnung von Vertriebserfolgen zu Kanélen oder
Kanalkonflikte um knappe Ressourcen wie Budget, Personal
oder Management-Attention.

Einen konsistenten Auftritt des Unternehmens gegen-
iiber den Kunden kanaliibergreifend sicherzustellen und die
Kanile angesichts der dadurch wachsenden Komplexitat
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organisatorisch optimal aufzustellen, gilt bei Vertriebs-
experten als eine zentrale Fragestellung des strategischen
Vertriebs. Manager stehen vor der Entscheidung, ob die Ver-
triebskandle separat gefiihrt werden sollen, um Zusténdig-
keiten und Zuteilungen klar zu trennen und bestimmte Kon-
flikte zu vermeiden (Siloansatz). Oder ob es besser ist, durch
eine engere Organisationale Integration der Vertriebskandle
Synergien zu nutzen, Informationen besser auszutauschen,
den internen Wettbewerb anzuregen und Konflikte durch
regelmdssigen Austausch und enge Zusammenarbeit zu mi-
nimieren (Integration der Kanéle). In der Praxis wird meist
ein Mittelweg zwischen den Extremen angestrebt.

Multichannel-Struktur in Unternehmen

In einer empirischen Studie (Schon 2017) wurden {iber 200
Manager von B-to-C- und B-to-B-Unternehmen verschiede-
ner Branchen in der Schweiz und in Deutschland befragt. In
diesen Unternehmen hat der Kunde im Mittel 4,3 Kanalty-
pen zur Auswahl, teilweise sogar bis zu 8 Vertriebskandle.

Wiéhrend unter den klassischen Vertriebskanélen noch das
Key Account Management mit 78 Prozent und der Aussen-
dienst mit 75 Prozent die meistgenutzten Kanéle sind, haben
die befragten Unternehmen auch bereits stark in die neuen
digitalen Vertriebskanile expandiert. So verfiigen bereits
73 Prozent der befragten Unternehmen iiber einen Internet- /
E-Commerce-Kanal, immerhin 41 Prozent nutzen soziale Me-
dien als Kanal und 29 Prozent mobile Anwendungen. Inter-
net/E-Commerce ist damit der dritthdufigste Kanal in den
befragten Unternehmen (vgl. Abbildung 1).

Interessant ist dieses Bild nun in Kombination mit der
Einschétzung der Wichtigkeit der Kandle: Unter den klassi-

105



Schwerpunkt Implementierung gewidhrleisten

Abb. 1: Nutzung von Vertriebskandlen und ihre Wichtigkeit
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Quelle: Eigene Studie mit dem Swiss Marketing Panel und Management Pool St. Gallen.

schen Kanélen zdhlen Key Account Management, Aussen-
dienst, eigene Ladengeschéfte und Call-Center zu den iiber-
wiegend wichtig eingestuften Kanélen. Lediglich der Post-
weg wird als weniger wichtig erachtet und somit auch pers-
pektivisch weiter zuriickgedrdngt werden. Auch die neuen
Kandle Internet/E-Commerce und mobile Anwendungen

Abb. 2: Untersuchungsmodell der Wirkungen der
Multichannel-Integration
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Quelle: Eigene Bearbeitung.
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werden von mehr als der Hélfte derer, die diese Kanile nut-
zen, als wichtig eingestuft. Die Einschatzung der Wichtigkeit
mobiler Anwendungen lésst die Prognose zu, dass es zu einer
weiteren Ausdehnung der Nutzung mobiler Anwendungen im
Vertrieb kommen wird. Unter den neuen Kanélen werden nur
die sozialen Medien als weniger wichtig erachtet.

Grad der Multichannel-Integration

Ist eine engere unternehmensinterne Koordination und Ko-
operation zwischen den Vertriebskandlen, die Multichannel-
Integration, in Bezug auf die Konfliktintensitdt und die Leis-
tung des Vertriebs lohnend?

Durch die Studie wurden diese Zusammenhénge iiber-
priift und mit Multivariaten Analysemethoden untersucht
(vgl. Abbildung 2). Im Anschluss erfolgten Interviews mit
Vertriebsmanagern unterschiedlicher Branchen, um Hand-
lungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten.

Die Netzwerkforschung bietet die ideale Basis, die Zu-
sammenarbeit verschiedener Vertriebskanéle und deren Ver-
netzung abzubilden und messbar zu machen.

Die Multichannel-Integration wurde wie folgt mit Kon-
strukten aus der Netzwerktheorie (vgl. Lechner et al. 2010)
gemessen: Das Unternehmen stellt das Netzwerk dar. Die
Vertriebskandle sind einzelne Knoten innerhalb dieses Netz-
werks, die Verbindungen (Ties) zwischen den Knoten ent-
sprechen den Arbeitsbeziehungen zwischen den Kanélen.

EX Marketing Review St. Gallen 42017



Abb. 3: Messung der
Integrationsdimensionen basierend
auf der Netzwerkforschung
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Quelle: Eigene Bearbeitung.

Dies ermoglicht die branchen- und firmenunabhéngige Mes-
sung und Vergleichbarkeit des Integrationsgrades unter-
schiedlichster Vertriebssysteme und Organisationsformen.
Zur Messung des Grades der Vernetztheit der Kandle unter-
einander, der Multichannel-Integration, werden die Bezie-
hungen zwischen den definierten Knoten untersucht: Wel-
cher Art sind diese Beziehungen und wie stark sind sie?
Abbildung 3 zeigt die Integrationsdimensionen.

Diese Dimensionen aus der Netzwerkforschung ermogli-
chen eine einzigartige Betrachtung der Organisation als agi-
les Netzwerk im Sinne des agilen Managements von Unter-
nehmen (Adaptation, Goal Attainment, Integration, Latency,
vgl. Parsons et al. 1953) mit Fokus auf Integrationsaspekte im
organisationsinternen Netzwerk der Vertriebskanéle.

Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis

»Der wichtigste Erfolgsfaktor
fiir unseren Vertrieb ist,
dass wir wegkommen miissen
vom Silodenken in den Kanéilen.”!

Dass es fiir die Optimierung der Leistung des Vertriebssys-
tems notwendig ist, die Vertriebskandle moglichst stark zu
integrieren, also sehr eng miteinander zu vernetzen, stellt

Marketing Review St. Gallen 42017
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nicht nur das zentrale Ergebnis der empirischen Studie dar,
sondern auch das dringlichste Thema fiir die befragten Ex-
perten in Bezug auf ihre Multichannel-Vertriebsorganisa-
tion. Die spannende Frage hier lautet nicht mehr ob die Ka-
ndle besser integriert werden sollen, sondern wie.

Kognitive Integration durch
gemeinsame Ziele und Visionen

In den Interviews wurde deutlich, dass mit gemeinsamen
Zielen oft ausschliesslich wirtschaftliche Ziele gemeint sind
wie Umsatz- oder Ergebnisziele.

Als wichtiger Erfolgsfaktor wird gesehen, wenn diese
Ziele auf einem umfassenden Marktverstandnis beruhen und
gut nach Kandlen heruntergebrochen werden, so dass jeder
Kanal Transparenz iiber seinen Anteil an der Zielerreichung
und die dahinterliegenden Griinde hat. Dies ermdéglicht
schnelle Anpassung an Kanalveranderungen und férdert die
Agilitdt im Vertrieb.

Dabei ist es sehr wichtig, die Ziele entsprechend der Ka-
nalvoraussetzungen zu bewerten. So ist bspw. ein dreipro-
zentiges Umsatzwachstum in einem neu hinzugefiigten Ka-
nal anders zu werten als in einem etablierten klassischen
Kanal. Kannibalisierung darf hierbei nicht zu Lasten der
formellen Zielerreichung der etablierten Kandle stattfinden.
Dies verhindert Missgunst und affektive Konflikte.

Praxisbeispiel zu Zielvereinbarungen
eines Konsumguterunternehmens

Bei der Offnung einer nachgefragten Marke fiir den
Online-Kanal wurde der fiir die Zielvereinbarungen
wichtige Umsatz in der Anfangsphase den bestehenden
Kanélen weiterhin zugerechnet, um eine gemeinsame
Zielverfolgung zu gewéhrleisten und Konflikte bereits
im Vorfeld zu vermeiden. Die Mitarbeiter haben darauf-
hin den neuen Kanal unterstiitzt und fiir die breite Eta-
blierung der Marke auch bei den Online-Formaten ihrer
Kunden geworben.

Im Zuge des Aufbaus neuer Kanile wird klar, dass aus-
schliesslich wirtschaftliche Ziele nicht mehr zeitgemass
sind fiir moderne Kanalformen. Oft {ibernehmen diese mo-
derneren Kanile wie ,,Online“ oder ,,Mobil“ nicht nur die
Kauffunktion, die als Erfolg zugerechnet werden soll, son-
dern in verstarktem Masse vor allem die Informations- und

'Zitat eines Vertriebsleiters bei einem fiihrenden B-to-B-Unternehmen
mit hochtechnologischen Produkten.
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Kaufanbahnungsfunktion — im weitesten Sinne also auch
eine zusétzliche Marketingfunktion. Diese Funktion der Ka-
ndle kann erst mit zusdtzlichen Kennzahlen, sogenannten
Key Performance Indicators (KPIs) wie bspw. Anzahl an
Touchpoints, Kampagnenerfolg, Kundenreichweite, Umset-
zung von strategischen Vertriebskonzepten etc. gut gemes-
sen und gesteuert werden. Wichtig ist, dass diese KPIs kun-
denorientiert sind. Verbreitet ist eine Steuerung und
Tracking tiber CRM-Systeme und integrierte Dashboards,
die die KPIs transparent aufzeigen. Diese kundenorientier-
ten KPIs neu zu definieren, messbar zu machen und in der
Zielsetzung und Erfolgsmessung zu implementieren, ist ein
wichtiger Schritt fiir die erfolgreiche Integration vor allem
neuartiger Kandle in das bestehende Vertriebsgefiige. Dabei
muss auch teilweise ein kulturelles Umdenken initiiert wer-
den: Wenn neue Kanéle oder Kunden nun zu den Wachs-
tumsfeldern gehoren, diirfen keine Verlierer entstehen — teil-
weise miissen sogar alte Feindbilder abgebaut werden. Eine
Losungsoption ist, die Ziele gemeinsam zu erarbeiten und zu
definieren, um eine breite kanaliibergreifende Akzeptanz zu
erreichen. Dies ebnet auch die Voraussetzungen fiir kiinftige
neue Kanile und verdnderte Settings. Ein weiteres Erfolgs-
rezept ist die Einfiihrung von sogenannten ,,Team-KPIs“, die
iiber Kanalgruppen oder auch Regionen hinweg fiir eine
gemeinsame Incentivierung gelten und eine Gesamtsteue-
rung unterstiitzen.

Praxisbeispiel flir KPIs in B-to-B-Unternehmen
mit komplexen Produkten und Services

Fiir B-to-B-Unternehmen ist nicht nur der aktuelle Ver-
kauf wichtig, sondern auch die Kundenzufriedenheit,
die fiir Wiederkdufe und Weiterempfehlungen aus-
schlaggebend ist. Alte KPIs wie Anzahl Kundenbesu-
che oder Touchpoints messen nicht die Wirkung beim
Kunden. Neue KPIs werden zusétzlich zu den wirt-
schaftlichen Zielen gemessen, die den aktuellen Erfolg
des Unternehmens sicherstellen sollen, bspw.:

« Net Promoter Score® oder ,,Customer Satisfaction
Index“ gemessen iiber Kundenbefragungen

+ ,Key Account Ausschépfung® oder ,,Share of Wallet
definiert pro Kunde

Diese KPIs und damit verbundene Ziele sollten ka-
naliibergreifend gelten und damit fiir gegenseitige Un-
terstiitzung bei der Zielerreichung sorgen.

Voraussetzung fiir erfolgreiche Integration durch gemeinsa-
me Ziele ist eine tibergreifende strategische Planung. Ein
CRM-System kann dabei helfen: Einerseits durch Informa-

EX Marketing Review St. Gallen 42017
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Zusammenfassung

Unternehmen fligen immer neue Vertriebskandle
hinzu und werden zu Multichannel-Playern. Sie
wollen ihren Kunden ein nahtloses, kanaltber-
greifendes Einkaufserlebnis, eine Omnichannel-
Experience, bieten. Dazu bedarf es der engen,
unternehmensinternen Vernetzung und Zusam-
menarbeit der Vertriebskanale, der Multichannel-
Integration. Eine empirische Untersuchung auf
Basis der Netzwerktheorie zeigt, dass ein
héherer Grad der Multichannel-Integration
hinsichtlich der Optimierung von Konfliktniveau
und Leistung lohnend ist und Kundenorientie-
rung sowie agile Organisationsstrukturen dabei
eine entscheidende Rolle spielen. Die Roadmap
zur Multichannel-Integration eines Unterneh-
mens ermdglicht eine realistische Einschatzung,
auf welcher Integrationsstufe Ihr Unternehmen
steht, und zeigt klare Schritte, wie Omnichannel-
Excellence erreicht werden kann.

tionsmanagement (bspw. eine gemeinsame Datenbasis und
gemeinsame Zielverfolgung), andererseits iiber eine Erleich-
terung der tibergreifenden Steuerung (bspw. iiber ein Dash-
board und transparentes Tracking und Benchmarking).

Uber die konkreten Ziele hinaus sind auch gemeinsame
Visionen ein wirksames Integrationsinstrument. Hier ist vor
allem zu beachten, dass nicht nur globale Leitbilder wie Un-
ternehmenswerte gemeint sind, sondern greifbare Visionen,
die gut fiir die Kanéle operationalisierbar sind wie bspw.
Marktfithrerschaft in einem bestimmten Produktsegment.
Diese gemeinsame Vision auf das ,,Grosse Ganze“ hat eine
iibergreifende motivierende Wirkung.

Kognitive Integration kann so vor allem ihre Wirkung
zur gemeinsamen Zielerreichung entfalten.

Integration durch Formalisierung iiber
Richtlinien und Koordinationsprozesse

~Ohne Regeln und klare Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten
wiirde jeder Vertriehsmitarbeiter
unabhiingig auf unsere Kunden
und die seiner Meinung nach
besten Opportunitiiten zugehen.”?

3 Marketing Review St. Gallen 42017
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Handlungsempfehlungen

Eine moglichst enge Integration der Vertriebskanale ist anzu-
streben, um Kanalkonflikte zu minimieren und die Leistung
zu erhéhen. Dabei sollten folgende Integrationsdimensionen

berlcksichtigt werden:

1. Kognitive Integration: Wichtig sind konkrete gemeinsame
Ziele und Visionen der Vertriebskanale, die méglichst kundenori-

entiert formuliert und gemessen werden sollten.

2. Formale Integration: Die Basis fUr eine enge Integration der
Kanadle ist die Festlegung klarer Richtlinien und Prozesse, sowie

deren Einhaltung.

3. Relationale Integration: Eine hiaufige und enge Interaktion
zwischen den Kandlen auf der Sach- und persénlichen Ebene

minimiert Kanalkonflikte.

4. Strukturelle Integration: Direkte und cross-funktionale
Zusammenarbeit in agilen Teams ermaglicht die flexible und
schnelle Reaktion auf Marktverdanderungen und den kulturellen

Zusammenhalt.

Die empirisch stirkste positive Auswirkung vom Grad der
Integration auf die Leistung konnte in der Studie fiir die
Formalisierungsdimension nachgewiesen werden. Dabei
kommt es auf die Festlegung der Rules of Governance und
Rollen (wie. bspw. Eskalationsstufen) im formalen Setting
an. Regelméssige Austauschformate, Richtlinien der Zu-
sammenarbeit und klare Prozesse bilden die Basis fiir eine
effiziente, iibergreifende und zielorientierte Steuerung in
einer komplexen Multichannel-Organisation. In der Praxis
haben sich die unterschiedlichsten Formate und Regelun-
gen etabliert wie bspw. kurze Standup-Meetings fiir den
tdglichen Austausch, monatliche Round Tables und cross-
funktionale Jours Fixes, quartalsweise physische Strategie-
und Zielerreichungs-Meetings sowie jahrliche Meetings
zur kanaliibergreifenden Vision. Gemeinsam ist allen die
Zielsetzung: die Umsetzung der Top-Down-Planung si-
cherzustellen und fiir regelmaéssigen iibergreifenden Aus-
tausch zu sorgen. Die Einfiihrung der genannten regelmas-
sigen Austauschformate hat in den letzten Jahren in den
befragten Unternehmen nach Angaben der Vertriebsmana-
ger durchgehend zu Verbesserung in der Zusammenarbeit,
zu weniger Konflikt und besserer Leistung gefiihrt und die
dafiir notwendige Zeitinvestition gerechtfertigt. Der regel-
madssige interne Austausch verhindert bspw., dass es ,Uber-
raschungen“ von Kundenseite gibt, die sich oftmals auch
direkt miteinander austauschen und Key Account Manager

2 Zitat eines Vertriebsleiters eines B-to-B-Unternehmens.
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mit Informationen konfrontieren, die besser vorab intern
besprochen werden.

Wichtig ist, dass alle Kandle bei Abstimmungs-
Meetings auch einen aktiven Beitrag leisten und nicht nur
passive Zuhorer und Konsumenten von Informationen sind,
sondern ihrerseits relevante Informationen einbringen und
teilen, um eine volle Transparenz und Kultur der Offenheit
zu schaffen. Hilfreich sind dabei bspw. standardisierte
Agenden, bei denen jeder einen Beitrag leistet.

Es bietet sich an, regelmdssig andere Funktionen mit en-
gem Vertriebsbezug wie Marketing und Logistik mit in die
Austauschformate einzubeziehen. Dies gilt auch fiir den in
vielen Unternehmen oft noch separat organisierten und daher
getrennt agierenden After-Sales- oder Servicebereich. Ein
regelmédssiger Austausch ist an dieser Stelle auch fiir die
Kommunikation von Kundenriickmeldungen wertvoll, die
oft vorwiegend iiber After-Sales an Unternehmen herange-
tragen werden. Ein neuer Ansatz ist, diese regelméssigen
Austauschformate teilweise auch fiir Kunden zur Teilnahme
zu 6ffnen und so die Interaktion auch ausserhalb des Unter-
nehmens vertikal zu formalisieren.

Der zweite Pfeiler der Formalisierung neben regelmassi-
gen Austauschformaten sind die Richtlinien zur Zusammen-
arbeit. Um diese erfolgreich zu etablieren und umzusetzen,
bedarf es konkreter Anweisungen aus der Leitungsebene —
nicht nur bei der Schaffung, sondern auch bei der Einhaltung
von Richtlinien und Prozessen. Dies schliesst nicht nur kla-
re Vorgaben durch das Management mit ein, sondern bei
Bedarf auch Sanktionierung bei Nichteinhaltung. Verhal-
tensdnderungen konnen dariiber hinaus nur nachhaltig er-
folgreich sein, wenn Management und Top-Management
dahinterstehen und die Richtlinien vorleben.

Formalisierung sorgt dadurch vor allem fiir eine regulie-
rende Wirkung.

Relationale Integration durch enge
und hidufige Interaktion

»Der wichtigste Faktor
fiir eine erfolgreiche
Integration ist, die Menschen
zusammenzubringen.”?

Klassische Instrumente, die fiir rege Interaktion zwischen
den Vertriebskandlen sorgen, sind die oben beschriebenen
Formate wie bspw. Round Tables, in denen sich grossere
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Teams regelmdssig austauschen, oder auch Ad-hoc-Ab-
stimmungen, die nach Bedarf einberufen werden. Neuer
ist die Nutzung digitaler mobiler Formate der Interaktion
bspw. iiber regionale ,,WhatsApp“-Gruppen der Vertriebs-
mitarbeiter.

Wichtig ist jedoch vor allem die Art der Interaktion.
So helfen sicherlich formell festgelegte Interaktionen bei
der Etablierung von Geschéftsbeziehungen auf der Sach-
ebene. Nach Aussagen mehrerer Manager waren die Mass-
nahmen mit dem grossten positiven Effekt auf die Zusam-
menarbeit durch zusatzliche persénliche Team-Events zu
erzielen. Am Anfang oft eingesteuert durch vom Unter-
nehmen bezahlte Teambuilding-Aktivitédten, die dann spa-
ter oft zu mehr privat motivierten und regelmassigen Ak-
tivitdten gefiihrt haben. Die Interaktion auf persénlicher
Ebene hilft dabei, viele Themen auch in der tdglichen Ar-
beit informell anzusprechen und zu kldren und anderer-
seits affektive und damit stark negativ wirkende Konflik-
te zu minimieren.

Beispiele aktueller kritischer Themen im Multi-
channel-Vertrieb mit hohem Interaktionsbedarf

* Einfiihrung eines eigenen Webshops, der in Kon-
kurrenz zu den Kunden-Webshops steht und wegen
des notwendigen Spezialistenwissens separat orga-
nisiert ist.

* Internationalisierung der B-to-B-Kunden, bspw.
wenn ein nationaler Kunde in ein neues Land expan-
diert und dadurch neue Zusténdigkeiten national/
international entstehen.

Erfolgsfaktor ist in beiden Fallen die persénliche Inter-
aktion: Positiver Ideenaustausch im Rahmen der infor-
mellen Interaktion verringert auch Hemmungen, sich zu
neuen oder kritischen Themen auszutauschen und diese
informiert und gemeinsam anzugehen.

Wenn innerhalb einer organisatorischen Vertriebseinheit
(Intra-Channel) keine Koordination und keine gute Zusam-
menarbeit bestehen, erschwert dies massiv den Austausch
zwischen den organisatorischen Vertriebseinheiten (Inter-
Channel). Daher ist die Arbeit innerhalb der Teams der erste
Ansatzpunkt. Ein cross-funktionales, agiles Setup verbes-
sert die Kommunikation und die Zusammenarbeit im Team
und zwischen den agilen Einheiten.
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Wichtig ist nicht nur die Art des organisierten Aus-
tauschs, sondern auch die Schaffung raumlicher Ndhe und
Gelegenheiten fiir einen Austausch, bspw. iiber ,,Inspiring
Working Conditions“ oder auch einfacher mit einer gemein-
samen Kaffeekiiche. Bei regionaler Trennung kann mogli-
cherweise durch die Einrichtung entsprechender I-Rooms
eine rdumliche Néahe nachgestellt werden oder durch regel-
maéssige Regionaltreffen der raumlichen Trennung Abhilfe
geschaffen werden.

Relationale Integration entfaltet so eine motivierende
Wirkung.

Strukturelle Integration durch direkte Interaktion

Die strukturelle Integrationsdimension ist als ,,direkte Inter-
aktion“ und Form der Zusammenarbeit zu betrachten. Zu
bevorzugen ist stets die Ermoglichung der direkten Interak-
tion iiber gezielten Austausch nicht nur auf Management-,
sondern auch auf der Arbeitsebene. Dariiber hinaus bedarf
es aber auch der Schaffung von tibergreifenden Rollen, die
die Verantwortung fiir mehrere Kanéle bspw. in bestimmten
Regionen umfassen und die Interaktion der darunterliegen-
den Ebenen erst ermoglichen und Aktivitdten gezielt steuern.
Diese Rollen konnen auch rasch fiir ausreichende Zuwen-
dung des Top-Managements sorgen, wenn es zu Abstim-
mungsproblemen kommt.

Praxisbeispiel zur strukturellen Interaktions-
steuerung eines Konsumgiterunternehmens

Im agilen (im Gegensatz zum hierarchischen) Setup der
Vertriebsorganisation erfolgt die Darstellung der Zu-
sammenarbeit iiber Kommunikationsmatrizen ange-
lehnt an die Netzwerkforschung. Dadurch wird aufge-
zeigt, wo wichtige Knotenpunkte und Verbindungen
liegen, und die Schwéchen im Kommunikationssystem
werden deutlich. Das ermoglicht eine sukzessive Ver-
besserung des Informationsaustauschs zwischen den
agilen Einheiten.

Ein weiterer Aspekt struktureller Integration ist die Schaf-
fung von Strukturen zur engeren Verzahnung der Vertriebs-
kanéle. Wilson/Daniel (2006) regen die Schaffung von neu
definierten Matrixstrukturen an: Orientierung bspw. anhand
von Kundengruppen, um von der Silokanalstruktur wegzu-
kommen.
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Praxisbeispiel aus dem hochtechnologischen
B-to-B-Umfeld

Um den Vertrieb besser aufzustellen, wurde statt der
etablierten Kanal- und Regionalorganisation eine port-
folioorientierte Matrix-Organisation eingefiihrt. Die
Strukturierung erfolgte nach der unterschiedlichen Er-
klarungsbediirftigkeit der Produkte, die auch unter-
schiedlicher Kandle bedarf, und verringert damit den
Abstimmungsbedarf:

« Standardprodukte: Einfacher Call-Center-basierter
Verkauf nach ,,Drehbuch® und zusitzlicher Fokus
auf Re-Sale und Neukundengewinnung,

* Modulare Produkte: klassischer Aussendienst und
Key Accounts,

» Komplexe Produkte: Spezialistenteams mit Exper-
ten, die individualisierte Losungen gemeinsam mit
dem Kunden erarbeiten.

Zu beachten ist, dass eine Matrix immer hohe Komplexitét
und Abstimmungsbedarf mit sich bringt. Rein strukturell
muss der Fokus also nach den spezifischen Bediirfnissen der
Organisation gewédhlt werden. Ausgleichende Massnahmen
zur Integration in den anderen genannten Integrationsdimen-
sionen sind daher umso wichtiger, um den verschiedenen
Ausrichtungsoptionen des Vertriebs wie Kanal, Region oder
Produkt organisatorisch gerecht werden zu kénnen.

Erfolgsfaktoren des Multichannel-Managements
A: Kundenorientierung

In der Studie wurde deutlich, dass die Kundenorientierung
ein wichtiger Mediator fiir die positive Wirkung der kogni-
tiven Integration auf die Leistung ist. Das heisst in der Pra-
xis: Die gemeinsame Zielsetzung der Vertriebskanéle soll
auch kundenorientiert sein.

Vor allem bei B-to-C-Unternehmen muss zunéchst
unterschieden werden, wer mit ,,Kunde“ gemeint ist: die
B-to-B-(Handels-)Kunden oder der Konsument (Consumer)
bzw. Verwender (User). Dies bestimmt die komplette Aus-
richtung: Handelskunden werden meist iiber einen sogenann-
ten ,,Push“ bearbeitet, d.h. die Ware wird mit immer neuen
Strategien angeboten. Bei Konsumenten und Verwendern soll
ein ,,Pull®, d.h. ein Nachfragesog entstehen. In den letzten

m



Schwerpunkt Implementierung gewidhrleisten

Jahren ist es zu einer starken Neuausrichtung gekommen, Un-
ternehmen mehr verwenderorientiert (User-Centric) aufzu-
stellen, um diesen Nachfragesog zu verstdrken. Diese Umstel-
lung muss vom Top-Management initiiert und vorgelebt wer-
den, damit sie erfolgreich umgesetzt werden kann. User
Centricity heisst auch, die Auswirkung auf den Kunden mess-
bar zu machen und dies in den oben genannten KPIs wider-

Kernthesen

1. Eine Silostruktur der Multichannel-Organisation fihrt zu
Konflikten und eingeschrankter Leistung.

2. Bei der Integration der Kanale durch gemeinsame Ziele und
Visionen sollte die Kundenorientierung im Zentrum stehen, um
die Leistung des Vertriebssystems zu verbessern.

3. Integration durch Formalisierung, wie Richtlinien und Prozess-
verldsslichkeit, verbessert die Leistung des Vertriebssystems.

4. Integration durch enge und haufige Interaktion zwischen den
Vertriebskandlen senkt das Konfliktniveau.

5. Strukturelle Integration durch direkte cross-funktionale und
agile Zusammenarbeit erhoht die Flexibilitdt und Time to Market.

6. Je enger die Vernetzung durch Multichannel-Integration
desto hoher die Leistung des Vertriebssystems.

Literatur

First, A., Leimbach, M., Prigge, J.-K. (2017):
Organizational Multichannel Differentiation:
An Analysis of Its Impact on Channel
Relationships and Company Sales Success.
Journal of Marketing, 81(1), S. 59-82.

Herhausen, D., Binder, J., Schogel, M.,
Herrmann, A. (2015): Integrating Bricks with
Clicks: Retailer-Level and Channel-Level Out-
comes of Online-Offline Channel Integration,
Journal of Retailing, 91 (2), S. 309-325.

Lechner, C., Frankenberger, K. & Floyd, S. W.
(2010): Task contingencies in the curvilinear
relationships between inter-group networks
and performance. The Academy of
Management Journal, 53(4), S. 865-889.

Parsons, T., Bales, R., Shils, E. (1953):
Working Papers of the Theory of Action.
The Free Press, Glencoe lllinois.

Schoégel, M. (2012): Distributionsmanage-
ment: Das Management der Absatzkanale.
Vahlen.

12 4 Zitat eines Vertriebsleiters in Bezug auf die anstehende Neustrukturierung der Vertriebskanale.

Schdn, S. (2017): Multichannel-Integration:
Eifie organisationale Netzwerk-Perspektive,
Dissertationsschrift Universitat St. Gallen.

Verhoef, P. C., Kannan, P. K. & Inman, J. J.
(2015): From Multi-Channel Retailing to
Omni-Channel Retailing, Introduction to the
Special Issue on Multi-Channel Retailing.
Journal of Retailing, 91(2), S. 174-181.

Verhoef, P. C., Neslin, S. A. & Vroomen, B.
(2007). Multichannel customer manage-
ment: Understanding the research-shopper
phenomenon. International Journal of
Research in Marketing, 24(2), S.129-148.

Wilson, H., & Daniel, E. (2006). The
multi-channel challenge: A dynamic
capability approach. Industrial Marketing
Management, 36, S.10-20.

Zhang, J., Farris, P.W.,, Irvin, J. W., Kushwaha, T.,
Steenburgh, T.J. & Weitz, B. A. (2010). Crafting
Integrated Multichannel Strategies. Journal of
Interactive Marketing, 24, S.168-180.

zuspiegeln. Um kundenorientiert zu sein, muss die Sicht des
Kunden eingenommen werden. In Bezug auf Vertriebskanal-
integration heisst das: Sicherstellen der Integration aus Kun-
densicht (Omnichannel-Integration) und Begleitung des Kun-
den ganzheitlich entlang der Customer Journey.

Fiir die Praxis bedeutet das die Bereitstellung von Kanal-
wechselmoglichkeiten entlang der Customer Journey und ein
einheitliches Bild nach aussen. Das heisst allerdings nicht,
dass eine Marke iiber alle Kanéle und deren Touchpoints gleich
wahrgenommen werden muss. Markenkern und Markenver-
sprechen miissen zwar iibergreifend gleich sein, die Umset-
zung kann jedoch kanalspezifisch erfolgen. Oft haben die
Konsumenten und Verwender unterschiedliche Bediirfnisse je
nach Kanal und erwarten somit auch nicht die gleichen Pro-
dukt- und Serviceangebote, sondern ein auf sie zugeschnittenes
Angebot. Beispielsweise kann im Fachhandel ein anderes Ser-
vicelevel fiir Garantiezeiten als Verkaufsargument angeboten
werden, im Einzelhandel dagegen lediglich die gesetzliche
Garantie, da der Kunde je nach Kanal andere Erwartungen hat.

Im B-to-B-Umfeld kann eine Kundenorientierung bspw.
durch den Ausbau von Globalen Key Accounts oder strategi-
schen Accounts erfolgen, die immer die Kundensicht iiber
interne Organisationsgruppen hinweg einnehmen. Eine ande-
re Moglichkeit ist Kundenorientierung durch cross-funktio-
nale Kundenteams. Diese Uberlegung macht allerdings erst
ab einer kritischen Grosse des Unternehmens Sinn, wenn es
bspw. viele Vertriebslogistiker oder Vertriebs-IT-Spezialisten
gibt, die sich auf bestimmte Kandle spezialisieren. Bei klei-
nen Unternehmen ist dies daher keine Option — aber auch
keine Notwendigkeit, da ein personlicher Austausch im klei-
nen Team informell hdufiger und enger stattfinden kann.

B: Giinstige kulturelle Voraussetzungen
schaffen durch agile Strukturen

»Die Kernfrage fiir den
Organisationalen Wandel lautet:
Wie kann ich die Menschen
mitnehmen?“*

Um die dargestellten integrativen Mechanismen fiir neue
Vertriebskandle ideal in der Organisation umzusetzen, be-
darf es einiger kultureller Voraussetzungen. Die Basis bildet
die Fiihrungskultur. Es muss eine Offenheit fiir den Wandel
vorliegen, vor allem die Offenheit, Strukturen zu tiberden-
ken und zu tiberarbeiten, sobald neue Kandle oder Regionen
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hinzukommen, aber auch die Offenheit fiir den direkten
Austausch ohne den indirekten Weg iiber die Hierarchie.
Hier bieten sich neue agile Managementansétze an: Durch
agile, cross-funktionale Teamstrukturen verbessert sich die
flexible Reaktion auf Marktveranderungen, die vor allem im
VUCA-Umfeld (Volatility, Uncertainty, Complexity & Am-
biguity) wettbewerbsentscheidend sein kann. Zuséatzlich
wird die Time to Market durch direkte funktionsiibergreifende
Entscheidungsfindung optimiert. Dariiber hinaus verbessern
sich durch agile Teamstrukturen die motivationssteigernde
unternehmerische Arbeitsweise und die kulturelle Offenheit
fiir neue Wege der iibergreifenden Zusammenarbeit.

Einig sind sich die Vertriebsmanager, dass fiir eine er-
folgreiche gut integrierte Multichannel-Vertriebsorganisation
das Top-Management strategischen Fragestellungen des Ver-
triebs mehr Aufmerksamkeit widmen sollte. Drei Dinge wur-
den dabei insbesondere eingefordert: die Einfiihrung neuer
Konzepte und Richtlinien zur besseren Zusammenarbeit, das
aktive Vorleben und der Mut, die Dinge umzusetzen.

Roadmap zur Organisationalen
Multichannel-Integration

Die organisationale Multichannel-Integration erfolgt in ver-
schiedenen Stufen, die in Abbildung 4 dargestellt sind.

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

Wichtig ist, das eigene Unternehmen zunéachst auf der rich-
tigen Stufe einzuordnen und in der Multichannel-Integrati-
onsplanung die Basisvoraussetzungen der jeweiligen derzei-
tigen Stufe mit Prioritdt anzugehen, bevor die nachste Stufe
in Angriff genommen wird.

Stufe 1: Expansion in mehrere, separate Kandle
Klassischerweise sind Unternehmen auf dieser Stufe das ers-
te Mal mit neuen Kanélen konfrontiert und stehen vor den
ersten organisatorischen Multichannel-Fragestellungen.
Stufe 2: Ausbau und Verbindung von Kanilen

Die neuen Kanile sind nun so wichtig wie die etablierten
klassischen Kanéle. Es sollen Synergien entstehen und es
kommt zu ersten Konflikten und konkretem Abstimmungs-
bedarf.

Stufe 3: Volle Kanalintegration

Das Unternehmen steuert das Multichannel-Vertriebsgefiige
ganzheitlich professionell unter Berticksichtigung der Kanal-
spezifika.

Stufe 4: Customer Centricity: Omnichannel-Excellence
Der Blick der Integration wendet sich von unternehmensintern
nach aussen zum Kunden. Organisationale Leitfrage: Wie
kann sich das Unternehmen so aufstellen, dass der Kunde eine
nahtlose Customer Journey erlebt und das Unternehmen flexi-
bel auf stdndige Marktverdnderungen reagieren kann? [+

Abb. 4: Roadmap der Organisationalen Integration von Vertriebskandlen

Stufe 2:

Ausbau & Verbindung

von Kandlen

* Kanalwahl und Definition
der Kanaleintrittsstrategie

* Aufbau kanal-
spezifischer Fahigkeiten

* Vereinheitlichung des
Markenauftritts und

Preisgefliges flikten

 Austausch von Ideen
liber Kandle hinweg

Meilensteine

Interaktion

* Erreichen kritischer Masse
auch in Nicht-Kernkanalen

* Operationale Abstimmung
der Prozesse fiir Kanalwech-
selmoglichkeit des Kunden

* Minimierung von Kanalkon-

* Kanallbergreifende
Ressourcentransparenz

* Vereinheitlichung der Daten-
basis in Bezug auf Kunden,
Preise und Produkte

¢ Direkte und regelmdssige

Stufe 3:
Volle Kanalintegration

Stufe 4:
Customer Centricity:
Omnichannnel-Excellence

* Der Kunde im Zentrum:
Bereitstellen eines naht-
losen Einkaufserlebnisses

* Integration unter Beibehal-
tung der Kanalspezifika

* Schaffung eines kon-
struktiven Wettbewerbs
zwischen den Kandlen

* Professionelles, kanal-
ibergreifendes CRM

 Vollstandige Vereinheit- * Kundenorientierte KPIs
lichung von Richtlinien,
Prozessen und

Organisationsstruktur

* Fokus auf optimierte
Customer Journey und
Customer Experience

* Positive Multichannel-

* Cross-funktionale, agile
Fiihrungskultur 99

Zusammenarbeit der Kandle
 Kanalunabhéngige
Incentivierung

Quelle: Eigene Bearbeitung.
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