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Geleitwort V 
 

Geleitwort 

Es steht außer Frage, dass das Verhalten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt 

von großer Bedeutung für den Vertriebserfolg ist. In der Praxis gibt es daher rege Dis-

kussionen darüber, wie die Effektivität von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt 

gesteigert werden kann. Das profunde Interesse in der Vertriebspraxis an den Erfolgs-

faktoren im persönlichen Verkauf hat eine Fülle an praxisorientierter Verkaufsliteratur 

hervorgebracht, in der Techniken des erfolgreichen Verkaufens vermittelt werden. Der-

artige Handlungsempfehlungen sind oftmals jedoch weder theoretisch fundiert noch 

empirisch validiert.  

Trotz der hohen Praxisrelevanz findet das Verkäuferverhalten in der anspruchsvollen 

wissenschaftlichen Literatur relativ wenig Beachtung. Vor knapp 30 Jahren wurde in 

der Vertriebsforschung zwar die grundlegende Unterscheidung zwischen kunden- und 

abschlussorientierten Verhaltensweisen eingeführt. Bis heute liefert die empirische 

Forschung jedoch keine eindeutigen Belege im Hinblick auf die Effektivität der Kun-

den- und der Abschlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern. 

Vor diesem Hintergrund ist es ein zentrales Anliegen der Arbeit von Herrn Müller zu 

untersuchen, inwiefern abschluss- und insbesondere kundenorientierte Verhaltenswei-

sen einen Einfluss auf den Verkaufserfolg eines Vertriebsmitarbeiters und auf die Kun-

denbindung haben. In der heutigen Vertriebspraxis ist diese Fragestellung von beson-

derer Bedeutung, da Vertriebsmitarbeiter mit steigenden Kundenerwartungen und ei-

nem zunehmenden Produktivitätsdruck seitens der Vertriebsleitung konfrontiert sind. 

Erkenntnisse darüber, inwiefern Vertriebsmitarbeiter durch ihr kunden- und abschluss-

orientiertes Verhalten diesen konfliktären Anforderungen gerecht werden können, sind 

daher für die Verkaufspraxis besonders wertvoll.  

Im Einzelnen formuliert Herr Müller auf Basis bestehender Forschungslücken acht 

Forschungsfragen, für deren Beantwortung er drei separate Studien durchführt. Beson-

ders erwähnenswert ist an dieser Stelle die beeindruckende Datengrundlage, auf der 

sämtliche Studien basieren. So ist es Herrn Müller gelungen, das Verhalten von Ver-



VI Geleitwort 
 

triebsmitarbeitern mittels einer branchenübergreifenden Befragung von 56 Vertriebslei-

tern, 195 Vertriebsmitarbeitern sowie 538 Privat- und Geschäftskunden zu untersu-

chen. Nur sehr wenige empirische Arbeiten in der Vertriebsforschung beruhen auf einer 

derart umfassenden Stichprobe. Auf Basis dieser außergewöhnlichen Datengrundlage, 

einer sorgfältig theoretisch-konzeptionellen Fundierung sowie eines souveränen Um-

gangs mit den eingesetzten multivariaten Analysemethoden generiert die Arbeit von 

Herrn Müller eine Reihe interessanter und neuer Erkenntnisse. 

So zeigt der Verfasser in der ersten Studie, dass, entgegen der Annahmen bisheriger 

Forschungsarbeiten, der Einfluss der Kundenorientierung auf den Verkaufserfolg eines 

Vertriebsmitarbeiters nicht-linear ist. In anderen Worten kann Herr Müller belegen, 

dass es im Hinblick auf die Verkaufsleistung ein optimales Maß des kundenorientierten 

Verhaltens gibt und dass dieses optimale Niveau in Abhängigkeit von Kontextfaktoren 

stark variiert. In der zweiten Studie zeigt Herr Müller, dass der Zusammenhang zwi-

schen kundenorientierten Verhaltensweisen und der Kundenloyalität in hohem Maße 

von dem Kommunikationsstil eines Kunden und von Merkmalen der Anbieterprodukte 

beeinflusst wird. Diese neuen Erkenntnisse tragen wesentlich zur Erklärung bisheriger 

uneinheitlicher empirischer Ergebnisse im Hinblick auf die Effektivität des kundenori-

entierten Verhaltens bei. In der dritten Studie schließlich definiert Herr Müller ver-

schiedene Verkäufertypen auf Basis ihres kunden- und abschlussorientierten Verhaltens 

und zeigt Leistungsunterschiede zwischen den einzelnen Verkäufergruppen auf. Zudem 

identifiziert er eine Reihe von Faktoren, welche das unterschiedliche Verhalten der ein-

zelnen Verkäufertypen begründen. 

Insgesamt leistet die Arbeit von Herrn Müller einen wesentlichen Beitrag zur Erweite-

rung des wissenschaftlichen Kenntnisstands hinsichtlich des effektiven Verhaltens von 

Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt. Für die Vertriebspraxis liefert die vorliegende 

Arbeit unter anderem wichtige Anhaltspunkte, in welchen Verkaufssituationen kun-

denorientierte Verhaltensweisen mehr oder weniger effektiv sind und welche Maßnah-

men der Vertriebsleitung effektives Verhalten im Kundenkontakt begünstigen. Der Ar-

beit ist daher eine weite Verbreitung in Wissenschaft und Praxis zu wünschen. 

 

Christian Homburg 
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Vorwort 

„You can take away my money and take away my factories, but leave me my sales staff 
and I´ll be back where I was in two years.“ (Andrew Carnegie) 

Der persönliche Verkauf spielt in vielen Branchen eine dominante Rolle bei der Gestal-
tung der Vertriebsaktivitäten von Unternehmen. Entsprechend stellt der persönliche 
Verkauf, vor allem in der angloamerikanischen Literatur, wohl eines der am meisten 
untersuchten Phänomene in der Marketing- und Vertriebsforschung dar. Trotz der Viel-
zahl an Forschungsarbeiten in diesem Bereich liefern bisherige empirische Studien nur 
wenige gesicherte Erkenntnisse, was effektives Verhalten im Kundenkontakt konkret 
ausmacht. Grundsätzlich werden in der Literatur zwei Dimensionen des Verkäuferver-
haltens unterschieden: die Kundenorientierung und die Abschlussorientierung eines 
Vertriebsmitarbeiters. Gemäß der herrschenden Meinung in der Forschung wird die 
Kundenorientierung als zentraler Treiber und die Abschlussorientierung als schädlich 
für den nachhaltigen Verkaufserfolg betrachtet. Beide Annahmen konnten allerdings 
bislang in empirischen Studien nicht eindeutig belegt werden.  

Vor dem Hintergrund der hohen Relevanz des Verkäuferverhaltens für den Vertriebser-
folg und den bislang eher enttäuschenden Ergebnissen vergangener Forschungsarbeiten 
ist es das zentrale Ziel der vorliegenden Arbeit, bestehende Forschungslücken im Hin-
blick auf das kunden- und abschlussorientierte Verhalten von Vertriebsmitarbeitern zu 
schließen. Konkret soll der Frage nachgegangen werden, inwieweit kunden- und ab-
schlussorientierte Verhaltensweisen tatsächlich dazu beitragen, dass Vertriebsmitarbei-
ter sowohl eine hohe Verkaufsleistung als auch eine hohe Kundenbindung erzielen. 
Ferner sollen Faktoren identifiziert werden, welche förderlich für das effektive Verhal-
ten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt sind. 

Die vorliegende Arbeit entstand während meiner Tätigkeit als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Lehrstuhl für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Marketing I an der 
Universität Mannheim. Sie wurde im Dezember 2009 von der Fakultät für Betriebs-
wirtschaftslehre als Dissertationsschrift angenommen. 
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Einführung in das Thema 1 
 

1 Einführung in das Thema 

1.1 Praktische Relevanz des Verkäuferverhaltens 

Gerade in Zeiten der Globalisierung und wirtschaftlicher Krisen stehen Unternehmen 

vor der Herausforderung, Geschäftsbeziehungen zu attraktiven Kunden aufzubauen 

und zu pflegen, um langfristig am Markt bestehen zu können. In diesem Zusammen-

hang nehmen Vertriebsmitarbeiter eine entscheidende Rolle ein, da sie das zentrale 

Bindeglied zwischen Unternehmen und Kunden darstellen und so am besten in der La-

ge sind, die Bedürfnisse der Kunden zu identifizieren und zu befriedigen (vgl. Harris/ 

Mowen/Brown 2005). Oftmals fungieren sie sogar als alleiniger Ansprechpartner des 

Kunden (vgl. Crosby/Evans/Cowles 1990, S. 68). Dementsprechend prägt das Verhal-

ten von Vertriebsmitarbeitern in hohem Maße die Anbieterwahrnehmung des Kunden 

(vgl. Hartline/Maxham/McKee 2000). Unter Berücksichtigung der zunehmenden An-

gleichung des Leistungsangebots von Unternehmen sind es zudem gerade Vertriebs-

mitarbeiter und insbesondere deren Verhaltensweisen, welche oftmals den Unterschied 

ausmachen und somit über den Vertriebserfolg entscheiden (vgl. Homburg/Schäfer/ 

Schneider 2008, S. 245). 

In vielen Branchen bewegen sich Vertriebsmitarbeiter in einem Spannungsfeld, wel-

ches auf zwei grundlegenden strategischen Zielsetzungen im Vertrieb basiert (vgl. 

Homburg/Schäfer/Beutin 2002). Auf der einen Seite sind Vertriebsmitarbeiter gefor-

dert, umfassend auf die Bedürfnisse der Kunden einzugehen und diese mittels geeigne-

ter Produktlösungen zu befriedigen, um Kunden langfristig an das Unternehmen zu 

binden. Auf der anderen Seite sind Vertriebsmitarbeiter einem zunehmenden Produkti-

vitätsdruck ausgesetzt (vgl. Ahearne/Mathieu/Rapp 2005; Ramani/Kumar 2008). Die-

ser hat sich speziell in den letzten Jahren verhärtet, da viele Unternehmen in einem 
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verstärkten internationalen Wettbewerb mit Anbietern aus Niedriglohnländern stehen. 

Während in anderen Unternehmensbereichen wie der Produktion und Verwaltung in 

der Vergangenheit bereits erhebliche Produktivitätssteigerungspotentiale realisiert 

wurden, steht mittlerweile der Vertrieb im Fokus der Bemühungen zur Steigerung der 

Effizienz (vgl. auch Dannenberg/Zupancic 2009). 

Die aufgezeigten Entwicklungen stellen folglich enorme Anforderungen an das Ver-

halten von Vertriebsmitarbeitern im Kundenkontakt. Unter der Maßgabe der Vertriebs-

leitung, Kundengespräche möglichst effektiv zu gestalten im Sinne der Befriedigung 

von Kundenbedürfnissen und der Erreichung der Vertriebsziele, stellt sich die Frage, 

welche Verhaltensweisen von Vertriebsmitarbeitern in bestimmten Verkaufssituatio-

nen besonders relevant sind. Vertriebsmanager stehen zudem vor der Frage, welche 

Verkäufertypen am besten geeignet sind, um die hochgesteckten Ziele zu erreichen, 

und welche Maßnahmen sie selbst ergreifen können, damit Vertriebsmitarbeiter sich 

im Kundenkontakt effektiv verhalten. An diesem Punkt setzt die vorliegende Arbeit an. 

1.2 Kunden- und Abschlussorientierung als zentrale Dimensionen des                        
Verkäuferverhaltens 

In Anlehnung an die zwei genannten strategischen Zielsetzungen im Vertrieb, der Auf-

bau und die Festigung von Kundenbeziehungen sowie die Steigerung der Produktivität, 

lässt sich das Verkäuferverhalten entlang zweier zentraler Verhaltensdimensionen cha-

rakterisieren: kunden- und abschlussorientiertes Verhalten (vgl. Winkelmann 2008). 

Unter der Kundenorientierung von Vertriebsmitarbeitern lassen sich generell Verhal-

tensweisen subsummieren, welche in erster Linie darauf abzielen, die Bedürfnisse der 

Kunden zu identifizieren und diese durch geeignete Produktlösungen zu befriedigen. 

Für kundenorientierte Verkäufer haben die Interessen der Kunden folglich oberste Prio-

rität. Letztendlich soll kundenorientiertes Verhalten zu einer Steigerung der Kundenzu-

friedenheit und der Kundenbindung führen (vgl. bspw. Homburg/Stock 2000; Saxe/ 
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Weitz 1982). Die Abschlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern hingegen beinhaltet 

im Allgemeinen Verhaltensweisen, bei denen die Verfolgung der wirtschaftlichen Inte-

ressen des Unternehmens im Fokus steht. Abschlussorientierung bedeutet, den Kunden 

gezielt zu einem Kaufabschluss zu bewegen. Abschlussorientierte Verkäufer sind in 

Kundengesprächen demnach in erster Linie daran interessiert, Aufträge zu generieren 

(vgl. bspw. Wachner/Plouffe/Gregoire 2009). 

Einer der ersten Ansätze, welcher Verhaltensmuster von Vertriebsmitarbeitern anhand 

ihrer Kunden- und Abschlussorientierung beschreibt, stellt das Verkaufsgitter von Bla-

ke und Mouton (1972) dar, welches in Abbildung 1 dargestellt ist. Die Autoren argu-

mentieren, dass im persönlichen Verkauf sämtliche Verhaltensweisen eines Vertriebs-

mitarbeiters auf zwei „Bezugsobjekte“ gerichtet sind: der Kunde und der Verkaufsab-

schluss. In Abhängigkeit des Interesses eines Verkäufers an seinen Kunden sowie an 

der Erzielung von Verkaufsabschlüssen identifizieren die Autoren fünf Verkaufsstile 

und diskutieren deren Vor- und Nachteile.  

Seit dieser Arbeit sind eine Vielzahl wissenschaftlicher Arbeiten zur Kunden- und Ab-

schlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern veröffentlicht worden. Im folgenden Ab-

schnitt soll daher zunächst ein Überblick über den Stand der Forschung in diesem Be-

reich vermittelt werden. Im Anschluss daran werden die zentralen Forschungsfragen 

der vorliegenden Arbeit hergeleitet. Deren Beantwortung soll generell Erkenntnisse 

dahingehend liefern, wie sich Vertriebsmitarbeiter in dem angedeuteten Spannungsfeld, 

welches sich aus steigenden Kundenanforderungen und einem verschärften Produktivi-

tätsdruck im Vertrieb ergibt, effektiv verhalten können und welche Voraussetzungen 

effektives Verhalten im Kundenkontakt begünstigen. 
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Abbildung 1: Das Verkaufsgitter von Blake und Mouton (1972) 

1.3 Stand der Forschung zur Kunden- und Abschlussorientierung von                       
Vertriebsmitarbeitern 

Forschungsarbeiten zur Kunden- und Abschlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern 

lassen sich in drei Themenbereiche einteilen: 

 Forschungsarbeiten zur Definition, Konzeptualisierung und Operationalisierung der 
Kunden- und Abschlussorientierung, 

 Forschungsarbeiten zu den Determinanten und Auswirkungen der Abschlussorien-
tierung sowie 

 Forschungsarbeiten zu den Determinanten und Auswirkungen der Kundenorientie-

rung von Vertriebsmitarbeitern. 
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Der wohl in der Forschung prominenteste Ansatz zur Messung der Kunden- und Ab-

schlussorientierung von Vertriebsmitarbeitern wurde von Saxe und Weitz (1982) ent-

wickelt, die sogenannte SOCO (Selling Orientation-Customer Orientation)-Skala (vgl. 

Tabelle 1 sowie für einen Überblick über die methodischen Grundlagen Homburg/Gie-

ring 1996). Konkret stellt die SOCO-Skala ein Instrument zur Messung der Kunden-

orientierung von Verkäufern dar, welches sich aus zwei Faktoren zusammensetzt. Der 

erste Faktor besteht aus zwölf „positiv“ formulierten Indikatoren, welche kundenorien-

tiertes Verhalten beschreiben. Der zweite Faktor besteht aus zwölf „negativ“ formulier-

ten Indikatoren, welche als ein Maß für abschlussorientiertes Verhalten betrachtet wer-

den. Im Laufe der Jahre wurde die SOCO-Skala auf ihre Anwendbarkeit in verschiede-

nen Branchen getestet. Des Weiteren wurden Modifikationen der Skala entwickelt, wie 

beispielsweise die Reduktion der Skala von 24 auf 10 Indikatoren (vgl. Michaels/Day 

1985; Periatt/LeMay/Chakrabarty 2004; Tadepalli 1995; Thomas/Soutar/Ryan 2001). 

Bis heute findet das auf Saxe und Weitz (1982) zurückzuführende Konzept zur Mes-

sung der Kundenorientierung breite Anwendung in hochwertigen wissenschaftlichen 

Arbeiten (vgl. bspw. Brady/Cronin 2001; Homburg/Wieseke/Bornemann 2009). 

Allerdings sind einige Aspekte des Konzepts von Saxe und Weitz (1982) kritisch zu 

betrachten. Erstens ist die grundlegende Definition der Kundenorientierung „as the 

practice of the marketing concept at the level of the individual salesperson and custo-

mer“ (vgl. Saxe/Weitz 1982, S. 343) sehr breit gefasst und weist somit einen eher gene-

rischen Charakter auf, was zur Entwicklung alternativer Konzeptualisierungen der 

Kundenorientierung geführt hat (vgl. bspw. Brown et al. 2002; Haas 2006). Anhand 

dieser unterschiedlichen Konzeptualisierungen lassen sich zwei grundlegende Dimen-

sionen des kundenorientierten Verhaltens identifizieren. In der Literatur zum persönli-

chen Verkauf wird Kundenorientierung in Anlehnung an die SOCO-Skala überwiegend 

als eine Reihe aufgabenbezogener Verhaltensweisen aufgefasst. Hier steht folglich die 

Kommunikation auf einer fachlichen Ebene im Vordergrund, beispielsweise der Aus-

tausch von Informationen zur Identifikation geeigneter Produktlösungen für den Kun-
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den (vgl. bspw. Goff et al. 1997; Jones/Busch/Dacin 2003; Langerak 2001; Willi-

ams/Attaway 1996). In der Dienstleistungsliteratur werden hingegen auch zwischen-

menschliche Verhaltensweisen als Teil der Kundenorientierung eines Kundenkontakt-

mitarbeiters betrachtet. Somit wird gemäß dieser Sichtweise auch die Kommunikation 

auf einer persönlichen Ebene berücksichtigt, beispielsweise der Austausch von Infor-

mationen, um den Kunden persönlich besser kennenzulernen und folglich eine persön-

liche Beziehung zu diesem aufzubauen (vgl. Brown et al. 2002; Donavan/Brown/Mo-

wen 2004).  

 Indikatoren der Kundenorientierung 
 1. I try to help customers achieve their goals. 
 2. I try to achieve my goals by satisfying customers. 
 3. A good salesperson has to have the customer´s best interest in mind. 
 4. I try to get customers to discuss their needs with me. 
 5. I try to influence a customer by information rather than by pressure. 
 6. I offer the product of mine that is best suited to the customer´s problem. 
 7. I try to find out what kind of product would be most helpful to a customer. 
 8. I answer a customer´s questions about products as correctly as I can. 
 9. I try to bring a customer with a problem together with a product that helps him solve that problem. 
 10. I am willing to disagree with a customer in order to help him make a better decision. 
 11. I try to give customers an accurate expectation of what the product will do for them. 
 12. I try to figure out what a customer´s needs are. 
 Indikatoren der Abschlussorientierung 
 1. I try to sell a customer all I can convince him to buy, even if I think it is more than a wise customer   

would buy. 
 2. I try to sell as much as I can rather than to satisfy a customer. 
 3. I keep alert for weaknesses in a customer´s personality so I can use them to put pressure on him to buy. 
 4. If I am not sure a product is right for a customer, I will still apply pressure to get him to buy. 
 5. I decide what products to offer on the basis of what I can convince customers to buy, not on the basis of 

what will satisfy them in the long run. 
 6. I paint too rosy a picture of my products, to make them sound as good as possible. 
 7. I spend more time trying to persuade a customer to buy than I do trying to discover his needs. 
 8. It is necessary to stretch the truth in describing a product to a customer. 
 9. I pretend to agree with customers to please them. 
 10. I imply to a customer that something is beyond my control when it is not. 
 11. I begin the sales talk for a product before exploring a customer´s needs with him. 
 12. I treat a customer as a rival. 

Tabelle 1: Die SOCO-Skala nach Saxe und Weitz (1982) 

Zweitens wird die Konzeptualisierung des Konstrukts der Kundenorientierung gemäß 

der Arbeit von Saxe und Weitz (1982) in zweifacher Hinsicht kritisiert. Zum einen be-

mängelt Schwepker (2003), dass kundenorientiertes Verhalten lediglich auf einen zu-


