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Fit fiir den internationalen Vertrieb

Wie man die Kompetenzen globaler Partner erfolgreich entwickelt.

VoN MICHAEL
Eine zentrale Managementaufgabe im internationalen Bu-
siness-to-Business-Marketing ist es, geeignete Vertriebs-
partner zu selektionieren, zu betreuen und zu entwickeln.
Die Qualitdt des Vertriebs entscheidet tiber den Erfolg in
den Mirkten.

er Vertrieb wird von den Verantwortlichen oft

nicht als Faktor zur Steigerung der betrieblichen

Effizienz, sondern als unangenehmer Kostentrei-
ber empfunden. Diese Sicht der Unternehmensorganisa-
tion ist gefdhrlich. Die direkt an der Kundenfront
stehenden Mitarbeiter sind nicht nur das Aushdngeschild
der Firma, sondern das Zentrum der Kernkompetenz des
Unternehmens, denn

» im Vertrieb steckt das Know-how der Firma tiber Mark-
te, Kunden und den praktischen Einsatz der gelieferten
Produkte und erbrachten Dienstleistungen,

» erst Uber den Vertrieb ist der Eintritt in neue Mirkte
mbglich,

» er trigt wesentlich zum Kundennutzen bei, beispiels-
weise in Form von Beratung und Problemlésung, und

» eine schlagkriftige Vertriebsorganisation lasst sich nur
langfristig entwickeln und deren Aufbau stellt eine po-
tenzielle Eintrittsbarriere fiir Konkurrenten dar.

Der Vertrieb ist auch Nadelohr. Der gesamte Informa-
tions-, Giiter- und Geldfluss vom und zum Kunden geht
tber den Vertrieb. Die Leistungsfahigkeit der internationa-
len Vertriebsorganisation bestimmt die Schnelligkeit des
Markteintrittes und die Geschwindigkeit, mit der neue Pro-
dukte und Dienstleistungen im Markt platziert werden
kénnen [zu Trends im internationalen Vertrieb vgl.
Belz/Bussmann 2002},
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Unterschiede bei Motivation und Potenzial

Ein Unternehmen kann mit verschiedenen Vertriebsfor-
men in internationalen Teilmérkten aktiv werden: Die Va-
rianten von Reprasentant, Vertretung, eigener Vertriebsnie-
derlassung bis zur umfassenden Tochtergesellschaft unter-
scheiden sich in Bezug auf Motivation und Potenzial zur Er-
fillung der Vertriebsaufgaben. Im vorliegenden Beitrag ma-
chen wir diese Unterscheidung nicht: Der Begriff Vertriebs-
partner umfasst alle Spielarten. Je nach der Beurteilung der
Marktchancen im internationalen Vergleich kommt den
Vertriebspartnern eine unterschiedliche Rolle zu. Ein Port-
foliodiagramm veranschaulicht dies (vgl. Abbildung 1). Die
Pfeile in der Abbildung symbolisieren die méglichen Ent-
wicklungspfade in der Zusammenarbeit.

Bei der Selektion und Entwicklung von Vertriebspart-
nern muss differenziert vorgegangen werden. In Hoff-
nungsmadrkten ist die strategische Fiihrung, das strategische
Vordenken durch den Vertriebspartner beispielsweise wich-
tiger als in Peripher- oder Gelegenheitsmarkten. Effiziente
Organisatoren sind in Periphermdrkten gefragt. In den Ab-
stinenzmadrkten gilt es, Flagge zu zeigen; in den Kernmark-
ten sollen die Entwicklungschancen professionell genutzt

und der Marktanteil kontinuierlich ausgebaut werden.
*Dr. MicHAEL ReiNHOLD, Leiter des Kompe-
tenzzentrums Nanomarketing am Institut fiir Marke-
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Kompetenzorientierte Beurteilung
der Partner

Die Fithrung der Vertriebspartner ist eine anspruchsvolle
Aufgabe. In der Regel werden die Partner aus operativen
Griinden an der langen Leine gefithrt. Das Vertriebscontrol-
ling erfolgt {iber vergangenheitsbezogene Zahlen und tragt
daher wenig zur Entwicklung der Partner bei. Hier sind in-

Abb. 1: Typen von Liandermirkten
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Die typischen Rollen der internationalen Vertriebspartner.
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novative Losungen gefragt. Wir stellen eine Methode vor,
mit der sich erstens die Vertriebsfahigkeiten unterschiedli-
cher Partner in verschiedenen Marktsituationen qualitativ
und quantitativ vergleichen lassen. Sie gestattet zweitens
eine zuverldssige Beurteilung der Gesamtsituation und lie-
fert wichtige Hinweise zur Entwicklung der Zusammenar-
beit mit dem Partner oder zu einem Neuanfang mit einem
anderen Partner. Diese potenzial- und kompetenzorientier-
te und damit auf die Zukunft ausgerichtete Beurteilung der
Vertriebspartner erginzt die ibliche ertragsorientierte Be-
trachtungsweise des Reporting und Controlling in idealer
Weise. Wir identifizieren acht wichtige Leistungsbereiche
der Vertriebspartner, die in der Tabelle 1 dargestellt sind. In
Klammern stehen Begriffskiirzel, wie wir sie spiter in der
Abbildung 2 verwenden.

Die acht Kompetenzen und Fahigkeiten von
Vertriebspartnern

Abbildung 2 zeigt den Einsatz in der Praxis: Der Vertriebs-
und Marketingleiter einer international tatigen Industrie-
unternehmung bewertete die Kompetenzen seiner Nieder-
lassungen. Die Bewertungsskala reicht von 10 = hervorra-
gend bis o = unbrauchbar.
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Abbildung 2: Reithung der Kompetenzen von Vertriebs-

Abb. 2: Reihung der Kompetenzen von Vertriebspart

nern einer Industrieunternehmung partnern einer Industrieunternehmung
Kompetenzen der Vertriebspartner Auffallend ist die starke Differenzierung zwischen den
Markt und Kunden Partnern in den Bereichen Strategie, operative Kompetenz

Strategic Keminunikation und Leistungen fiir Kunden. Dieser Darstellung entneh-
et men wir verschiedene Folgerungen und leiten Handlungs-
‘ empfehlungen ab:

1. Tochtergesellschaften (TOGES) sind nicht notwendig
die kompetenteren Partner als Vertretungen (VERTRE-
TUNG) oder Agenten (AGENTEN). Wir setzen dabei vo-
raus, dass das Anspruchsniveau einheitlich definiert
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Tabelle 1: Beurteilungskriterien

Kompetenzen Fihigkeiten

des Vertriebspartners

. Beziehungskompetenz und
Marktnihe (Markt und Kunde)

Nach den Spielregeln eines abgegrenzten Marktes vorgehen und ein mark-
torientiertes Beziehungsnetz aufbauen und pflegen.

. Externe Kommunikationskompetenz
beziiglich Markt und Kunden
{(Kommunikation extern)

Mit den Kunden kommunizieren und ihre «Sprache» sprechen.

3. Interne Kommunikations-
kompetenz (Kommunikation intern)

Mit der Zentrale kommunizieren und Marktinformationen einbringen. Das
Know-how von weiteren Niederlassungen verwerten und eigene Kompeten-
zen den anderen Niederlassungen zur Verfligung stellen.

. Leistungskompetenz fiir Kunden
(Leistungen fiir Kunden)

Die Produkte, Anlagen und Dienstleistungen eines Unternehmens erklaren
und zum Nutzen von Segmenten und Einzelkunden umsetzen; unter-
schiedliche Leistungsbereiche differenziert vermarkten.

. Management- und Mitarbeiter-
kompetenz (Fithrung)

Ein Unternehmen oder eine Einheit strategisch, operativ, finanziell und per-
sonell erfolgreich fithren; sich selbst motivieren, um gemeinsam mit dem

Lieferanten optimale Ergebnisse zu erzielen. Qualifizierte Mitarbeiter ge-
winnen und weiterentwickeln. ‘ ~

6. Operative Kompetenz

Kurz- und mittelfristig Umsitze und Ertrige erzielen, neue Kunden gewin-

nen und halten sowie die Méglichkeiten im Markt realistisch einschitzen.

7. Kommerzielle Kompetenz und Ressour-
cenkompetenz
{(Kommerzielles/Ressourcen):

Durch Kosten- und Umsatzmanagement langfristig tiberdurchschnittliche
Ertrige (bezogen auf die Marktpotenziale) erwirtschaften und wachsen. Fur
den langfristigen Marktausbau strategisch investieren und die langfristige

Stabilitat mit entsprechenden Ressourcen sichern.

8. Strategische Kompetenz (Strategie)

Neue Anforderungen aus den Unternehmensstrategien erfiillen; innovative

Leistungen einfithren und Mirkte aufbauen. Marktpotenziale realistisch
einschitzen und notigenfalls Korrekturen in den Bereichen Kosten, Perso-
nal und Budgetierung einleiten.

Madrkte ist deutlich anspruchsvoller als das Abgrasen

von Gelegenheitsmarkten.

3. DieFahigkeiten in den Gebieten Leistungen flir Kunden
und operative Kompetenz schlagen kurzfristig und di-
rekt auf das Geschdftsergebnis durch. Mit dem Agenten
1 sollten zumindest Gespriche zur Verbesserung seiner
operativen Kompetenz gefiihrt werden. Die Leistungen
der Vertretung 2 fallen so deutlich ab, dass man unter
Berticksichtigung aller Umstidnde auch an ein Aus-
wechseln denken sollte.

Nicht fiir alle Vertriebspartner ist das Kompetenzprofil
der besten Tochtergesellschaft (TOGES 1) anzustreben.
Vielmehr werden die Partner je nach Marktsituation diffe-
renziert weiterentwickelt, vorausgesetzt, ein gewisses Min-
destniveau der Kompetenz und die Bereitschaft dazu sind

vorhanden. Auf Lander oder Marktregionen bezogene Soll-
Profile sind eine niitzliche Ergdnzung: In der Folge werden
Uberleistungen abgebaut bzw. Kosten eingespart oder bei
Leistungsdefiziten werden die geeigneten Massnahmen be-
stimmt und eingeleitet. Im lokalen Management werden
gezielt Schwerpunkte gesetzt und durch unterschiedliche
guantitative und qualitative Erfolgskriterien gemessen.
Welche Folgerungen ergeben sich fiir unseren Vertriebs-
und Marketingleiter? Wir erldutern dies an drei Kompeten-
zen:
1) In den wichtigen Zielmarkten sollen die strategischen
Defizite der Vertriebspartner abgebaut werden. Folgende
Massnahmen fithren zum Ziel:
» Aufstellen differenzierter Konzepte fiir wachsende Leis-
tungsbereiche wie Dienstleistungen, Gebrauchtanla-
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genhandel, After-Sales-Service, Leistungssysteme,

» Entwicklungs- und Einfithrungsprogramme fiir neue
Produkte und Dienstleistungen bis hin zu Leading-Hou-
se-Aktivitdten,

» Erschliessungsprogramme fiir neue Marktsegemente
und Kunden bzw. Kundenbindungsprogramme,

» Erschliessen neuer Vertriebskanile und Formen (E-Bu-
siness),

» Neue Spezialisierungen und Unternehmenseinheiten
fiir Wachstumsbereiche im Vertrieb, wie bespielsweise
Drittmarktaktivitaten.

Der Erfolg ldsst sich tber Kriterien, wie Marktanteil,
Wachstum, Zahl der Key-Accounts, Share of Wallet bei ein-
zelnen Kunden, Umsatzanteil von Neuprodukten, Dienst-
leistungen und Referenzprojekten sowie Zuwachs von Neu-
kunden, messen.

2y Der Abbau von Defiziten in der operativen Kompetenz

von Vertriebspartnern sorgt dafiir, dass rasch Riickflisse

aus dem Markt kommen. Dies geschieht durch Kosten und

Umsatzmanagement sowie eine optimale Kommunikation

Zentrale/Vertriebspartner. Die praktische Vorgehensweise

konnte folgende Punkte umfassen:

» Intensiver Datenaustausch iitber Kunden (Besuchsbe-
richte),

» Verzahntes Rechnungswesen und Controlling (Zentrale
mit einer Niederlassung),

» Segmentierung der lokalen Mirkte,

» Gemeinsames Nachfassen kurz vor dem Kaufentscheid
des Kunden,

» Kurzfristige Initilerung von Geschiftsméglichkeiten
(Aktionen, Sonderprogramme),

» Verfeinerung der Distribution, beispielsweise durch
Hinzunahme von Agenten und Vertretungen (parallele
Kandle),

» Einsatz erfahrener Verkdufer aus der Zentrale zur Un-
terstutzung, Beratung und Schulung.

3) Defizite in der Leistungskompetenz fiir Kunden schla-

gen bei Vertriebspartnern rasch durch: Die Umsatzbudgets

werden verfehlt, und die Kunden wandern schliesslich ab.

Folgende Schritte fithren zur Professionalisierung von Ver-

triebspartnern:

» Strukturieren und Standardisieren des Leistungsum-
fangs (Produkte und produktbegleitende Dienstleistun-
gen),

» Regionenenspezifische Segmentierung und Anpassen
des Leistungsprogramms,

» Einfithren des Key-Account-Managements,

» Einftihren Kleinkundenmanagement,

» Schulung des Verkaufs in Bezug auf Leistungen und
Kundengruppen,

» Anwender-Datenbanken,

» Verbreiten internationaler Erfolgsstories,

» Einsatz von Verkaufsteams fiir Key-Accounts und Pro-
jekte.

Fir jeden der Kompetenzbereiche lassen sich zu den
Massnahmen auch die spezifischen Messkriterien fiir den
Erfolg definieren, so wie sie unter (1) aufgezdhlt wurden
lausfithrlich Belz/Reinhold 1999]. Damit schliesst sich der
Kreis des Managements: Erstens werden die Kompetenzfel-
der der Niederlassungen bestimmt, die besonders entwick-
lungsfahig sind; wir unterscheiden dabei nach Gesamtun-
ternehmen, Regionen und spezifischen Lindern oder Nie-
derlassungen. Zweitens werden gemeinsam mit den Nie-
derlassungen in den wichtigsten zwei bis drei Kompetenz-
feldern die wichtigen Ziele und Massnahmen bestimmt.
Drittens wird der Fortschritt kontrolliert und der Entwick-
lungsprozess nach den Ergebnissen gesteuert.

Die erwlnschte Ausprigung der Kompetenzfelder dient
auch als Anforderungsprofil, um neue Vertriebspartner
auszuwahlen.

Besonders kritisch ist es, einen Vertriebspartner, oder
bei Tochtergesellschaften die personelle Besetzung von
Schliisselpositionen, auszuwechseln. Reaktionen von Kun-
den und Vertriebspartnern, besonders wenn es sich um
Agenten oder Vertretungen handelt, sind nur schwer im
Voraus einzuschdtzen. Vertretungsstrukturen wachsen
{iber Jahre, und ein Wechsel ist gegeniiber den bestehenden
Geschidftspartnern unloyal oder gegentiber bestehenden
Kunden problematisch.
oft durch ihre
langjahrige Beziehung an die Vertretung gebunden und

Bestehende Kunden fuhlen sich

richten ihre Geschifte mehr an der Vertretung als am Liefe-
ranten aus. Daher bedienen alte Vertretungen mit neuen
Lieferanten ihren Kundenstamm und storen den Markt
nachhaltig. Als frithere Partner kennen sie die Schwichen
und Stirken im Angebot genau und als neuer Konkurrent
nutzen sie dieses Wissen. Trotz all dieser Einwinde plidie-
ren wir fiir frithzeitiges und konsequentes Handeln der
Zentrale, auch in heiklen Situationen: Lieber selber treiben,
als getrieben werden.
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Produktiver Dialog zwischen Zentrale und
Niederlassung

Die vorgestellte Methodik ist differenziert und deckt die
wichtigen Kompetenzen einer Niederlassung ab. Damit ist
es moglich, gemeinsam mit den Verantwortlichen die Zu-
kunft zu gestalten und nicht erst nachtraglich festzustel-
len, dass beispielsweise eine Niederlassung in Umsatz und
Ertrag aus dem Ruderliuft. Gleichzeitig gelingt es auch, po-
sitiv zu fithren. Allzu oft lassen sich die Verantwortlichen
der Zentrale fiir die Niederlassungen durch negative Ereig-
nisse steuern und betdtigen sich nur als «trouble shooter».
Ebenso intensiv sollten sie sich aber darauf konzentrieren,
erreichte Erfolge zu verstirken und zu multiplizieren.
Ntzlich ist es, gestiitzt auf diese Profile zumindest intern
ein Benchmarking aufzubauen. Die produktive Diskussion
zwischen Zentrale und Niederlassung wird damit gefor-
dert. Die Bewertung in den Markten unterscheidet sich oft
von jener im «Headquarter», und es ist wichtig, die Diskre-
panzen gemeinsam und kritisch zu erértern. Im Fithrungs-
und Entwicklungsprozess gilt es, die richtigen Schwer-
punkte zu setzen. Zu jedem der acht Felder lassen sich zahl-
reiche Ziele und Massnahmen sowie deren Messgrossen be-
stimmen. Deshalb ist es sinnvoll, den Schwerpunkt auf
zwel oder drei Kompetenzen zu legen, um sich hier gezielt
verbessern zu konnen.

Summary [FRETSE Vertriebspartner zukunftsorien-

tiert zu fithren und deren Kompetenzen zu entwickeln, ist ei-
ne anspruchsvolle Aufgabe des B2B-Marketing. Der Beitrag
stelit eine Methode vor, mit der sich die Fihigkeiten von
Vertriebspartnern in verschiedenen Markisituationen potenzi-
al- und kompetenzorientiert vergleichen lassen. Sie liefert
wichtige Hinweise zur Optimierung der Zusammenarbeit mit
den Partnern. Sie erginzt dadurch sehr wirksam die tibliche
ertragsorientierte Betrachtungsweise des Reporting und Con-

trolling.
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