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Distribution oder Vertrieb
préigen das Marketing von Un-
ternehmungen nachhaltig.
Wihlt beispielsweise die Unter-
nehmung eine unabhingige
Vertretung, um einen Ausland-
markt zu erschliessen, ist sie oft
langfristig gebunden und
davon abhingig, wie fihig
diese Vertretung ist und wie sie
sich fiir sie einsetzt. Dieser Bei-
trag analysiert die Probleme
des internationalen, vertikalen
Marketings; schliigt ein Konzept
der Distribution vor und ver-
tieft wichtige Entscheide, wie
indirekte contra direkte Dis-
tribution oder zentrale contra
dezentrale Fiihrung.

Internationale Distribution

Professor fiir Marketing an der Hochschule
St.Gallen und Direktor des Forschungsinstitu-
tes flir Absatz und Handel

Einige typische Probleme im Zu-
sammenhang mit  der Distribution
und vertikalem Marketing zeigt Tafel
1. Konflikte zwischen Direktlieferun-
gen und Handelsvertrieb ergeben sich
naturgemiss bei attraktiven Gross-
kunden. Fiir aufwendige Kleinkunden
akzeptieren die vorgelagerten Stufen
den Zwischenhandel.

1. Probleme im vertikalen
Marketing

2. Probleme im internatio-
nalen Marketing

Wie kommt die Marktleistung vom
Zulieferer zum Endkonsumenten?
Welche Zwischenstufen, wie Herstel-
ler, Grosshandel, Einkaufsverbinde
und Einzelhandel oder Vertretungen,
sind sinnvoll?

Distribution iiberwindet die &rt-
liche Distanz zu den Kunden und
betrifft nach Weinhold die Waren-,
Geld-und Informationsstrome (Wein-
hold 1991). Die Entscheidung, direk-
ter oder indirekter Vertrieb (mit un-
abhingigen Partnern), ist im Bereich
der Marketingstrategie bedeutend.
In diesem Zusammenhang ist auch
das Verhaltnis des Handels- oder Ver-
tretungs- zum Endkundenmarketing
(push und pull) wichtig. Zwar ist Dis-
tribution ein Instrument des Marke-
tings, die Distributionspartner sind je-
doch auch eine wichtige Kundenkate-
gorie. Oftist es deshalb notwendig, fiir
besondere Handelsgruppen ein spezi-
fisches und ganzheitliches Marketing-
konzept zu entwickeln.

Vertikales Marketing analysiert und
gestaltet bewusst die Arbeitsteilung
und Partnerschaft zwischen den betei-
ligten Produktions- und Handelsstufen
einer Branche, differenziert nach
Marktleistungen, Mirkten und Kun-
dengruppen. Aktuell sind Ansitze der
Abstimmung von Wertketten der
Partner. Diskussionen um Outsourcing
sowie Partnerschaftssysteme (Tomezak
1993, Engelhardt 1990, Pabst 1993),

Eine internationale Ausrichtung der

Unternehmung verstarkt die aufge-

zeigten Probleme zusitzlich. Vergli-

chen mit dem nationalen Marketing
steigen die Anspriiche an die Betei-
ligten. Erstens sind Auslandsmirkte
weniger vertraut, es besteht eine

mentalitdtsmissige und rdumliche Di-

stanz. Zweitens unterscheiden sich die

Miirkte oft erheblich, so dass Konflik-

te zwischen den Anforderungen des

Marketings fiir unterschiedliche geo-

graphische Gebiete entstehen. Drit-

tens gilt es, mit beschrdnkten Kapa-
zitdten oft eine Vielzahl von Mirkten
zu bearbeiten.

Einige typische Probleme des in-
ternationalen Marketings betreffen
auch die Distribution:

1. Die internationale Arbeitsteilung
verdndert sich. Hinweise sind bei-
spielsweise: Europdische Union,
Offnung und Entwicklungsproble-
me der Ostmirkte, westliche Off-
nung von China, Triade USA -
Japan-Europa, Boykotte gegen
Stidafrika und Lockerung, Krieg in
Jugoslawien, Entwicklungs- und
Schwellenldnder (terms of trade).
Der Verlauf von Entwicklungen ist
oft schwierig vorauszusehen und
erhoht die Risiken.

- Krisen in Auslandsmirkten betref-
fen die Unternehmungen oft erheb-
lich. Konjunktureinbriiche, Schwan-
kungen im Wechselkurs, politische
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Konflikte zwischen Hersteller und Handel

. Entfernung des Handels- vom Herstellermarketing: Marktentwicklungen und Erfolgskriteri-

en unterscheiden sich auf Handels- und Herstellerstufe. Verstirkte Profilierungs- und Kun-
denstrategien des Handels widersprechen zunehmend dem Herstellermarketing.

. Uberschneidung der \Iarketnngaktmtaten Hersteller und Handel intensivieren Distribution

und Kundenbearbeitung. um in gesittigten Miirkten zusitzliche Geschiiftsmoglichkeiten zu er-
schliessen. Folgensind Eigenkonkurrenzierung, Uberschneidungen und Konkurrenzierung von
Partnern,

. Widersprechende Anforderungen der Vertriehswege: Unterschiedliche Vertriebswege einer

Branche stellen kaum vereinbare Anspriiche an Hersteller. Hersteller mit verschiedenen Ver-
tricbswegen miissen Kompromisse eingehen und erhéhen ihre Abhingigkeit. Der Handel sucht
nach klaren Partnern und Exklusivitit.

. Markenerosion: Konkurrenzschirfe, starke Stellung des Handels, abnehmende Kundentreue usw,

fordern die Erosion von Marken. Weil sie nicht mehr durch die Kundennachfrage gestiitzt werden
konnen. entstehen durch die breite Distribution klassischer Marken massive Konflikte,

. Scheinkonflikte und Ressourcenverschleiss: Fehlbeurteilungen, Scheinkonflikte, vertikaler Ver-

teilungskampf, Missgunst zwischen Hersteller und Handel binden hdufig unnotig Krifte, die im
vertikalen Verbund gegeniiber konkurrierenden Vertriebssystemen genutzt werden missten.

Marketingkompetenz

. Handel als Zugang zum Markt: Der Handel ist «gate-keeper» fiir die Miarkte.
. Fiihrungsanspruch des Handels: Der Handel kontrolliert zunehmend die Marketing-

Erfolgsvariablen fiir Kundenentscheide. Er setzt deshalb seine Anforderungen gegeniiber
Liceferanten schonungslos durch.

. Eigenleistung des Handels: Generell erhht der Handel kritische Eigenleistungen: Er ge-

staltet das Marketing gegeniiber dem Endkunden, integriert die Herstellerprodukte in at-
traktive Gesamtkonzepte, bestimmt den Stellenwert des Artikels in seinen Sortimenten usw,
Im Extremfall werden Handelsmarken geschaffen und riickwiirtsintegriert produziert. Der
Handel wehrt sich gegen ein starkes Herstellermarketing.

. Focus auf erreichbare Vorteile: Der Handel hat gelernt, sich auf erreichbare Vorteile in der

Zusammenarbeit mit Lieferanten zu konzentrieren.

Dilettantismus im Handel

Polarisierung von professionellem und dilettantischem Handel: Neben den kompetenten Han-
delspartnern behaupten sich meist traditionelle Handelsgruppen, die dilettantisch vorgehen
und den Anschluss an neue Mirkte verlieren.

Wahlfreiheit des Handels

Bedriingter Handel: Der Handel bildet einen Engpass fiir die grossen Sortimente und zahlrei-
chen Innovationen der Hersteller. Seine Filterfunktion stirkt seine Position,
Unterschiedliche Beschaffungsquellen: In internationalen Mirkten sind die gleichen Produk-
te hdufig durch verschiedene Quellen zu beschaffen. graue Mérkte spielen eine Rolle. Dadurch
steigen Ausweich- und Druckméglichkeiten des Handels bei Verhandlungen.

Verhalten des Handels erhoht Optionen: Der Handel erhéht durch sein Verhalten (Sorti-
mentsgestaltung, Verkniipfung von Lieferungen usw.) laufend seine Optionen.

Flexibilitdt des Handels: Naturgemiiss ist der Handel flexibler als der Hersteller fiir Umstel-
lungen im Sortiment und Absatzschwankungen spezieller Produkte.

Dominanz von Partnern

Konzentration des Handels und Nachfragemacht: Hersteller versuchen. konzentrierte und
michtige Handelspartner um jeden Preis zu gewinnen. Der Verteilungskampf zwischen Her-
steller und konzentrierten Abnehmern ist enorm. Erpressbarkeit der Hersteller und Erpres-
sung fiir Nebenleistungen usw. sind die Folge. Risiken. Chancen und Abhiingigkeiten der Her-
steller sind gross.

Zentrales Nein, dezentrales Ja zur Partnerschaft: Dem Risiko des generellen Ausschlusses von
einem konzentrierten Abnehmer steht bei dezentralen Handelsorganisationen nur die Chan-
ce eines erarbeiteten und aufwendig unterstiitzten «Ja» auf allen Entscheidungsstufen und bei
allen Einheiten gegeniiber.

. Gemeinsame Menge, unkontrolliertes Marketing: Unabhingige Hindler schliessen sich zu-

nehmend in Einkaufsgruppen zusammen, kénnen dem Hersteller aber kaum eine gezielte Mar-
ketingleistung garantieren. Ahnliche Probleme kénnen beim Grosshandel oder bei ineffizien-
ten Handelsorganisationen bestehen.

Machtkampf der Verteiler iiber Lieferanten: Die Einkaufsmacht tiber Lieferanten wird einge-
setzt, um Handelskonkurrenten von unerwiinschien Vorgehensweisen mit ithren Produkten ab-
zubringen.

Knappheit des Resthandels

Attraktive Dilettanten: Aus der zunehmenden Handelskonzentration entsteht die paradoxe
Situation, dass dilettantische Partner begehrt werden, um Risiken mit Grossabnehmern aus-
zugleichen oder verbleibende Moglichkeiten der Markterschliessung zu nutzen.

. Fiihrungsrolle durch Knappheit: Weil Distributionswege fiir Hersteller knapp sind, werden

auch schwache Handelspartner in eine Fithrungsrolle gedringt. Dieser «Resthandel» versucht
ausseiner Position heraus, seine Wettbewerbsschwiichen tiber den vertikalen Verteilungskampf
zu losen.

Konflikte zwischen Grossabnehmern und «Resthandel»: In der Regel werden beide, konzen-
trierte Abnehmer und «Resthandel», beliefert, obschon sie vollig unterschiedliche Anforde-
rungen an leistungsfihige Partner stellen.

Tafel 1: Probleme und Rivalitét von Hersteller und Handel (Belz 1989)

Trendbriiche und kriegerische Aus-
einandersetzungen sind einige Bei-
spiele. Verluste in wichtigen Mérk-
ten wachsen oft rasch und zichen die
gesamte Unternchmung in ihren
Sog. Manche Engagements der Un-
ternehmungen im Ausland werden
zum Verhingnis. Die Unterneh-
mungen entfernen sich manchmal
zu weit von ihrer Kompetenz,

. Auch nationale Anbieter stehen

durch zunehmende Importe im
internationalen Wettbewerb: Die
Welt wird zum Dorf. Schweizeri-
sche Mittelbetriebe werden in die-
sem Prozess oft in wenigen Jahren
zum internationalen Winzling.

Die ferngstliche Herausforderung
wurde und wird in manchen Miirk-
ten intensiv diskutiert. Sofort geht
es auch darum, die langfristigen
Standortvorteile und -nachteile fiir
Produktion, Logistik und Marke-
ting zu vergleichen. Die Fernost-
Unternehmungen dringen jedoch
nicht nur auf unsere Mirkte, eben-
so sind diese Wirtschaftsgebiete
ausgesprochen attraktive Absatz-
maérkte.

. Verschiedene tarifire und non-ta-

rifire Handelshemmnisse schiitzen
inldndische Anbieter und hemmen
den Eintritt von Auslidndern. Un-
terschiedliche Produktzulassungen
(etwa bei Nahrungsmitteln, SEV.
Norm bei Haushaltgeriiten usw.),
unterschiedliche  Rechtsgrund!a-
gen (etwa vertikale Vertriebsbin-
dung und Kartellrecht), unter-
schiedliche Umweltschutzbestim-
mungen usw. sind Probleme im
internationalen Marketing. Die Li-
beralisierung mancher Mirkte in-
tensiviert den Wettbewerb.

. Trotz zahlreicher Bekenntnisse zu

mehr «Internationalitdt» gelingt es
manchen Unternehmungen {iber
Jahrzehnte nicht, den Auslands-
anteil massgeblich zu steigern.

. Es wird zunehmend anspruchsvol-

ler, internationale Angebotsorgani-
sationen mit internationalen Kun-
den zu vernetzen und auch Abneh-
merinihreninternationalen Absatz-
mirkten zu unterstiitzen (z.B. Ser-
vice und Ersatzteile). Erstens ist die
Zusammenarbeit naturgemdss kom-
plex, zweitens verdndern manche
Abnehmer, bedingt durch neue
Standorte und Strukturen (inklL
Unternehmungsakquisitionen), ihre
Anforderungen sehr rasch.

Viele Unternehmungen als Abneh-
mer orientieren ihre Beschaffung
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internationaler. Global Sourcing
lautet das Pendant zum Global
Marketing.

. Nur rigorose Rationalisierung und

Effizienz erlauben, in einem inten-
siven Wettbewerb zu bestehen.
Grosse Einheiten konnen die Er-
fahrungen nutzen. Standardisie-
rung und globale Marketingkam-
pagnen helfen, manche Kosten
einszusparen.  Standardisierung
flihrt jedoch zu marktfernen Ent-
scheiden, zu Kompromissen und
auch zu austauschbaren Konzep-
ten. Der Trend des Marketings lduft
eher in Richtung Differenzierung,
Vielfalt und Marktnihe. Auch sind
iberschaubare und flexible Einhei-
ten oft besonders erfolgreich. Man-
che Unternehmungen differenzie-
ren in Zukunft wahrscheinlich
weniger beziiglich geographischen
Gebieten und stérker fiir Kunden-
und Leistungsgruppen.

. Das Marketing muss nicht nur in

bezug auf die Bediirfnisse der Kun-
den differenziert werden. Oft ist
auch die Wettbewerbsposition
(Marktanteil, Infrastrukturen, Servi-
cequalitdt usw.) je nach Land véllig
unterschiedlich. Es gilt, die Grenzen
der Differenzierung abzusichern.
Beispielsweise fithren Preisunter-
schiede oft zu grauen Miirkten.

. Komplexe Kompensationsgeschif-

te erh6hen die Risiken fiir manche
Unternehmungen. Mit dem Ver-
triecb von Anlagen steigen zuneh-
mend die Anforderungen an eine
Finanzierung, Financial Engineer-
ing lautet das Stichwort.

Erfolgreiches Marketing ist situativ.
Es ist bereits schwierig, die Situation
in Auslandmirkten zu erfassen. Die
Literatur erwihnt oft exotische Un-
terschiede zwischen Lindern, etwa
Markennamen, die in bestimmten
Lindern vollig falsch interpretiert
werden oder Farben, die in China an-
ders wirken als in Europa. Besonders
in der Verhandlungsfiihrung spielen
auch Mentalitiitsunterschiede eine
Rolle. Im Fernen Osten Geschiifte ab-
zuwickeln, unterscheidet sich vom
Vorgehen in den USA. Grundsitzlich
ist aber die konkrete Markt- und Un-
ternehmungsanalyse entscheidend.

3. Schliisselentscheide im

internationalen Marketing

Samtliche Entscheide in einem Mar-
ketingkonzept (Vorgaben, interne

und externe Diagnose, Strategie, Mar-

ketinginstrumente, Marketinginfra-

strukturen und Marketingrealisie-
rung) lassen sich durchforsten und ei-
nige durch Internationalitdt bedingte

Besonderheiten feststellen. Wir er-

kennen folgende Schwerpunkte:

1. Marktevaluation und Vergleiche

moglicher Absatzlinder: Linder-
portfolio;
Wie lblich gilt es, die Markt-
attraktivitiit (Marktentwicklungen,
Konsumentenverhalten, vertikale
Partner und Konkurrenz) von
Auslandsmérkten zu beurteilen
und mogliche Wettbewerbsvortei-
le der Unternehmung (Kostenvor-
teile, Qualititsvorteile, Auslands-
erfahrungen, Managementkapa-
zitdt, Investitionspotential usw.)
abzuschitzen. Beispiel ist der be-
kannte Beri-Index.

Die allgemeine Beurteilung sol-
len spezifische Branchen- und Ver-
tricbsanalysen ergéinzen. In bear-
beiteten Mirkten gilt es, die Ana-
lysen permanent durchzufithren
und gezielte Projekte (z.B. Ein-
fiihrung von neuen Produkten) zu
unterstiitzen.

2. Formen des Engagements im Aus-
land: Verschiedene Intensititen
des Engagements von Unterneh-
mungen im Ausland lassen sich
unterscheiden. Mogliche Formen
sind etwa:

1) sporadische Auslandsgeschifte;
2) kontinuierlicher Export;
3) unabhiingige Vertretungen mit

Konkurrenzprodukten;

4) Lizenzvertrige:
5) selbstindige Vertretungen mit

Produkten einer Unterneh-
mung (evtl, mit Ergénzungspro-
dukten):

6) Franchising;

7) Joint-ventures;
8) Tochtergesellschaften.

Oft erschliesst eine Unterneh-
mung die auslandischen Mirkte in
Stufen, vom Gelegenheitsgeschiift
bis zur Tochtergesellschaft, wobei
jeder Systemwechsel besondere
Schwierigkeiten stellt. Beispiels-
weise ist es meist nicht einfach, von
unabhiingigen Vertretungen auf
einen eigenen Vertrieb umzustel-
len. Vorausgesetzt, dass eine Ver-
tretung ihre Aufgaben erfiillt,
kann sie teilweise auch an neuen
Tochtergesellschaften  beteiligt
und damit eingebunden werden.
Oft sind auch Nachfolgeprobleme

der Anstoss zu Verinderungen.
Bei den Stufen 1-9 nimmt die Ka-
pital- und Managementleistung im
Gastland laufend zu.
Beurteilungskriterien fiir die Wahl
der Form des Engagements sind
beispielsweise:  Geschwindigkeit
der Markterschliessung, Fiihrbar-
keit des Marketings, Marktnihe,
Informationsfluss, Kapitalbedarf,
Flexibilitat bei Marktverinderun-
gen, Risiken und Gewinnmdglich-
keiten (Aufteilung der Marge).
Fiir den direkten Vertrieb sind
Personalrekrutierung,  Kapital-
bedarf, lange Aufbauphase und
hohes Risiko die Engpisse. Bei
indirektem Vertrieb ist oft Markt-
nidhe, Professionalitit und Identi-
fikation der Vertretung schwierig.
Immer bleibt die Qualitit des En-
gagements von der Qualitit der ei-
genen Fithrungskrifte oder frem-
der Partner abhingig.

Oft sind besonders kleinere
und mittlere Unternehmungen
gezwungen, im Ausland klare Ak-
zente zu setzen. So withlen schwei-
zerische Nahrungsmittelhersteller
beispielsweise in den USA manch-
mal wenige Distributionspartner
in ausgewahlten Grossstidten wie
New York und Chicago. Das
Stichwort lautet: Selektive Distri-
bution.

. Global contra Local Marketing:

Standardisierung und Differenzie-
rung der Marketingstrategien und
-aktivitdten nach Lindern.

Gilt es international gleich vorzu-
gehen oder je nach Land zu differen-
zieren? Hauptgriinde fiir die Stan-
dardisierung sind Rationalisierung
und straffe zentrale Fiihrung, auch
ldsst sich die tberlappende Markt-
bearbeitung der Linder nutzen.
Gegen die Standardisierung spre-
chen die Unterschiede in den
Bedtirfnissen der Nachfrager. der
Wettbewerbsposition der eigenen
Unternehmung und Unterschiede
im Umfeld (Mentalitit, rechtliche

Rahmenbedingungen, Distributi-
onsstrukturen, Medienlandschaft
usw. b

Eher einfach ist eine Standardisie-
rung meist fiir Imagewerbung und
Corporate Identity, Markenname,
Produktpositionierung, Dienstlei-
stungsstandards, Garantien und
Werbebotschaften. Auch die Mar-
ketingmethodik lasst sich standardi-
sieren. Komplexer oder unméglich
ist eine Standardisierung in Berei-
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chen wie Distribution, personlicher
Verkauf, Ausbildung des Verkaufs-
personals, Preisgestaltung und Me-
diaselektion (Bircher 1986).

Seit dem provokativen Beitrag
von Theodore Levitt iiber global
marketing (auch erfasst in seinem
Buch «Marketing Imagination»)
werden intensiv die strategischen
Aspekte der Standardisierung dis-
kutiert (Levitt 1984). Ohmae zeig-
te in seinem Werk «Triad Powers,
wie erfolgreiche Unternehmungen
in den USA, Fernost/Japan und
Europa gleichzeitig verankert sind
und durch Koalitionen selbst mit
ehemals erbitterten Konkurrenten
zusammenarbeiten (Ohmae 1985).
Beispicle sind in der Automobilin-
dustrie oder der Elektronik- und
Computerbranche  eindriicklich
zu belegen. Argumente fiir global
Marketing lauten jeweils: homoge-
ne Weltmirkte in Angeboten und
Bediirfnissen der Kunden: ver-
gleichbare. professionelle Marke-
ting-Infrastrukturen in Lindern;
Angleichung des Marketingsin In-
halt und Prozess; Zentralisierung
der Entscheide von Unterneh-
mungen: weltweite Optimierung
der Standort- und Kostenvorteile;
linderiibergreifende  Kommuni-
kationsmdéglichkeiten (Weinhold
1986; Porter 1990).

Je nach Unternehmungsstrate-
gie und Markt gilt es zwischen local
und global zu differenzieren. Fiir
globales Vorgehen stehen viele
Luxusmarken, Zigaretten und
Coca-Cola. Nicht selten ist die
Herkunft bei diesen Marken ein
wichtiger Kundenvorteil; Coca-
Cola etwa driickt den amerikani-
schen oder westlichen Lebensstil
auch in China und den GUS-Staa-
ten aus. Beispiele lokaler Diffe-
renzierung bieten Unilever oder
Nestlé, wie auch zahlreiche Aussa-
gen von Helmut Maucher belegen.

4. Abgrenzung von Absatzmiirkten
und Vermeidung von grauen
Mirkten (z.B. auch Programme
der Preisharmonisierung im Zu-
sammenhang mit der EU);

5. Arbeitsteilung zwischen Zentrale
und Linder-Niederlassungen oder
Muttergesellschaft und Téchtern
(z.B. auch in bezug auf Grosspro-
jekte und internationale Kunden),
zentrale contra dezentrale Marke-
tingfiihrung;

6. Exporttechnik Transportform, Ver-
sicherungen der Transporte, ver-

tragliche Sicherung (z.B. Ver-

triebsbindung), Incoterms  fiir

Ubergang von Kosten und Gefahr

(ex works bis free delivered).
Besonders die Entscheidungsberei-
che 2, 3 und 5 betreffen die Distribu-
tion. Sie gilt es, in der Folge im Auge
zu behalten.

4. Distributionskonzept

Tafel 2 gibt die Ubersicht der Ent-
scheide fiir ein internationales oder
nationales Distributionskonzept. Eine
geeignete Abgrenzung der Linder
oder Lindergruppen fiir spezifische
Distributionskonzepte ist wichtig,
Strategische Entscheide im Bereich

Distribution sind (national und inter-

national):

1) Wahl zwischen indirektem und di-
rektem Vertrieb oder Gestaltung
geeigneter Kombinationen,

2) Wahl zwischen selektivem und ka-
pillarem Vertrieb,

3) die Beurteilung und Selektion von
Vertriebspartnern und

4) die Form der Zusammenarbeit mit
ausgewdhlten Distributionspartnern.

In manchen Mirkten integrieren

Hersteller vorwiirts. Entscheidend

wird die Frage: Kénnen arbeitsteilige

Systeme von Hersteller und Handel

ebenso stimmige und erfolgreiche

Leistungen erbringen wie riickwirts

und vorwirts integrierte Anbieter

(z.B. Benetton, Esprit, Migros, Ikea,

Eduscho oder Amway und Tupper

Ware)? Fiir Hilti (Befestigungssyste-

me, FL-Schaan) ist der weltweite, ei-

gene Direktvertrieb eine wesentliche

Erfolgsposition. Tausende von quali-

fizierten und direkten Kundenkon-

takten auf dem Bau foérdern die

Marktnihe und das Problembewusst-

sein. Die Konkurrenten sind nicht

in der Lage solche Vertriebsvorteile
rasch zu kopieren. Der Aufbau des

Vertriebs erfordert viele Jahre.
Manche Unternehmungen erwei-

tern ihre Distributionskanile und

kombinieren direkten und indirekten

Vertrieb. Beispielsweise waren man-

che Hersteller von Computern oder

Kopierern gezwungen, den direkten

Vertrieb fur Kleingerite mit einem

indirekten Vertriebzu erginzen. Jedes

Vertriebssystem stellt unterschied-

liche Anforderungen, erfordert unter-

schiedliche Fihigkeiten und verlangt
andere Aufgaben.
Es ist dabei komplex, den richtigen

Weg zwischen Spezialisierung und In-

tegration, zwischen Verbund und or-
ganisatorischer Trennung zu wihlen.
Moriarty und Moran sprechen deshalb
vom Management hybrider Marke-
ting-Systeme. lhr Ansatz zeigt Abb. 1.

Mit einem selektiven Vertrieb be-
schriinkt der Hersteller seine Absatz-
kanile und fordert von ihnen eine
intensivere Zusammenarbeit. Der zu-
gehorige Handel stdrkt damit seine
Stellung gegeniiber seiner Konkur-
renz (durch Alleinvertretungsrechte).
Selektivitit bedeutet: 1. Auswahl und

Import, Export... Kaum
etwas, was Tradstat nicht
statistisch erfasst.

Wer in aller Welt handelt nun eigentlich
mit wem? Mit Tradstat sind solche Fragen
schnell beantwortet und thr Informations-
hunger ist im Nu gestillt. Da sehen Sie en
detail, was weltweit en gros gehandelt wird,

Uber 60'000 Produkte und beinah der
gesamte Welthandel werden von Tradstat
erfasst. Was immer Sie wissen méchten,
Tradstat liefert ihnen die aktuellen Statistiken
direkt auf thren PC. Online, Tag und Nacht.

So kennen Sie die neusten Zahlen meist
Wochen bevor sie irgendwo publiziert wer-
den. Und Sie sind von Anfang an Gber die
Marktsituationen im Bild. Z.B. weiche Lander
mit welchen Produkten auf dem Markt
Anteile gewinnen oder verlieren, wie dieser
oder jener Handelsbereich sich entwickelt,
zu welchen Preisen importiert oder expor-
tiert wird

Appetit auf die neusten Zahlen? Dann
rufen Sie uns doch einfach an und verlangen
Sie detaillierte Unterlagen.

RadioSchweiz

Telekommunikation und Datenbanken

RadioSchweiz AG, CH-3008 Bern, Laupenstrasse 184
Telefon 031 384 95 11, Telefax 031 384 96 75
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I'HEXIS
Zusammenarbeit bis zum «Anwei-
sungsbetrieb». Der mégliche Ein-
Nachfragegenerierende Autgaben fluss des Herstellers ist vielfiltig:
Meinungstiver _Kondionskaut  Vorvead  wesec ooerauts:  Account G.rundsiitziich ldsst sich die Arbeits-
atons Actourt §al, — [ teilung fiir das gesamte Marketing des
F [oremvenan lkunden Z | | Handels neu festlegen.

% il mitioigrosee g Typische praktische Beispiele fiir

Erzshande) N g Formen der Partnerschaft sind:
5 Eractariee Kieinkunden und "’“‘;"K“""“ 1)ein  umfassendes Optimierungs-

Abb. 1: Raster fir hybride Marketing-Systeme nach Moriarty und Moran 1990 (deutsche Uber-
setzung aus den News des Instituts fiir Marketing [Manster/ 1-1991);

Bindung und 2. Ausschluss und Tren-
nung. Besonders wichtig ist die innere
Stérke des Systems und der Schutz des
Systems gegen aussen (Stichworte:
Rosinenpicker und Trittbrettfahrer).
Interessant ist die hdufige Ausweitung
des Marketings auf eine umfassende
Kompetenz (wie sie sich etwa im Mar-
kentransfer bei Luxusmarken 4ussert)
und die gleichzeitige Beschrinkung
(etwa in der Distribution).

Wichtige Beurteilungskriterien fir
die Wahl von Distributionskanilen
sind Marketing-Durchgriff (Profes-
sionalitit);  ergdnzende/konkurrie-

1. Vorgaben des Marketings fiir die Distribution

rende Fiahigkeiten und Aktivititen
von unabhingigen Vertretern; Ko-
sten/Aufwand; kurz- und langfristige
Erschliessungspotentiale fiir Markte,
Flexibilitit und Risiken sowie Ver-
fugbarkeit. Die Moglichkeiten im di-
rekten Vertrieb sind enorm, miissen
jedoch auch realisiert werden. Die
Fiihrbarkeit eigener Niederlassungen
wird oft iiberschitzt, denn sie bewe-
gen sich im Markt oft ebenso unab-
hingig wie «fremde» Vertriebspart-
ner. Eine Aufstellung zeigt Tafel 3.
Die Intensitit (und Motivation) der
Zusammenarbeit reicht von der losen

Vorgaben aus dem Marketing-Gesamtkonzept fiir Einsatz, Gewichtung und Synergie der Mar-
ketinginstrumente, vertikales Marketing / bevorzugte Handelspartner / Distributionssystem(e)
2. Unternehmungsanalyse: Stiirken und Schwiichen in der Distribution
Distributionskonflikte / Abhingigkeit von Distributionspartnern / Leistungsanalyse gegeniiber
Distributions-Partnern / Kosten- und Erfolgsanalysen
3. Marktanalyse: Trends, Kunden, vertikale Partner und Kounkurrenten
Bedtirfnisse und Anforderungen attraktiver Distributions-Partner / Distributionskonkurrenz /
Reaktionen der Distributions-Partner auf neue Aktivititen / Probleme der Distributionspart-
ner-Partner generell Professionalisierung/ Leistungsfahigkeit der Distributions- Partner / Durch-
setzbarkeit des Marketings / Parallelen zur Distribution in anderen Mirkten

4. Alternative Distributionsstrategien

Distributionssystem: Direktverkauf, Handelspartner und Vertretungen, Versandhandel, Tele-
foriverkauf / exklusive Stittzpunktdistribution / Stufenkonzepte fiir die Markterschliessung

5. Distributionsziele

5.1, Distributionsobjekte: Produkte, Sortimente, Anpassung
5.2, Distributionssubjekte: Weg der Leistungen zu Kundengruppen

5.3. Wah! des effizienten
und -stitten)

Vertriebssystems (direkt/indireks, Wahl der Distribuitonskanile

5.4. Distributionswirkungsziele: Profilierung, Marktbeeinflussung
3.5. Umsiitze und Deckungsbeitrige nach Distributionspartnern und Produkten / Marktanteile

/ numerische und gewichtete Distribution

6. Distributionsinstrumente fiir die Zielverwirklichung

6.1. Distributionslogistik / Physical Distribution

6.2, Distributionsinformatik

6.3. Form der Zusammenarbeit mit Distributionspartnern

64, Vertragssysteme
7. Infrastrukturen eines Distributionskonzeptes

7.1, Eigenes Personal / Einkéufer und Verkiufe

7.2. Distributions-Informationssysteme
7.3. Distributionsorganisation
7.4. Kundenschulungen
7.5. Lager, Logistik, Fuhrpark usw,
7.6. Distributionsmanagement

8. Distributionstaktik

r von Distributionspartnern

Kurzfristige Umgehung des Handels (Direktverkauf} / Erhohung der Liefergeschwindigkeit,
Panktlichkeit/ Ubernahme von Auszeichnung, Qualititskontrollen / Lagerfunktion durch Klein-

lieferungen
9. Realisierung und Kontrolle der Distribution

Synchronische Ablaufplanung: prizise Arbeitsschritte und Arbeitsteilung / Kontrolle der

Marketingaktivititen

Tafel 2: Distributionskonzept

paket fiir den Reifenhandel von
Continental Deutschland;

2) die Unterstiitzungspakete von Com-
paq und DEC fiir den Computer-
handel und fiir industrielle Kunden:

3) die umfassenden Selektions-, For-
derungs- und Fithrungskonzepte
der Automobilhersteller, wie bei-
spielsweise Mercedes und BMW,

4) das Partnerschaftssystem von Schott
Schleiffer fir den Fachhandel im
Bereich gedeckter Tisch.

In Handelsstiitzpunkt-Systemen fas-

sen Unternehmungen verschiedene

leistungsfihige Partner zusammen, die
speziell gepflegt, gefordert und unter-
stlitzt werden sollen, um sie an die Un-
ternehmung zu binden. Ziel ist es. die

Professionalitdt der nachgelagerten

Stufe zu steigern und eine klare Ge-

genleistung und Selektion des Hind-

lerszuerreichen. Stichworte zusolchen

Ansitzen sind: differenzierte Mehrka-

nalstrategien, Optimierungspakete fiir

den Handel und Franchising.

5. Internationale Marketing-
organisation

Welchen Stellenwert hat die Tatigkeit
im Ausland fiir die Unternehmung?
Ist sie akzessorisch oder dominie-
rend? Ist die Wettbewerbsposition im
Heimland weit stidrker als in Ausland-
mirkten? Bereits in der Organisation
behandeln die Unternehmungen «das
Ausland» oft in zweiter Prioritit oder
trennen nationalen und internationa-
len Markt. Damit bleiben die Unter-
nehmung und ihre Mitarbeiter menta-
litdtsmissig dem Heimland verhaftet,

Einige typische Konflikte zwischen
Head Quarter und Linderverantwort-
lichen zeigt Tafel 4. Seit jeher besteht
eine interne Strategie der Niederlas-
sungen und besonders ihrer Leiter, sich
gegeniiber der Zentrale abzuschotten.
um die eigene Freiheit zu bewahren,

Die Mirkte fiir Investitionsgiiter
orientieren sich mehrheitlich interna-
tional. Die Frage der Standardisie-
rung ist weniger brisant, weil komple-
xe und massgeschneiderte Grosspro-
jekte vermarktet werden.
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Strategietyp Kooperationsstrategien Unternehmungsstrategien Taf?‘ 5 fasst cimge Ele,meme derin-
2.B. z.B. 2B ternationalen oder nationalen Ver-
Vertrags- Kommissions  Franchise- Direkt- kaufsfihrung zusammen. Entschei-
Beurteilungskriterien handler- vertrieb system vertrieb dend ist dabei die zentrale oder
system .
) dezentrale Ausrichtung der Unter-
1. Erreichung der Marketing- gut nur teilweise  sehr gut sehr gut nehmung. Esist anspruchsvoll, die Ba-
';ffr:e %ggé’éﬁﬁ‘gﬁi"?jﬁ"“‘e' gut lance zwischen zentraler und dezen-
& & trales (linderbezogener) Initiative zu
2. Kosten/Finanzbedarf eher gering  eher hoch mittel sehr hoch bestimmen. Wichtige Aspekte sind
3. Koordinat 4K el bt hoch hoch br hoch Professionalitiit, Synergie, Marktnihe
. Koordinations- und Kon- mitte sehr hoe oc sehr hocl S
trollaufwand und Motivation,
4. Beeinflussbarkeit Absatz mitel mittel teilweise unmittetbar Literaturhinweise
politischer Instrumente nach- hoch hoch gegeben e B
elagerter Absatzstufen ert, Dieter:
gelagerier Absatz Distributionspolitik, Stuttgart w.a.: UTB 1985
3. Stabilitit des Vertriebssy- stabil cher weniger  eher stabil sehr stabil Bakka, Bjarne:
stems (Konfliktpotential: stabil Sales subsidiaries abroad, in: Belz, Christian
wechselseitig Ziel- und ‘ {Hrsg.): Realisierung des Marketing, Auditori-
Interessenlage; Anreiz Bei- um: St.Gallen und Savosa 1986, 847-860
trags-Gleichgewicht) Belz. Christian:
6. Wachstumspotential/ gegeben gering hoch hoch Sl?l:tl;;ich:e;l\’{lgg;eﬁng, St.Gallen und Savo-
Uberlebensfihigkeit auf ; fuaioriu
ldngere Sicht Belz, Christian:
Die Beschriinkung der Absatzkaniile als Mar-
7. Anpassungsfihigkeit (2.B. schwierig schwierig eher sehr hoch keting-Strategie, in: Jahrbuch der Absatz- und
gegeniiber neuen Vertriebs- schwierig Verbrauchsforschung, 36 (1990) No. 1, 27-40
formen durch elektronische Bircher. Bruno:
Medien) Marketing im multinationalen Konzern, in:
Belz, Christian (Hrsg.): Realisierung des Mar-
8. Durchsetzbarkeit strategi- mittel eher leicht schwierig unmittelbar keting, ALllditori(um: gt?(}allen und Sagvasa 1986.
scher Veriinderungen ge- gegeben 827845 )
geniiber bisherigen Markt- o
partnern Engelhardr, Tobias:
Partnerschaftssystem mit dem Fachhande! afs
Konzept des vertikalen Marketing - dargestellt
am Beispiel der Unterhaltungselektronik-
Tafel 3: Distributionsverfahren auf dem Prifstand nach Meffert Branche in Deutschland, St.Gallen: Dissertati-
on 1990.
Headquarter will Niederlassung will Gestetner, David:

- zentrale Politik

- prézise Pline

- ganze Kampagnen

~ Vorgabe des Marketings
- frithe Information

Professionalitiit und Macht des Head Quarters

- lokale Anpassung

~ flexible Aktion

- spezielle Aktionen, Hilfen im Alltag
- selektive Realisierung nach Bedarf

- rasche Aktion, handeln anstatt planen

Professionalitiit und Macht der Niederlassung

Tafel 4: Zielkonflikte von Headquarter und Landerniederiassungen nach Bakka (1991)

zentrale Verkaufsfiihrung

- straffe Kontrolle/ straffe Vorgaben und ge-
ringe Spielriume

- zentrale Entscheidung und Standardisierung

- Prioritdt der «Heimmirkte» und des Stamm-
hauses

- zentrale Initiative

~ Trennung von Konzept (zentral) und Aktion

- «fussere» Motivation

- Erfolg durch Kompetenz im Head-Office und
standardisierte Professionalitit

- Flexibilitiit durch rasche zentrale Entscheide/
Gefahr von Missverstindnissen und langen
Entscheidungswegen/ ungeniigende Identifi-
kation an der Front

- Problem der mangelnden Anpassung an Teil-
miérkte

- Umlage der Overhead-Kosten als permanen-
tes Thema, Wasserkopf als Problem

dezentrale Verkaufsfithrung

- Kontrolle tiber Erfolgs-Kennzahlen und Er-
gebnisse

~starker Einfluss auf die Produktinnovation
aus Mirkten

- marktiibergreifender Erfahrungstransfer als
Problem

- dezentrale Initiative und Entscheide/Stamm-
haus als Moderator, Einheit von Gedanke
und Aktion

~ intrinsische Motivation durch Arbeit und Er-
folge

- Erfolg durch Kompetenz in den Niederlas-
sungen und Markteinheiten und Marktnihe

- Flexibilitdt durch dezentrale Entscheide bei
Kunden

~ Gefahr der Zersplitterung und Doppelspu-
rigkeiten, Neigung zu Kompromissen in den
Mirkten

= Unprofessionelle Vertretungen und Pannen
als hdufiges Thema und als Versuchung zur
Zentralisierung

Tafel 5: Aspekte einer zentralen und dezentralen Verkaufsflihrung (gestiitzt auf Gestetner 1974}

Strategy in managing international sales, in:
Harvard Business Review, (1974) Sept/Oct,
103-108

Irrgang, Wolfgang:

Strategien im vertikalen Marketing, Minchen:
Vahlen 1989

Levin, Theodore:
Marketing Imagination, Landsberg a.L.: Mo-
derne Industrie 1984

Moriarty, R.T. und Moran, U.:
Managing Hybrid Marketing Systems, in: Har-
vard Business Review, Nov.Dec, 1990, 145-153

Ohmae, Kenichi:
Triad Power - the coming shape of global com-
petition, New York: Free Press 1985

Porter, Michael:
The Competitive Advantage of Nations, Lon-
don: MacMillan Press 1990

Specht, Giinter:

Distributionsmanagement, Swtigart: Kohl-
hammer 1988

Tomezak, Torsten:

Indirekte Distribution. St.Gallern: Habilitation
1993

Weinhold, Heinz:
Marketing in 20 Lektionen. 21. Auflage,
St.Gallen u.a.: Fachmed 1991

Weinhold, Heinz (Herausgeber):

Global Marketing, Themennummer von THE-
XIS, (1986) No. 2

Weinhold, Heinz (Herausgeberj:

Marketing fiir Investitionsgiiter, Themennum-
mer von THEXIS, (1987) No. I mit spezifischen
Beitriigen zum internationalen Marketing




ThEXIS

3/94

Distribution oder Vertrieb
prigen das Marketing von Un-
ternehmungen nachhaltig.
Wiihlt beispielsweise die Unter-
nehmung eine unabhingige
Vertretung, um einen Ausland-
markt zu erschliessen, ist sie oft
langfristig gebunden und
davon abhiingig, wie fiihig
diese Vertretung ist und wie sie
sich fiir sie einsetzt. Dieser Bei-
trag analysiert die Probleme
des internationalen, vertikalen
Marketings, schligt ein Konzept
der Distribution vor und ver-
tieft wichtige Entscheide, wie
indirekte contra direkte Dis-
tribution oder zentrale contra
dezentrale Fiihrung.

Internationale Distribution

1. Probleme im vertikalen
Marketing

Wie kommt die Marktleistung vom
Zulieferer zum Endkonsumenten?
Welche Zwischenstufen, wie Herstel-
ler, Grosshandel, Einkaufsverbinde
und Einzelhandel oder Vertretungen,
sind sinnvoll?

Distribution tiberwindet die 6rt-
liche Distanz zu den Kunden und
betrifft nach Weinhold die Waren-,
Geld- und Informationsstréme (Wein-
hold 1991). Die Entscheidung, direk-

ter oder indirekter Vertrieb (mit un-

abhingigen Partnern), ist im Bereich
der Marketingstrategie bedeutend.
In diesem Zusammenhang ist auch
das Verhiltnis des Handels- oder Ver-
tretungs- zum Endkundenmarketing
(push und pull) wichtig. Zwar ist Dis-
tribution ein Instrument des Marke-
tings, die Distributionspartner sind je-
doch auch cine wichtige Kundenkate-
gorie. Oftist es deshalb notwendig, fiir
besondere Handelsgruppen ein spezi-
fisches und ganzheitliches Marketing-
konzept zu entwickeln.

Vertikales Marketing analysiertund
gestaltet bewusst die Arbeitsteilung
und Partnerschaft zwischen den betei-
ligten Produktions- und Handelsstufen
einer Branche, differenziert nach
Marktleistungen. Mirkten und Kun-
dengruppen. Aktuell sind Ansitze der
Abstimmung von Wertketten der
Partner, Diskussionen um Outsourcing
sowie Partnerschaftssysteme (Tomczak
1993, Engelhardt 1990, Pabst 1993),

Prof. Dr. Christian Belz

Professor fiir Marketing an der Hochschule
St.Gallen und Direktor des Forschungsinstitu-
tes fiir Absatz und Handel

Einige typische Probleme im Zu-
sammenhang mit der Distribution
und vertikalem Marketing zeigt Tafel
1. Konflikte zwischen Direktlieferun-
gen und Handelsvertrieb ergeben sich
naturgemadss bei attraktiven Gross-
kunden. Fiir aufwendige Kleinkunden
akzeptieren die vorgelagerten Stufen
den Zwischenhandel.

2. Probleme im internatio-
nalen Marketing

Eine internationale Ausrichtung der

Unternehmung verstirkt die aufge-

zeigten Probleme zusitzlich. Vergli-

chen mit dem nationalen Marketing
steigen die Anspriiche an die Betei-
ligten. Erstens sind Auslandsmirkte
weniger vertraut, es besteht eine
mentalitdtsmissige und rdumliche Dij-
stanz. Zweitens unterscheiden sich die

Mirkte oft erheblich. so dass Konflik-

te zwischen den Anforderungen des

Marketings fiir unterschiedliche geo-

graphische Gebiete entstehen. Drit-

tens gilt es, mit beschrinkten Kapa-
zitidten oft eine Vielzahl von Mirkten
zu bearbeiten.

Einige typische Probleme des in-
ternationalen Marketings betreffen
auch die Distribution:

. Die internationale Arbeitsteilung
verdndert sich. Hinweise sind bei-
spielsweise:  Europiische Unijon,
Offnung und Entwicklungsproble-
me der Ostmiirkte, westliche Off-
nung von China, Triade USA -
Japan - Europa. Boykotte gegen
Siidafrika und Lockerung, Krieg in
Jugoslawien, Entwicklungs- und
Schwellenlinder (terms of trade).
Der Verlauf von Entwicklungen ist
oft schwierig vorauszusehen und
erhéht die Risiken.

- Krisen in Auslandsmirkten betref-
fen die Unternehmungen oft erheb-
lich. Konjunktureinbriiche, Schwan-
kungen im Wechselkurs, politische
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