SWISS PORT

Internationales
Vertriebsmanagement
fur Industriegliter

Tochtergesellschaften, Vertretungen und zentrale
Landerverantwortliche bearbeiten die internationa-
len Mérkte. Die Vertriebsorganisation und die Kom-
petenz der Mitarbeiter entscheiden weitgehend,
ob sich ein Angebot wirksam bis zum Kunden und
Anwender transferieren ldsst und wie lokal und
kundennah Unternehmen in spezifischen Regionen
und Léndern vorgehen. Vertrieb ist eine unterneh-
merische Kernkompetenz und wichtiger Teil im

Prozess der Wertschopfung
bis zum Kunden.

Immer anspruchsvoller
wird es, neue Leistungs-/
Marktstrategien mit dem
bestehenden Vertrieb
auch wirksam am Markt
umzusetzen.

D er Vertrieb umfasst den
personlichen Verkauf, die
Logistik. den Kundenservice,
den Know-how-Transfer zum
Kunden. die Fiihrung der Nie-
derfassungen. Die Aufgabe ist
umfassend und betrifft das ge-
samte Marketing vor Ort. Die
Vertriebsbudgets sind hoch. ja
der Vertrieb dominiert die Akti-
vititen im Marketing der Indu-
strie.

Immer anspruchsvoller wird
es. neue Leistungs-/Marktstrate-
gien mit dem bestehenden Ver-
trieb auch wirksam am Markt
umzusetzen. Der Vertrieb beein-
flusst das Image und die Positio-
nierung der Unternehmen in den
Weltmirkten. den Erfolg der
Produkteinfithrungen, die Pro-
blemitsung fiir bestehende und
neue Kundensegmente und die
erzielten Konditionen. Kurz:
Der Vertrieb verhindert, veriin-
dert  oder beschleunigt die
gewithlten Marketingstrategien
und priigt die gesamie Realisie-
rung. In manchen Unternehmen
und Branchen sinken die Umsiit-

ze und Margen. wihrend die
Kosten im Vertrieb steigen. Die
Qualifikation und Auslastung
des Vertriebs wird zum Schliis-
sel fiir den Erfolg.

Zentralen und
Niederlassungen klagen

Einerseits klagen zentrale
Vertriebsverantwortliche hiufig
iiber eine ungentigende Qualifi-
kation und Leistung der Nieder-
lassungen. So bezeichnen Ver-
antwortliche die unabhingigen
Vertretungen als Notlosung und
bemerken, dass sie von den
Mirkten oft wenig horen und
sich die Vertretungen nur un-
geniigend einsetzen oder sich
nur auf das rasche Geld ausrich-
ten. Manche Zentralen sind im
Blindflug, weil sie die Potentia-
le der Absatzlinder nur nach
verfilschten oder ungenauen
Informationen der Vertriebspart-
ner bestimmen kdnnen.

Andererseits sind Zentralen
aber hidufig nicht in der Lage,
thre Vertriebspartner sorgfiltig
auszuwihlen, einzufithren., 7u
motivieren und gezielt zu unter-
stiitzen. Verbreitet ist ein unge-
niigendes Betreuungsverhilinis.
Wenige Personen in der Zentra-
le betreuen und fihren 40 und
mehr Niederlassungen verstreut
in den Weltmirkten. Zwar sind
ste in der Lage. neue Partner-
konzepte zu  entwickeln, die
eingesetzten Ressourcen  sind
cdoch so gering, dass sich die
Wukunvssuhwd le fiir neue Lo-

sungen nicht erreichen lisst. Die
Realisierung wird unrealistisch,
und die Verantwortlichen kon-
nen lediglich als selektive
Trouble Shooters agieren und
den Vertrieb sonst weitgehend
sich selbst {iberfassen.

Diese Problematik betrifft
insbesondere die zahlreichen
Klein- und Mittelunternchmen
der Industriemirkte. Wunsch-
konzepte fordern die Ver-
schwendung der Marketingmit-
tel. weil laufend viel Geld fiir
unrealistische Erwartungen aus-
gegeben wird.

Ebenso kritisch, wie Zentra-
len ihre Niederlassungen beur-
teilen, bewerten die Niederlas-
sungen umgekehrt die Zentrale.
Sie bemiingeln fehlende Lei-
stungsinnovation, verzdgerte Ab-
ldufe, wenige niitzliche Doku-
mentationen,  Beschéiftigungs-
therapien durch  Papierkrieg
oder generell uniiberlegte Kor-
rekturen und ein markt- und
kundenfernes Marketing.

Zusammengefasst: Der in-
ternationale Vertrieb ist wichtig,
aber es gibt viel zu tun.

Globaler und lokaler Vertrieb

Die globale Ebene betrifft
das  gesamte Vertriebssystem
in unterschiedlichen Miérkten.
Dabei wird es immer wichtiger.
die Zusammenhinge der Liander
zu beachten, denn was ein Un-
ternehmen in Deutschland tut,
beeinflusst auch den spanischen
und franzésischen Markt. Die
fokale Ebene optimiert die
Zusammenarbeit mit einzelnen
Niederlassungen in spezifischen
Lindern. Der einfache Arbeits-
prozess umfasst Strategie, Opti-
mierung und Vertriebscockpit

Wichtig ist es. das gesamte
Vertriebsmanagement auf Kun-
denvorteile auszurichten. Den
Kunden ist es grundsitzlich
egal, welche Standorte ein An-
bicter besetzt und welche Auf-
gaben er dezentral oder zentral
erfiillt. Entscheidend sind nur
Preis, Qualitit. Geschwindigkeit
und Beweglichkeit. Erst die
Prozessorientierung erlaubt, die
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alten Grabenkdmpfe von Zen-
trale und Niederlassungen bei-
zulegen, sachliche Losungen zu
suchen und auch die wichtigen
Vorgaben fiir die unterstiitzende
Informatik zu definieren. Ent-
scheidender Bezug fiir die Pro-
7essgestaltung st dabel ein
Mengengeriist der Vertriebslei-
stung mit der Zahl der belegten
Messen pro Jahr, der Zahl der
Kunden differenziert nach Seg-
menten, Anzahl Offerten und
Auftriige, Zahl der Vertriebsmit-
arbeiter in Zentrale/Niederlas-
sungen und Untervertretungen
und vieles mehr.

Globale Vertriebsstrategie

Unternechmen konfigurieren
ihr internationales Vertriebssy-
stem, indem sie geeignete Lin-
der untersuchen und auswihlen
sowie spezifische Anforderun-
gen in den verschiedenen Mirk-
ten erfassen. Dabei beriicksich-
tigen sie die Marktattraktivitiit
sowie ihre aktuellen und poten-
tiellen Wettbewerbsvorteile fiir
jede Region. Ergebnis sind Lin-
derportfolios und Listen von
Schlissel- und Nebenmiirkten
(Abb. 1).

Die Verantwortlichen eva-
luieren, wie weit thre Leistun-
gen im internationalen Geschiift
erfolgreich sein konnen und
bestimmen die verschiedenen
Anforderungen im Vertrieb fiir

Lander

= | dndereluvation
und -prioritaten

* Markterschliessung
-durchdringung

* Marktedynamik

Vertriebsstrategie .

= Internationale Unterneh-
mensstrategie (Nische?)

» Vertriebsstrategie und
landeribergreifende
Koordination (trans-
nationale Unternehmung?)

Abbildung Z: Internationale Betriebskonfiguration

Komponenten, Anlagen, Ge-
schift fiir Erstausriister als Zu-
lieferer, Systeme, Gebrauchtma-
schinen und Service. So ist der
Vertrieb der Anlagen oft auf
langfristige Projekte orientiert
und wird stark zentral unter-
stiitzt. Der Vertrieb fiir Kompo-
nenten ist moglichst schlank und
nahe beim Kunden. Manchen
Anbietern gelingt es iiber Jahre
nicht, neue Leistungen fiir neue
Kunden im bestehenden Ver-
triebssystem verniinftig zu inte-
grieren.

Globale und lokale Unter-
nehmen gehen nicht mehr davon
aus, dass nur das Stammbaus die
besten Fihigkeiten entwickelt.
Auch Lindergesellschaften kon-
nen die Fiihrung fiir spezifische
Leistungen, internationale Kun-
den oder Kundensegmente {iber-
nehmen. Zunchmend gilt es
deshalb, die vorhandenen Poten-
tiale in Netzen zu fithren. Die
Kompetenzen und Ressourcen
lassen sich auch mit externen
Koalitionen im Vertrieb stei-
gern.

In der Fithrung ihres Ver-
triebs setzen Zentralen oft ein-
seitig den Schwerpunkt auf Zah-
len oder Beziehungen. Wihrend
die ersten das Controlling.
schriftliche Anweisungen und
Marktpotentiale gewichten, for-
dern die zweiten personliche
Bezichungen, versuchen sich
hiaufig mit Niederlassungen zu

Leistungen

* Produkte, Zuliefergeschatft,
Anlagen, Systeme

= Service und Retrofit

» Gebrauchtmaschinen
* | eistungsdynamik

Vertriebssystem

* Integration Vertrieb und
Ressourcen

» Vertriebsstruktur

* Vertriebsformen

» Vertriebskoalitionen
» Vertriebsdynamik -

besprechen und halten viel von
internationalen Meetings. Eine
ausgewogene Fihrung bringt
bessere Ergebnisse. Im interna-
tionalen Vertrieb {iberwiegen
jedoch informale Kontakte und
personliche Netzwerke. “You
can’t fax a handshake”, meinte
Dr. J. Wolle (Siber  Hegner,
Ziirich).

Der Vertrieb muss inhaltlich
weitgehend auf die Absatzlin-
der massgeschneidert werden.
Die Zentralen beeinflussen aber
oft mit einer einheitlichen
Methodik, etwa fiir Markteva-
luationen, Planungen oder Bud-
getierungen, dass die Niederlas-
sungen professionell vorgehen.

Vertriebsstufen und -formen

Wie viele Vertriebsstufen
sind sinnvoll, etwa vom Herstel-
ler zu Importeur, Tochtergesell-
schaften und Vertretungen? Tat-
sache ist, dass manche Anbieter
Zwischenstufen ausschalten, um
niher am Markt zu agieren.

Wie engagiert sich ein
Unternehmen in internationalen
Mirkten? Mit jeder Form des
Engagements (beispielsweise Ver-
tretungen,  Alleinvertretungen,
Vertriehskooperationen, interna-
tionale Handelsgesellschaften,
Tochtergesellschaften) sind die
Herausforderungen fiir Zentrale
und Niederlassung verschieden.
Je stirker sich ein Anbieter
selbst engagiert, desto besser
wird in der Regel sein Durch-
griff tber die Niederlassung bis
zum Kunden. Im indirekten Ver-
trich mit Vertretungen bleibt die
Motivation und das Engagement
der Partner eine permanente
Herausforderung. Oft erschlies-
st eine Unternehmung die aus-
landischen Mirkte in Stufen
vom Gelegenheitsgeschiift bis
zur  Tochtergesellschaft  oder

Systemwechsel ist dabei beson-
ders kritisch.

Die  Beurtetlungskriterien,
um die richtige Form des Enga-
gements  zu wihlen, sind:
Geschwindigkeit der Markter-
schliessung, Fihrbarkeit  des
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Standby-Marketing

fiir Grossobjekte schafft
mit einem minimalen
Engagement des
Unternehmens vor Ort

die Bereitschaft, bei
anstehenden Projekten im
entsprechenden Land
mitwirken zu kénnen.
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Kommunikatins-
kompetenz
Beziehungs- intem
kompetenz und Leistungs-
Marktnahe kompetenz
fiir Kunden
Management und
Strategische Mitarbelter-
kompetenz
Kompetenz ;

Kommerzielle Kompetenz
und Ressourcen

Operative
Kompetenz

Abbildung 2: Vertriebsfahigkeiten einer Niederlassung

Marketing und Vertriebs, Markt-
nihe. Informationstluss, Kapi-
talbedart, Flexibilitit bei Markt-
veridnderungen, Risiken und
Gewinnmoglichkeiten (Auftei-
lung der Marge). Fiir den direk-
ten Vertrieb sind Personalrekru-
tierung, Kapitalbedarf, lange
Aufbauphase und hohes Risiko
die Engpisse. Mit indirektem
Vertrieb sind Stammhiuser oft
vom Markt abgeschnitten. Auch
gehen die Partner oft wenig pro-
fessionell vor oder identifizieren
und engagieren sich zuwenig.

Immer bleibt die Qualitit
des Engagements von der Qua-
litéit der eigenen Fithrungskriifte
oder der fremden Partner abhiin-
gig. Qualitativ  hochstehende
Vertretungen kdnnen weit mehr
erreichen als eigene Vertriebs-
niederlassungen des Unterneh-
mens. Trotzdem beurteilen viele
Unternehmen die Vertretungen
lediglich als Not-, manchmal als
Zwischenlosung. Nicht selten
gelingt es. mit einer Umstellung
von indirektem auf den direkten
Vertrieb die Umsiitze zu verdop-
peln. Eine Umstellung ist aber
hiufig kritisch, besonders wenn
die Vertretung bestehende Kun-
den mit neuen Lieferanten
abwirbt.

Eine einseitige Abhiingig-
keit von den Marktkennmissen
und den Bezichungen der Ver-
triecbspartner [dsst sich nur durch
ein aktives Engagement der
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Zentralen oder von weiteren
«Lead Countries» im entspre-
chenden Lindermarkt vermin-
dern. Das internationale Ge-
schiift Idsst sich nicht einfach
delegieren.

Trotz Marktdynamik lassen
sich die Vertriebsstrukturen von
Unternehmen oft nur mithsam
und langfristig anpassen. Ver-
triebsstrategien  brauchen vor
allem einen langen Atem.

Lokale Vertriebsfahigkeiten

Ziel des lokalen Vertriebs-
managements ist es. die gemein-
samen Vertriebstihigkeiten von
Zentrale und Niederlassung vor
Ort zu optimieren. Sie sind
unterschiedlich je nach  Ver-
triebsform, aber auch abhiingig
von den zugedachten Rollen.
Die Zentrale hat andere Auf-
gaben als Administrator denn
als Initiator. Die Niederlassung
braucht andere Fihigkeiten als
Ausfiihrende denn als Mitwir-
kende.

Dr. Ch. Etter (Sulzer Inter-
national, Winterthur) brachte es
wie folgt auf den Punkt: «Mit
guten Niederlassungen diskutie-
ren wir zu 95 % tiber Potentiale.,
Ziele und Mittel und zu 5 % iiber
wer trigl was>.»

Abbildung 2 zeigt, was den
Erfolg  einer  Niederlassung
beeinflusst. Das Profil ist giin-
stig fir Aktivititen in einem

neuen Land, weil durch die
Beziehungskompetenz und gute
Kommunikation im Markt auch
rasch Auftriige erzielt werden
konnen (operative Kompetenz).
In einer Ausbau- und Konsoli-
dierungsphase steigen die An-
forderungen an die Kompeten-
zen des Vertriebspartners in
interner Kommunikation, Lei-
stung. Strategie und Ressour-
cen (gezeigt durch die breiten
Pfeile).

Der Kreis in der Mitte be-
zeichnet Mindestbedingungen.
die bei der Selektion eines
Vertriebspartners berticksichtigt
werden.

Mit diesem Instrument kann
ein Unternehmen das Leistungs-
profil und Sollprofil fiir einzelne
Vertriebspartner oder Gruppen
von Vertriebspartnern erstellen,
bei  Uberleistungen  abbauen
und Kosten einsparen. bei Lei-
stungsdefiziten die geeigneten
Massnahmen bestimmen. Fiir

jeden Bereich sind auch unter-

schiedliche quantitative und
qualitative Erfolgskriterien zu
berticksichtigen (Vertriebscock-
pit). Im lokalen Management ge-
lingt es damit, gezielte Schwer-
punkte zu setzen. Solche Profile
konnten auch die Kommunika-
tion iiber Verbesserungen zwi-
schen Zentrale und Niederlas-
sungen erleichtern.

Lokale Vertriebspartner
(oder Geschiiftsfiihrer fiir Téch-
ter) gilt es zu suchen, auszu-
withlen. zu mobilisieren und zu
professionalisieren. Jeder dieser
Schritte ist anspruchsvoll. Bei-
spielsweise suchen Unterneh-
men mit Linder- sowie Bran-
chenanalysen. Beteiligung an
Messen, durch Gespriiche mit
potentiellen  Vertriebspartnern
und potentiellen Kunden oder
einen Erfahrungsaustausch mit
weiteren Anbietern die mogli-
chen Vertriebspartner in einem
Land. Diese Vorarbeit entschei-
det, ob ein Unternchmen aus
schlechten, guten oder den
besten Alternativen wiihlt. Sie
ist fiir das Ergebnis wichtiger als
komplizierte Nutzwertanalysen
zur Bewertung der gefundenen



SWISS E PORT

Vertriebspartner.  Selektionskri-
terien beziehen sich auf samtli-
che Fihigkeiten. wie sie die
Abbildung 3 zeigt.

Besonders fiir Anbieter mit
geringen Ressourcen, die mit
wenigen Miutarbeitern der Zen-
trale viele Linder betreuen, gilt
es, die Startphase einer Zusam-
menarbeit zu optimieren. Wenn
es gelingt, die Zusammenarbeit
richtig einzuleiten, so sinkt der
Folgeaufwand, und die Qualitit
der Arbeit des Partners steigt er-
heblich. Bausteine von Mobili-
sierungsprogrammen sind klare
Geschiftssysteme,  personeller
Austausch  zwischen Zentrale
und Niederlassung und Ein-
fithrungsschulungen. In der Pha-
se der Professionalisierung kon-
nen mit einem Profil der Ver-
triebstihigkeiten die Liicken
festgestellt und geeignete Mass-
nahmen in der Zentrale und den
Niederlassungen bestimmt wer-
den.

Hochleistung im Vertrigh

Zwel Situationen fiir Hoch-
leistung sind im internationalen
Vertrieb anzutreffen:

Standby- und Minimal-Ver-
trieb: Minimal- und Standby-
Marketing stiitzen sich auf
sehr begrenzte Ressourcen der
Unternehmen, um Linder-
mirkte zu bearbeiten. Hier
stellt sich die Frage, welches
Minimum an Aktivititen in ei-
nem Land notwendig ist, um
neue oder reaktivierte Mirkte
schrittweise  erschliessen zu
konnen oder bei entstehenden
Projekten im Markt prisent
zu sein. um als Anbieter in
eine Evaluation einbezogen
zu werden. In zusammenbre-
chenden Mirkten ziehen sich
Unternehmen ebenso auf das
notwendige Minimum zurtick.

o Akzente und «Best Prac-
ricer int Verrieb: Besonders
Marktflihrer weltweit oder fir
spezifische Mirkte bewegen
sich 1m zweiten, optimalen
Wirkungshereich, lhre Nie-

derlassungen und auch zentra-
len Infrastrukturen sind meist
ausgebaut und professionell
gestaltet. Mit gleichen oder
geringeren prozentualen Ko-
sten des Vertriebs vom Um-
satz sind die Ressourcen der
Marktfithrer oder wichtigen
Anbieter in einem Markt
meist weit grosser als jene von
Neu- oder Nischenanbietern.

Diese beiden Bereiche lassen
sich auch als Low-level- und
High-level-Vertrieb bezeichnen,
und die Erfolgskriterien unter-
scheiden sich massgeblich.

Minimal- und Standby-Marketing

Viele Unternehmen der In-
vestitionsgiiterbranche betreuen
mit 2-3 Mitarbeiten in der Zen-
trale zwischen 40-60 Nieder-
lassungen in unterschiedlichen
Mirkten. Zwar empfiehlt die
Managementlehre, in solchen
Situationen wenige Schwerpunk-
te zu setzen und die beschriinkten
Ressourcen lieber fiir ausge-
wihlte Mirkte einzusetzen. Of-
fensichtlich schlagen viele Un-
ternehmen diesen Ratschlag aber
erfolgreich aus.

Mindestens zwei Griinde sind
dabei massgeblich:

» Mit «niederschwelligen» Ak-
tivitdten in  Auslandmirkten
gelingt es Unternehmen, ihren
Aufwand zu minimieren, ent-
stehende Absatzchancen aber
trotzdem zu ergreifen. Voraus-
setzung ist dabei, dass ent-
sprechende  Spezialisten fiir
ein Kundenprojekt rasch vor
Orteingesetzt werden knnen.

» Die Schwankungen m inter-
nationalen Geschift fiir Inve-
stitionsgiiter sind enorm. die
grossten Projekte eines Unter-
nehmens folgen in einem Jahr
vielleicht aus  Ungam, 1m
niichsten aus Mexiko und im
darauffolgenden aus ltalien.
Deshalb gilt es, die Infrastruk-
turen in den Lindern auf dem
erforderlichen Minimum zu

etablieren und auf den Ba-
sisumsatz auszurichten. Es
lohnt sich nicht, sie auf mogli-
che Spitzen zu beziehen. Die-
se Schwankungen betreffen
besonders die Anbieter von
Grossanlagen oder spezifsche
Nischenanbieter.

Das Marketing in Forschung
und Praxis befasst sich bisher
kaum mit den minimalen Vor-
aussetzungen fiir  Geschifte.
Vielmehr scheint es meist um
zusitzliche Aktivitdten im Mar-
keting und den Ausbau zu ge-
hen. Manche Konzepte (auch
der Praktiker) entsprechen eher
Maximallosungen und Wunsch-
vorstellungen. Sie sind nicht auf
die Mittel abgestimmt und
scheitern deshalb.

Die Ansitze des Minimal-
marketing betreffen ohne Zwei-
fel die kleineren Unternchmen
mit sehr begrenzten Ressourcen
und vergleichsweise geringen
Marktanteilen stirker.  Auch
grosse Anbieter sind jedoch in
Nebenmiirkten titig und enga-
gieren sich dort oft mit dem not-
wendigen Minimum.

Minimalmarketing  betrei-
ben Unternehmen hiufig, wenn
sie neue Miirkte (Lénder, Regio-
nen, Marktsegmente) langfristig
aufbauen wollen oder sich in
entstehenden Mirkten engagie-
ren. Die beschrinkte Einstiegs-
phase erlaubt erste Lernprozes-
se, und das Unternehmen kann
schrittweise die richtigen Mass-
nahmen treffen, um erfolgreich
vorzugehen. So erstellen man-
che Anbieter neue Stiitzpunkte
fiir asiatische Mirkte; sie setzen
dabei nur [-2 Mitarbeiter ein.
Die Kapazitit dieser Einzel-
kidmpfer ist zweifellos ungenii-
gend, um die neuen Mirkte auf-
zubauen. Als Vorbereitungspha-
se kann das jedoch richtig sein.
Dieses Vorgehen ist langsam,
schliesst auch die Gefahr ein,
dass die Wirkungsschwelle auch
fiir eine Marktvorbereitung
nicht erreicht wird. Die starke
Beschriinkung des Engagements
kann Fehlschlige bewirken, ob-
schon minimales Marketing in

Besonders fiir Anbieter
mit geringen Ressourcen
gilt es, die Starfphase
einer Zusammenarbeit zu
optimieren.

Fortsetzung >
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einer Einstiegsphase als beson-
ders vorsichtig erscheint. Im in-
ternationalen Vertrieb ist es ent-
scheidend, die kritische Masse
zu erreichen.

Standby-Marketing fiir
Grossprojekte schafft mit einem
minimalen Engagement des Un-
ternehmens vor Ort die Bereit-
schaft, bei entstehenden Projek-
ten im entsprechenden Land
mitwirken zu kénnen. Diese Lo-
sung ist fiir Anbieter in Lindern
anzutreffen, wenn sie ausgebau-
te Niederlassungen nicht konti-
nuierlich auslasten kénnen und
bei Projekten ohnehin entspre-
chende Kapazititen der Zentrale
fiir die Projekte delegieren miis-
sen.

Erste Voraussetzung fiir ein
Engagement ist die zuverlidssige
Informationsbasis, zweite Vor-
aussetzung ist ein agiler Ge-
schiftsleiter (oft als Einzel-
kdmpfer) vor Ort und schliess-
lich ist eine geschiiftsabhingige
Minimalinfrastruktur  bereitzu-
stellen.

Die minimalen Aktivititen
in einem Land sind abhiingig
vom Unternchmen und von sei-
ner Leistung. Es ist dabei kri-
tisch zu priifen, welche Aktiviti-
ten der Kunde zwingend vor Ort
voraussetzt, um einen Lieferan-
ten Uberhaupt zu akzeptieren.
Vielleicht ist beispielsweise eine
Serviceorganisation nétig. Bei
hohen ortsabhingigen Leistun-
gen, Fihigkeiten und Ressour-
cen und geringer Delegierbar-
keit an bestehende oOrtliche Ver-
tretungen, 1st der Investitionsbe-
darf in einem Land selbst fiir ein
Minimalmarketing recht hoch.

Best Practice im Vertrieb

Einen hervorragenden Ver-
trieb ordnen Fithrungskrifte den
internationalen Konzernen und
Marktfithrern zu. Spitzenreiter
sind ABB. IBM, Hilti, Micro-
soft, Hewlett Packard. Siemens.
AgiefCharmilles oder Sandvik.
Was macht die unternehmeri-
schen Spitzenleistungen im Ver-
trieb aus? Offensichtlich domi-
nieren  allgemeine  Merkmale

wie Marktfiihrer, Image und Re-
putation sowie grosse Ressour-
cen.

Limits of Selling

Trotz aller Bestrebungen
zur Professionalitit ist der Ver-
trich besonders durch drei Be-
grenzungen gekennzeichnet:

» «Intangibles»  des  Ver-
triebserfolgs:  Vertrieb und
personlicher Verkauf stiitzten
sich stark auf personliche Be-
ziehungen, gewachsene Ge-
schiiftsbeziehungen und einen
hohen Anteil an informalen
Kontakten, Hinweise oder
Riickmeldungen und Signalen
von Kunden. Diese Erfolgs-
grundlagen, die sich je nach
Wirtschaftsgebiet  zusétzlich
sehr stark unterscheiden, las-
sen sich nur sehr begrenzt
bewerten, systematisieren und
libertragen. Bereits fiir direkt
betroffene Mitarbeiter ist es
oft schwierig abzuschitzen.
wie gut die Chancen und wie
tragfihig Beziehungen sind.
Diese Schwierigkeit steigt
tiberproportional, wenn Fiih-
rungskrifte auf Distanz, mit
anderen Mentalititen und we-
niger Informationen die Mog-
lichkeiten beurteilen wollen.
Die Unsicherheit vermindert
auch die Chancen, wirksam in
laufende Prozesse eingreifen
zu kdnnen.

* Integrierte Vertriebskompe-
tenz: Der Vertrieb stiitzt sich
auf die Kompetenz des Unter-
nehmens flir Leistungen und
Kundengruppen. Er kann Er-
folge verstiirken und Misser-
folge mindern. bewegt sich
aber im Rahmen der gesamten
Leistungsfihigkeit des Unter-
nehmens. Seine Méglichkei-
ten der Beeinflussung sind
beschrinkt. Zudem ist die
Kompetenz relativ fiir die spe-
zifische Kunden- und Wett-
bewerbssifuation in seinem
Wirtschaftsgebiet und kann
sich massgeblich von anderen
Gebieten unterscheiden.

e Vertrieb als «Nadelohr» fiir
Innovationen: Im  Vertrieb
zeigt sich. ob neue Losungen
fiir Kunden umgesetzt werden
konnen. Auch hier entsteht
eine Machtposition des Ver-
triebs, der Neuerungen ableh-
nen oder unterstiitzen kann
und sein Verhalten mit «sei-
ner» Markt- und Kundensitua-
tion begriindet. Typisch ist
beispielsweise das Verhalten
des Vertriebs bei neuen Ansit-
zen zur Kommerzialisierung
von Dienstleistungen. Wenn
er behauptet, dass sich Dienst-
leistungen trotz ernsthaften
Versuchen einfach nicht ver-
rechnen lassen, ist das Mana-
gement herausgefordert, das
Gegenteil zu belegen oder ein
erfolgreiches Vorgehen zu be-
weisen. Der Vertrieb bestimmt
zudem den Zeitbedarf fiir In-
novationen.

Das optimale Vorgehen von Ge-
samtunternehmen und einzelnen
Niederlassungen unterscheidet
sich, aber es ist schwierig abzu-
schitzen, wo Grenzen zwischen
einer ungerechtfertigten Profi-
lierung der Niederlassung und
dem massgeschneiderten und
professionellen  Vorgehen im
spezifischen  Wirtschaftsgebiet
liegen.

Wohl deshalb bleibt der in-
ternationale Vertrieb immer ein
vielschichtiger, subtiler Bereich
des Marketing, und Eingniffe
gilt es, vorsichtig einzuschitzen.
Innovationen sollen deshalb oft
in Pilotprojekten erprobt und
quasi «bottom up» eingefiihrt
werden. Zudem ist die Uberzeu-
gung der Fihrungskrifte und
Mitarbeiter in den Niederlassun-
gen im Ausland und ihre Imitiati-
ve fiir den Erfolg noch entschei-
dender als innerhalb eines &rt-
lich zusammengefassten Unter-
nehmens.

Indiz fiir die bestehende
Vorsicht ist auch die grosse Un-
sicherheit, was der Vertrieb der
Industrie kosten darf. Unsere
Expertengespriiche zeigten Ver-
trichsbudgets zwischen 4% und
40 % vom Umsatz! L 4
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Diese Zusammenfassung ist ge-
stiitzt auf Expertengespréche und
eine Befragung in der Schweizer
Maschinenindustrie. Demndchst
erscheint das Buch dazu:

Internationales Vertriebs-
management fir Investitionsgiiter,
Verlag THEXIS, Bodanstrasse 8,
CH-9000 St. Gallen,

Telefax 071/224 28 57
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