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Von Vertriebspartnern im Kundensumpf
und Zentralen auf dem Mond

M 1. Kooperation, Konflikt und
Zufriedenheit: Hiirdenlauf im
internationalen Vertrieb
Internationale Vertriebsaktivititen

sind mittlerweile in fast allen Branchen

genauso wichtig wie auch selbstver-
standlich. Fiihrende schweizerische In-
vestitionsgiiterhersteller wie Georg Fi-
scher, Mettler Toledo, Sulzer, Bucher

Industries oder Agie Charmilles mach-

ten im Jahr 2002 mehr als 90 Prozent

ihrer Umsitze im Ausland (gem. Ge-
schiftsberichten). Auch Konsumgiiter-
hersteller wie Procter & Gamble oder

Unilever erzielen mittlerweile nur noch

wenige Prozentpunkte ihres Gesamt-

umsatzes innerhalb der Heimatmirkte

(Euromonitor 2003).

Die Zusammenarbeit mit internatio-
nalen Vertriebsgesellschaften enthilt
dabei vielfach Konflikte, beispielsweise
um Entscheidungsfreiheiten, Ressour-
cen und Kundeninformationen. Sowohl
die fehlende Abstimmung als auch
Misstrauen und lokale Unzufriedenheit
fiihren dazu, dass Marketing- und Ver-
triebskonzepte lokal nicht mehr optimal
umgesetzt werden. Wettbewerbsvor-
teile geraten hierdurch in Gefahr. Dies
gilt insbesondere in wirtschaftlich an-
gespannten Marktsituationen, in denen
die Flexibilitit und Reaktionsge-
schwindigkeit der Unternehmen in
besonderem Mass auf dem Priifstand
stehen.

Durch eine koordinierte interne Zu-
sammenarbeit wird erst die Vorausset-
zung dafiir geschaffen, am Markt
erfolgreicher aufzutreten als die Kon-
kurrenz. Hersteller miissen ihre Ver-
triebspartner in die Lage versetzen, in
den jeweiligen Mirkten besser zu ver-
kaufen als der Wettbewerb. Die Um-
satzbedeutung der Auslandsmirkte
unterstreicht den Handlungsbedarf.

Das vorliegende Themenheft titelt
deshalb bewusst mit dem Begriff
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Die Zusammenarbeit zwischen
Herstellerunternehmen und
internationalen Vertriebspart-
nern ist haufig durch Interessen-
unterschiede, Misstrauen und
Konflikte gepragt. Obwohl die
Bedeutung des internationalen
Geschafts fiir die meisten Unter-
nehmen enorm ist, werden viel-
fach nur wenig Anstrengungen
unternommen, um die
Zusammenarbeit zu verbessern.
Der vorliegende Beitrag gibt
einen Uberblick iiber die
Determinanten der vertikalen
Zusammenarbeit sowie die
weiteren Beitridge dieses
Themenbhefts.
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«Kooperation», der bereits eine
Handlungsempfehlung impliziert.
Kooperation wird begrifflich entspre-
chend weit gefasst. Es wird damit die
konstruktive Zusammenarbeit zwi-
schen Zentrale und Vertriebspartnern
angesprochen, unabhiingig davon, ob es
sich bei diesen um Tochtergesell-
schaften oder juristisch unabhéngige
Distributoren handelt (siehe auch
Textkasten zu den wichtigsten Be-
griffen des Themenhefts).

Der vorliegende Artikel zeigt ver-
schiedene Facetten der vertikalen Zu-
sammenarbeit auf.

M 2. Spinnennetz der vertikalen

Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit zwischen Her-
stellerunternehmen und Vertriebspart-
nern umfasst verschiedene Elemente
und Ebenen und wird durch zahlreiche
Determinanten bestimmt. Die Bedeu-
tung der einzelnen Determinanten kann
sich von Situation zu Situation unter-
scheiden. So kann die Zusammenarbeit
eines schweizerischen Herstellers mit
einer Tochtergesellschaft durch eine
grosse geographische Distanz (Beispiel
Neuseeland) herausfordernder sein als
die Zusammenarbeit mit einer Liech-
tensteiner Vertretung, die in der glei-
chen Zeitzone liegt. Die geographische
Entfernung und die damit einherge-
hende Zeitverschiebung bedeuten fiir
eine Abstimmung zwischen Hersteller
und Vertriebspartner, vor allem bei drin-
genden Entscheidungen ungleich mehr
Aufwand. Bei einer Zeitverschiebung
von elf Stunden, wird die telefonische
Erreichbarkeit des Schweizer Herstel-
lerunternehmens fiir einen Vertriebs-
partner auf den Fidjis zum Problem.
Es miissen deshalb andere Losungen
gefunden werden als fiir den Vertriebs-
partner aus dem benachbarten Fiirsten-
tum Liechtenstein. Konsumgiiterunter-
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nehmen stehen aufgrund der grossen
Bedeutung des Handels teilweise
vor anderen Herausforderungen als
Industriegiiterunternehmen. Die Zu-
sammenarbeit wird aus Sicht der ver-
schiedenen vertikalen Partner unter-
schiedlich wahrgenommen und auch
die Bedeutung und die Situation einzel-
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Abb. 1: Spinnennetz der vertikalen Zusammenarbeit

Wichtige Begriffe zum Themenheft

* Der Vertrieb ist ein wichtiges und teures In-
strument im Marketing (Belz 1999, S. 23). Er
umfasst den Verkauf und die Distribution,
teilweise auch den Kundendienst (Belz 1999,
S. 23 f.). Die organisatorische Verankerung von
Vertriebsaufgaben erfolgt sowohl bei zentralen
(Herstellerunternehmen) und dezentralen Ver-
triebseinheiten (Vertriebspartner). Insbesondere
im Industriegiiterbereich werden von der Ver-
triebsorganisation auch Aufgaben tibernommen,
die klassischerweise dem Marketing zuzuord-
nen sind. Es kann deshalb hilfreich sein zu
unterscheiden, ob es die Aufgaben oder die or-
ganisatorischen Einheiten sind, die der Autor
gerade mit Vertrieb bezeichnet.
Vertriebspartner (Synonym: Niederlassun-
gen) schliessen eigene Tochtergesellschaften,
Vertretungen und Untervertretungen sowie
Handelsgesellschaften ein (Belz/Reinhold
1999, S. 10). Die Verwendung eines gemeinsa-
men Begriffs fiir indirekte (z.B. dem Handel)
und direkte Vertriebsorgane (z.B. die Tochter-
gesellschaften) ldsst zunédchst offen, ob Un-
terschiede zwischen Vertriebspartnern aus-
schliesslich an der rechtlichen Zugehorigkeit
festgemacht werden sollten. Die explizite Nen-
nung des «Vertriebs» macht den Aufgaben-
schwerpunkt deutlich.

Auch wenn andere Funktionen wie die
Beschaffung oder die Produktion von den Ge-
sellschaften wahrgenommen werden, wird hier
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die Marketing- und Vertriebsfunktion fokus-

siert.
¢ Unter einem Marketing- und Vertriebssystem
sind sdamtliche soziale Einheiten, das heisst Or-
ganisationen, Personengruppen und Einzelper-
sonen zu verstehen, die bei der Planung, Durch-
fiihrung und Kontrolle von Marketing- und
Vertriebsaufgaben mitwirken sowie die Bezie-
hungen, die zwischen diesen sozialen Einheiten
bestehen (vgl. Rafée 1974, S. 80 und 111). Das
Marketing- und Vertriebssystem schliesst damit
auch die verschiedenen Handelsstufen ein, die
an den Marketing- und Vertriebsaufgaben des
Herstellers mitwirken sollen.
Die Zentrale (Synonyme: Stammbhaus, Head-
quarters, Head Office, Herstellerunternehmen)
koordiniert das Zusammenspiel der dezentralen
Einheiten. Sie trifft Entscheidungen zum Bei-
spiel iiber Marketingaktivititen, die deshalb
immer auch die Interessen anderer Elemente be-
ziehungsweise Niederlassungen des Gesamt-
unternehmens beriicksichtigen miissen. Es ist
jedoch festzuhalten, dass nicht zwingend die
weltweite Unternehmenszentrale gemeint sein
muss, wenn von der «Zentrale» die Rede ist.
Auch das regionale Management oder das divi-
sionale Management kann die Rolle der Zen-
trale einnehmen, wenn es Verantwortung iiber
Vertriebspartner tragt und diesbeziigliche Auf-
gaben iibernimmt (Pahlberg 1997, S. 456 £.).
Der Begriff Kooperation hat bis heute keine
einheitliche Definition und Interpretation
erfahren (Friese 1998, S. 58). Héufig sind Ko-
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operationen durch folgende Merkmale gekenn-
zeichnet (Friese 1998, S. 62): Koordination des
Verhaltens, Motivation einer besseren Zielerrei-
chung als bei individuellem Vorgehen sowie die
rechtliche und wirtschaftliche Unabhéngigkeit
der Partner. In Bezug auf den direkten Vertrieb
stellt sich die Frage, ob ein koordiniertes Ver-
halten, das eine bessere Zielerreichung von Zen-
trale und Tochtergesellschaft ermdglicht, auch
als Kooperation bezeichnet werden darf (ob-
wohl die Tochtergesellschaft sowohl wirtschaft-
lich als auch juristisch abhdngig ist). Fiir den
internationalen Vertrieb bejahen wir dies
ausdriicklich, da aus unserer Sicht nicht die
rechtliche, sondern die faktische Unabhingig-
keit der Parteien entscheidend ist. Tochterge-
sellschaften haben héufig sehr wohl die Mog-
lichkeit, sich nicht kooperativ zu verhalten. Das
Ausmass der faktischen Unabhingigkeit, das
heisst die Moglichkeit zu unkoordiniertem und
unkontrollierbarem Verhalten, entscheidet darii-
ber, ob von Kooperation gesprochen werden
kann oder nicht. Da sich viele Schwierigkeiten
im internationalen Vertrieb daraus ergeben, dass
sich Tochtergesellschaften anders verhalten, als
von der Zentrale gewiinscht wird und im Rah-
men des Kontrollierbaren liegt, ist davon aus-
zugehen, dass zumindest teilweise eine fakti-
sche Unabhingigkeit vorliegt, die ein
kooperatives Vorgehen vorteilhaft macht. Der
Begriff der Kooperation kann aus unserer Sicht
damit zweckmadssig auch auf die Beziehung zu
Tochtergesellschaften angewendet werden.
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Autor Titel Thematische Schwerpunkte
Arnold, D. The Declining Influence of the National Subsidiary * Internationales Marketing

* \ertriebsorganisation
Meinig, W. Der Dealer Satisfaction Index DSI®: Gestaltung der * Indirekter Vertrieb

Hersteller-Handels-Beziehung in der
Wertschopfungskette Automobilwirtschaft

* Lokale Zufriedenheit

Krafft, M./ Haase, K.

Integration von Marketing und Vertrieb

® Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
® Integration gemeinsamer Aktivitdten

Hatz, J.

Changing a Multinational Sales Organisation
at Emhart Glass

* Blickwinkel Industriegiiterhersteller
® Vertriebsfiihrung

Brandmeier, R.

Implementierung international ibergreifender Strukturen
und Prozesse in der neuen Hewlett-Packard

* Zusammenarbeit Tochtergesellschaft und Zentrale
® Change Management

Reinhold, M./ Sum, R.

Herausforderungen im Aufbau und der Fiihrung eines
internationalen Distributoren-Netzwerks fiir ein

® Indirekter Vertrieb
® Kleines Herstellerunternehmen

Hightech-Spin-off-Unternehmen

Schmitz, Ch./ Putze, Th.

Fallstudie Degussa: Globale Team-Organisation fordert
internationale Vertriebsheziehungen

* Internationale Vertriebsorganisation
® Grosses Herstellerunternehmen

Schaogel, M./
Tomczak, T.

Herausforderungen an eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit mit dem Handel — eine Bestandsaufnahme

Tab. 1: Uberblick der inhaltlichen Schwerpunkte

* Kooperation
® Konsumgiiterindustrie

sie von Herstellern und Vertriebspart-
nern aufgefiihrt werden. So dusserte
sich kiirzlich der Geschiftsfiihrer einer
deutschen Tochtergesellschaft frustriert
tiber die neuen Zielvereinbarungen mit
seinem schweizerischen Hersteller-
unternehmen: «Die fiirs nidchste Jahr
geplanten Stiickzahlen konnten wir si-
cherlich verkaufen, allerdings niemals
zu den Mondpreisen, die sich die Zen-
trale vorstellt.»

Eine besondere Rolle im Verhilt-
nis zwischen Herstellerunternehmen
und internationalen Vertriebspartnern
scheint das Zugehorigkeitsgefiihl des
Vertriebspartners zur Herstellerorgani-
sation beziehungsweise zum lokalen
Markt und den Kunden zu spielen. An-
dersson/Forsgren fanden bei einer
Untersuchung von 78 Tochtergesell-
schaften schwedischer Unternehmen
heraus, dass der Einfluss der Zentrale
mit steigender «Embeddedness» der
Vertriebspartner im Markt abnimmt
(Andersson/Forsgren 1996, S. 487).
Hierbei ergibt sich fiir das Unterneh-
men eine Trade-off-Beziehung zwi-
schen der lokalen Stirke und dem zen-
tralen Einfluss. Die Zentrale muss mit
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zunehmender lokaler Verwurzelung ih-
rer Niederlassung eine schwindende
Einflussmoglichkeit hinnehmen (An-
dersson/Forsgren 1996, S. 491). Der
Geschiftsfiihrer eines deutschen Hy-
draulik-Systemherstellers spricht vom
«Kundensumpf», in dem sich insbeson-

dere idltere Vertriebspartner befinden.
Diese stehen der Zentrale haufig nicht
gespridchsbereit und offen gegeniiber,
sondern verstehen sich als «Anwilte
des Kunden».
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N
Verkaufer sehen
den Kunden als ihren

Vertriebspartner
legen die Karten

N -
Die meisten

Mitarbeiter der

P
Konzepte kdnnen
nicht an der Front

Diskussionen vernachlédssigen
strategische Ziele

zugunsten kurzfristiger

maglich.

nicht auf den Tisch. Besitzstand an. umgesetzt werden. || Zentrale haben
4 N \{ noch nie einen
( . N | Kunden gesehen.
Verkaufer Sténdige
Kundeninfor- bevorzugen Papieriiberflutung.
mationen werden | | Kunden, mit denen Formalitdten halten | | Wir liefern standig
ungeniigend sie sich gut uns vom Markt ab. Informationen,
weitergeleitet. verstehen. \ﬂ erhalten aber
niemals Feedback.
R\ 4
Keine sachlichen Verkaufer Die Ideen der

Umsatzprovisionen.
J

(Quelle: in Anlehnung an Klumpp 2000, S. 2)

Abb. 2: Unterschiedliche Blickwinkel von Hersteller und Vertriebspartner
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M 4. Resiimee und Schwerpunkte der

Artikel im Themenheft

Konflikte und kooperative Bemii-
hungen sind auf allen Stufen der Bezie-
hungskette zwischen Hersteller und
Kunde relevant. Der Erfolg einer Zu-
sammenarbeit wird, wie gezeigt, durch
ein komplexes Zusammenspiel ver-
schiedener Determinanten bestimmit.
Zentralen unterschitzen laufend die lo-
kalen Spezifititen und die Vertriebsge-
sellschaften tiberschitzen sie. Dass die
Balance schwierig zu finden ist, zeigt
die Pendelbewegung mancher Unter-
nehmen zwischen Zentralisierung und
Dezentralisierung.

Die Stellhebel sind auf den Stufen
zwischen Herstellern, Tochtergesell-
schaften, Hiandlern und Agenten teil-
weise sehr unterschiedlich. Manche
Hersteller bieten Vertriebspartnern
massgeschneiderte Losungen zur Un-
terstiitzung an, aber auch Vertriebspart-
ner starten Initiativen und tragen proak-
tiv zu Produktverbesserungen oder der
Weiterentwicklung der Marktbearbei-
tung bei. Ein gemeinsames Ziel ist es
dabei, die Zusammenarbeit, die inter-
nen Prozesse und damit die Leistungen
am Markt aufeinander abzustimmen.
Nur in einer ausgeglichenen und pro-
duktiven Konfliktkultur lassen sich die
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optimalen Losungen zwischen Local
und Global Marketing bestimmen.

Die Beitrige dieser Ausgabe wurden
bewusst vielfdltig zusammengestellt,
um die verschiedenen Perspektiven ge-
niigend beriicksichtigen zu konnen. Ta-
belle 1 gibt noch einmal einen Uber-
blick und zeigt die Schwerpunkte auf.

Die Thexis-Ausgabe «Kooperation
mit internationalen Vertriebspartnern»
greift die Herausforderungen auf, die
mit der Abstimmung zwischen vertika-
len Vertriebsstufen verbunden sind. Ziel
ist es, Probleme, Auswirkungen und er-
folgreiche Ansitze der Abstimmung
vertikaler Vertriebsbeziehungen heraus-
zustellen.

Das Institut fiir Marketing und Han-
del an der Universitit St. Gallen fiihrt
derzeit ein Forschungsprojekt zur
Zusammenarbeit zwischen Industriegii-
terherstellern und Vertriebspartnern
durch. Hinweise zum Thema, Beschrei-
bungen Threr Losungen und Herausfor-
derungen im Vertrieb oder auch kriti-
sche Anmerkungen zum vorliegenden
Artikel nehmen wir daher besonders
gerne entgegen, um sie in unsere For-
schungsarbeit zu integrieren (chris-
tian.schmitz@unisg.ch oder dirk.zu-
pancic @unisg.ch). Wir freuen uns auf
Thre Anregungen!
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