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Internationaler Vertrieb
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Kernkompetenz

Im Marketing von Industriegiitern fokus-
siert sich das Interesse zunehmend auf das
Thema Vertrieb. denn dessen Qualitit
entscheidet mit iiber den Marktanteil und
damit tber die Effizienz der ganzen Un-
ternehmung. Oft wird der Vertrieb weni-
ger als Effizienzfaktor. sondern mehr als
Kostenfaktor empfunden und steht unter
zunehmendem Druck der obersten Lei-
tung. Fiir den Unternehmer stellt sich ge-
nerell die Frage: direkter Vertrieb iiber die
eigene Organisation oder iiber cine frem-
de Organisation? Die Ubertragung des
Vertriebes an fremde Partner kann zwar
kostenglinstig sein. ist jedoch mit dem
Nachteil emes weniger intensiven Kon-
taktes mit dem Markt und den Kunden
verbunden. In Zukunft wird sich der E-
Commerce oder das E-Business auch im
Industricgiiterbereich als weiterer Ver-
kaufskanal mehr und mehr ctablieren.

Der Vertrieh st Kernkompetenz cines

jeden Unternchmens. denn:

O Der Verteb trigt wesentlich zum

und Nadelohr

Kundennutzen bei, beispielsweise in
Form von Beratung und Problemlésung,
O eine schlagkriftige Vertriebsorganisa-
tion LEBt sich nur langfristig entwickeln
und ist nicht leicht zu kopieren,

O erst iiber den Vertrieb ist der Eintritt in
neue Mirkte mdglich und

O im Vertrieb steckt viel Know-how
iiber Mirkte, Kunden und den praktischen
Einsatz der gelieferten Produkte und
Dienstleistungen.

Andererseits ist der Vertrieb auch Na-
delohr. Der gesamte Informations-. Giiter-
und Geldfluff vom und zum Kunden geht
tiber den Vertrieb. Die Leistungstihigkeit
der Vertriebsorganisation bestimmt die
Schnelligkeit des Markteintrittes oder die
Geschwindigkeit, mit der neue Produkte
und Dienstleistungen im Markt plaziert
werden konnen. Die Auswirkungen von
rigorosen Kostensenkungsprojekien im
Vertrieb sind unter Umstiinden fatal, weil
in der Phase des Wiederaufbaus mit inno-
vativen Produkten qualifiziertes Ver-
kaufspersonal und Beziehungen fehlen.
Eingriffe im Vertrieb sind immer heikel.

Gleich zu Antang wird immer wieder die
Frage gestellt. wic hoch die Vertriebs-
kosten im Industriegiitervertrieb eigent-
lich sein diirfen. Wenn man einmal von
der inhirenten Ungenauigkeit solcher
Zahlenangaben absieht. weil nicht genau
definiert ist. was darunter alles sub-
sumiert wird. so iberrascht doch die
Brette der von den interviewten Unter-
nehmen zitterten Prozentzahlen:  Sie
reicht von vier Prozent bis 45 Prozent
vom Umsatz. Die untere Grenze stamnt
von cinem Zulieferer der Automobilbran-
che. der seine globale Kundschaft an den

Fingern abzithlen kann. Dice Zahl 45 Pro-



zent wurde von einem Hersteller von La-
borzubehor fiir die chemische Industrie
genannt. Mitnichten korrelieren tiefere
Vertriebskosten mit dem Unternehmens-
erfolg; vielmehr ist es so, daf} die Stirke
einer Firma gerade in einem umfassen-
den, kundennahen und personalintensi-
ven Vertriebssystem liegen kann, wie das
Beispiel Hilt in Liechtenstein zeigt. In
einer Branche liegen die meisten Unter-
nehmen mit ihren Vertriebskosten in-
nerhalb engerer Toleranzen, denn dies be-
dingt der Wettbewerb. Entsprechende
Kennzahlen lieBen sich beispielsweise
durch Benchmarkstudien ermitteln. Mehr
noch als die Branche diktiert der Ge-
schiftstyp, innerhalb dessen die Giiter
und Dienstleistungen vertrieben werden,
die relative Kostenhohe im Vertrieb. Die
Frage nach den Kosten muf} anders ge-
stellt werden: Was sind wir bereit, in den
Vertrieb unserer Produkte zu investieren,
und welche Hohe der Investitionen ist
vom Markt her sinnvoll?

Vertriehsrestrukiurierung und
Vertriebsinnovation
Unsere Studie hat gezeigt, dafl beim The-
ma Vertriebsoptimierung und Vertriebsin-
novation die Themen Erschliefiung neuer
Léndermdrkte (4,13; mit 1 fiir »gar nicht
wichtig« bis 5 fiir »sehr wichtig«) und
Konzentration auf attraktive Marktseg-
mente (4,14) zuoberst rangieren, wihrend
beispielsweise die Senkung der Vertriebs-
kosten mit 3,11 vergleichsweise neutral
bewertet wird. Die Chancen des Multi-
Channel-Selling werden mit 3,49 dhnlich
wie der Direkrvertrieb mit 3,18 eher zu-
riickhaltend beurteilt. Eine Auswertung
der empirischen Studie nach Branchen er-
gab generell nur geringe Unterschiede.
Zur Effizienzsteigerung bieten sich
zwei verschiedene Wege an: Man verldfit
den ausgetrampelten Pfad und setzt auf
neue, andere Vertriebskanile, oder man
unterzieht das System dem ProzeB des
Business-Reengineering. Wichtig ist bei
letzterem jedoch das AugenmaB: Mit re-
duzierten Vertriebsbudgets und ausge-
diinnten  AuBendienstmannschaften ist
man oft nicht mehr in der Lage, Markt-
chancen wahrzunehmen. Gleiches gilt fiir
eine angemessene Verkaufsunterstiitzung

durch Fithrungskrifte und Mitarbeiter von
Serviceabteilungen. Eine einseitige Kon-
zentration des Auflendienstes auf Kun-
denbindung an Stelle der »teureren« Neu-
kundenakquisition, mit dem hintergriindi-
gen Ziel, Kosten zu sparen, ist eine Zeit-
bombe (Krafft und Marzian 1999). Ohne
massive Unterstiitzung der wichtigsten
Geschiftsprozesse durch moderne IT-
Mittel lduft das Reengineering auf eine
Amputation hinaus. Dabei ist zu beden-
ken, daB die Bereiche Kundenakquisition
und Kundenservice heute noch nicht in
demselben MafBle von ERP-Systemen (en-
terprise ressource planning systems wie
SAP oder Baan IV) profitieren konnen
wie beispielsweise die Auftragsabwick-
lung oder Produktionsplanung. Richtig ist
es in jedem Fall, den AuBendienst von al-
len Routineaufgaben zu entlasten und die
Zeit vor und mit dem Kunden zu erhShen.
In der Informationsbeschaffung und In-
formationsiibermittlung stehen heute
groBartige technische Mittel zur Ver-
filgung. Nach wie vor gilt jedoch die Aus-
sage eines Vertriebsleiters: »You cannot
fax a handshake.«

Interessant sind auch hier wieder die
Resultate der Studie. Bei der Frage nach
den Vertriebsinstrumenten und Methoden
liegen die Klassiker nach wie vor an der
Spitze:  Personlicher  Kundenbesuch
(4.76), Markt- und Kundenfeedbacks
(4,36) sowie Messen und Ausstellungen
(4,03). Bei der Beurteilung der zukiinfti-
gen Bedeutung der IT-Mittel geben sich
die Befragten eher skeptisch. Angesichts
der apokalyptischen Szenarien, die mit
dem nidchsten Jahreswechsel oft assoziiert
werden, und im Lichte der Erfahrungen
wihrend und nach der Implementierung
von groBen Softwarepaketen, ist die Zu-
riickhaltung der Vertriebsverantwortli-
chen durchaus verstindlich. An das CAS
(computer aided selling) scheint mit 2,61
noch niemand recht zu glauben. Internet
Homepage (3,85), Einsatz von Mobilcom-
putern, Online-Kunden- und Wissens-
datenbanken (3,61), Katalog im Interner
(3,26) und Beratung/Service via Interner
(3,21) liegen alle deutlich zuriick. Hier be-
steht in der Ausbildung der Fithrungskrif-
te sicher noch Nachholbedarf, und Unter-
nehmen tun gut daran, Experimente zu
wagen und Pilotprojekte zu starten.

Es ist unbestritten, da3 sich Trans-
aktionskosten im Vertrieb durch den Ein-
satz von [T-Mitteln massiv senken lassen.
Die Transaktionskosten unterscheiden
sich je nach Vertriebsform erheblich. Ein
High-Tech-Unternehmen ermittelte bei-
spielsweise 4,50 US-$ fiir Electronic
Commerce und Internet, 27 US-$ fiir Te-
lesales, 246 US-$ fiir eine indirekte Distri-
bution iiber Vertretungen und 3500 US-$
fiir den Direktvertrieb. Parallel dazu
nimmt die mbgliche Wertschopfung
durch den Vertrieb laufend zu. Das Indu-
striegiitermarketing wird dem Konsumgti-

termarketing in der Realisierung dieser

Vertriebsforschung
in St. Gallen

Das Farschungsinstitut filr Absatz und
Handel der Universitdt St. Gallen satz-
te sich in den letzten zwei Jahren in-
tensiv mit dem Vertrieb auseinander,
In dber zwanzig griBeren Industrie-
unternehmen verschiedener Branchen
fiihrten die Forscher Expertengespra-
che zum Thema intemationales Ver-
triebsmanagement. Ermutigt durch die-
se Resultate folgte eine Fragebogen-
aktion. Von mehr als sechshundert an-
geschrigbenen Firmen in dar Schweiz
und dem Firstentum Liechtenstein ant-
worteten tiber zweihundert. Gerade
wail die Umfrage im Schweizer Wirt-
schaftsraum mit seinem hohen Export-
anteil durchgefithrt worden ist, sind
.die Resultate und Erkenninisse sehr
wohl auf andere europaische Lander
ibertragbar.
Eine ausfiihriiche Darstellung dieser
Forschungsarbeiten findet sich in dem
Buch: Belz, Christian/Reinhold, Micha-
8l (Hrsg.): Internationales Vertriebs-
management far Industriegiter, Vetlag
Thexis, St. Gallen und Usberreuter,
Wien, 1999, 432 5., DM 98-, ISBN 3-
7064-0530-X,

Chancen eher hinterhereilen. Die Auf-
gaben der Informationsvermittlung im
Rahmen des Akquisitionsprozesses oder
des After-Sales-Service lassen sich gut
durch Internetanwendungen unterstiitzen.
Im Vordergrund des E-Commerce steht
der Verkaufsabschluffl im Produktge-
schidft: im Anlagengeschiift bzw. Projekt-
geschift ist das noch kaum Thema. Der
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Unternehmen mit Weltklassevertrieb

In der eigenen Branche
(von 199 Firmen)

ABB

Siemens

Agie/Charmilles

Sandvik

Heidelberger Druckmaschinen
Sulzer

Trumpf

Grundfos

Saurer — Schlafhorst

Ly ko Gy G Wt N

Weltweit fiir alle Branchen

(von 347 Firmen) Ty
Coca-Cola 34
Nestié 25
ABB 19
IBM 17
Hilti 16
MeDonald's i)
Microsoft 14
SMH / Swatch 17
Hewlett-Packard 8

Erfolgsfaktoren/Schliisselbegriffe

fiir den Vertrieb

Minimal-Vertrieb (473 Aussagen)

fabelise 2

Best-Practice-Vertrieb (240 Aussagen)

Engagement vor Ort 32 %
Marktforschung 6%
Pléne und Erwartungen 1%
Organisation / Filhrung g%
Landerspezifische Produkte 7%
Umfeld 5%
Kundendienst 4%
Lagistik 3%
Dokumentation 2%
Finanzen, Preise 2%

Quelle: Prof. Or. Christian Bale/Dr. Michae! Remhald

Kunde entscheidet letztlich tiber Erfolg
oder MifBlerfolg der Vertriebsmethodik.
Trotzdem gilt es, die gebotenen Chancen
frithzeitig zu packen. Dem stimmen auch
die von uns befragten Firmen weitgehend

zu: Intranet- und Extranetlosungen wur-
den trotz aller Vorbehalte mit 3,90 und
3.63 positiv fiir die Zukunft bewertet.

Wenden wir uns jetzt dem Standarddilem-
ma des Unternehmers zu: direkter Ver-
trieb oder Vertrieb iiber eine fremde Orga-
nisation? Mit jeder Form des Engage-
ments sind die Herausforderungen fiir
Zentrale und Niederlassung verschieden.
Je mehr sich ein Anbieter selbst engagiert,
desto besser wird in der Regel der Durch-
griff iber die Niederlassung bis zum Kun-
den sein.

Wichtige Beurteilungskriterien fir die
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Griie, Bekanntheitsgrad 35 %
Marktorganisation 19%
Strategie und Fokus 15%
Lelstungsprogramm 14%
Personal, Fihrung 9%
Finanzen I%
Logistik 3%
Umfeld 2%

richtige Form des Engagements sind:
Marktkenntnisse, Geschwindigkeit der
MarkterschlieBung, Fithrbarkeit des Mar-
ketings und Vertriebs, Markinihe, Infor-
mationsfluB, Kapitalbedarf, Flexibilitit
bei Marktverinderungen, Risiken und Ge-
winnmoglichkeiten  (Aufteilung  der
Marge). Fiir den direkten Vertrieb sind
Kapitalbedarf,
lange Aufbauphase und hohes Risiko die

Personalrekrutierung,

Engpiisse.

Viele Unternehmen wihlen Agenten
und Vertretungen lediglich als Einstiegs-
variante, um auf einem Markt Ful} zu fas-
sen. Im indirekten Vertrieb fiihlen sie sich
ldngerfristig vom Markt abgeschnitten,
und die Motivation und das Engagement
der Partner bleiben eine permanente Her-
ausforderung. Jedoch konnen qualitativ
hochstehende Vertretungen weit mehr er-
reichen als eigene Vertriebsniederlassun-
gen. besonders wenn der kulturelle Unter-
schied zu den etablierten Mirkten ins Ge-

wicht fallt.

Unsere Interviewpartner haben ofters
gesagt, daf es ihnen mit einer Umstellung
auf den direkten Vertrieb gelungen ist, die
Umsitze schlagartig zu verdoppeln. Diese
Verlockung hat aber auch ihre Haken.
Rein rechnerisch 148t sich zwar leicht be-
stimmen, von welchem Umsatzvolumen
an sich eine eigene Niederlassung lohnt.
Bei der Umstellung von indirektem zu di-
rektem Vertrieb gibt es jedoch auch einige
Hindernisse zu beachten: Selbst bei einer
angenommenen Verdoppelung des Um-
satzes lassen sich die zusitzlichen Risi-
ken, wie rasch indernde Marktsituation
oder Wechselkursrelationen, fir ein Un-
ternehmen nicht rechtfertigen. Die inter-
nen Ressourcen sind oft nicht geniigend
gro}, um eine grofere Anzahl neuer
Tochtergesellschaften parallel aufzubau-
en. Viele Vertretungsstrukturen sind {iber
Jahre gewachsen, und ein Wechsel ist ge-
geniiber den bereits bestehenden Ge-
schiftspartnern illoyal oder gegeniiber be-
stehenden Kunden problematisch. In Ent-
wicklungs- oder Schwellenlidndern wird
die Ubernahme einer Vertretung fiir die
Produkte eines ausldndischen Partners oft
als lebenslange Rente betrachtet. Nicht
selten behalten Vertretungen mit neuen
Lieferanten ihre angestammiten Kunden.

Unternehmen kombinieren in der Regel
unterschiedliche Vertriebsformen. weil in
jedem Land maBgeschneiderte Losungen
gesucht werden. Die Qualitit des Engage-
ments bleibt immer von der Qualitit der
eigenen Fithrungskriifte oder der fremden

Partner abhingig.

Aus der FErhebung lassen sich zwei
Grundmuster im internationalen Vertrieb
herausschillen: 7. der Minimal-Vertrieb
und 2. der Best-Practice-Vertrieb.

Hinter dem Begriff Minimul-Vertrieb
oder Minimal-Marketing verbirgt sich die
Idee des begrenzten Ressourceneinsatzes
der Unternchmen. um Lindermirkte zu
bearbeiten. Welches Minimum an Aktivi-
titen ist nétig, um neue Mérkie zu er-
schlieBen oder um bei entstehenden Pro-
jekten an einem Tender teilnehmen zu
kénnen? Dieselben Uberlegungen stellt



ein Unternehmen auch im Fall kontrahie-
render Miirkte an.

Der Best-Practice-Vertrieb ist typisch
fir weltweite Marktfiihrer auf deren Kern-
mirkten. Thre Niederlassungen und auch
die zentralen Infrastrukturen sind meist
gut ausgebaut und professionell gefiihrt.
Aus schierer GroBle darf jedoch keines-
falls auf die Situation »the winner takes it
all« geschlossen werden. Die Grofien ha-
ben auch einmal klein angefangen und
sind dies immer noch in den Peripher- und
Gelegenheitsmirkten.

Die Tabelle zeigt die Spitzenreiter fiir
die eigenen Mirkte und fiir einen generel-
len Weltklassevertrieb, wie sie von den
befragten Unternehmen genannt wurden.
Das Pridikat »hervorragender Vertrieb«
ordnet man mehrheitlich den internationa-
len Konzernen und Marktfiihrern zu. Im
eigenen Markt und der eigenen Branche
scheint man die Bestnote nicht gerne zu
verteilen.

Die Analyse der Erfolgsfaktoren fiir
den Minimal-Vertrieb bzw. den Best-
Practice-Vertrieb ist spannend. Sie zeigt,
dal beide Begriffe eigentlich nur zwei
Seiten derselben Medaille sind. Zu den
beiden Begriffen haben uns die befragten
Firmen mehrere hundert Aussagen ge-
macht. Wir haben sie in Gruppen von Er-
folgstaktoren gebiindelt. Tabelle 2 zeigt
ein mit den Hiufigkeiten der Aussagen
gewichtetes Bild der Erfolgsfaktoren.

Der Minimal-Vertrieb ist das Einstiegs-

und Durchhalteszenario fiir viele Unter-
nechmen. Die Priisenz und das Engage-
ment des Geschifisfithrers als agiler Ein-
zelkdmpfer vor Ort sowie eine zuverlissi-
ge Informationsbasis sind die wichtigsten
Atutribute des Erfolgs. Das Engagement
vor Ort kann mit Begriffen wie Durchhal-
tevermogen, Kompetenz, Kontaktfreudig-
keit, Branchenkenntnisse usw. noch prizi-
siert werden. Ein Teil der Informations-
beschaffung besteht in Fact-finding-Rei-
sen, in Gesprichen mit potentiellen Ver-
triebspartnern und Kunden sowie einer
Analyse der Industriestruktur und Kon-
kurrenzsituation im Lande. Gemeinsam
mit klaren Vorstellungen und Erwartun-
gen iiber die Form des Marktauftrittes so-
wie einer konsequenten Fiihrung der
Mannschaft vor Ort (Vertriebspartner und
Serviceingenieure) sind schon mehr als
zwei Drittel des Weges zuriickgelegt.
Das Ganze kann schlieBlich in den
Best-Practice-Vertrieb einmiinden. Die
unternehmerischen  Spitzenleistungen
konzentrieren sich zu 80 Prozent auf nur
vier Dimensionen, die folgendermaBen
charakterisiert wurden:
1. GréBe und Bekanntheitsgrad: Darunter
fallen Aussagen wie Marktleader, Image,
»schon lange im Markt présent«, Profes-
sionalitit, faire Preise, gute Referenzen,
hohe Kundenorientierung, starke Ressour-
cen, Weltunternehmen sowie die Kern-
kompetenzen in einer Hand.
2. Marktorganisation: eigene Vertriebs-

gesellschaften, lokale Prisenz, Kom-
petenzzentren, mehrere Vertriebskanile,
Servicestellen, optimierter Vertrieb nach
Kunden bzw. Segmenten, langjihrige
Vertriebspartner sowie »back-bone« der
Vertreter auch in der Zentrale.

3 Strategie und Fokus: klare, konsequent
umgesetzte Marketing- und Vertriebs-
Strategie, aggressives und zentrales Mar-
keting, konsequente Marktausrichtung,
landerspezifische und langfristig angeleg-
te Konzepte, Anwenderorientierung sowie
wirksame Verkaufsforderung.

4. Leistungsprogramm: grofies und kom-
plettes Sortiment, anerkannt gute Produk-
te, Technik, »just in time«-bezichungs-
weise sofortige Lieferung, Servicequalitit
(technische Kompetenz, Organisation, 48-
Stunden-Service) sowie Konzentration
auf Einzelprodukte mit Standardisierun-
gen in der Abwicklung.

So oder so, die klassischen Unterneh-
mertugenden sind nach wie vor gefragt.
Sehen wir zu, daff die Produkte und
Dienstleistung vertricben werden und
nicht die Kunden! asw
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Es gibt viele Griinde, warum lhre Kunden Sie am liebsten kiissen wiirden
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na oder Reemtsma kennen: Faxen Sie uns dieses Inserat fir mehr Informationen.

UpDate Marketing % Tel.: 0611/18441-0 % Fox: 0611/18441-41 © Ralf Korb@updotemurksting.de  hit

jerzt auch unter
MICROSOFT" SQL~

Servar 7.0
verfiighar

thr Name:

Ihr Unternehmen:

hre Adresse:

E-Mail:

Telefon:

o/ fovrs sptatemuth

eling.com

absatzwirtschaft /99 57



	DOC000
	DOC001
	DOC002
	DOC003

