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Und die Erfolgsfaktoren dazu.

Globales Marketing betrifft nicht nur
die globale bis lokale Kommunikation.
Es betrifft vorab den Vertrieb, dessen
Organisation und die Kompetenz
seiner Mitwirkenden. Von ihnen héngt
es ab, wie kundennah und wirksam
die Angebote den Weg zum Kéufer
finden. Die Vetriebsbudgets sind denn
auch hoch. Ja, der Vertrieb auf
internationalen Mérkten dominiert die
Marketingaktivititen der Industrie,
Doch zu oft ist er noch von den
Zentralen und Niederlassungen als
Institutionen geprégt — und

behindert Kundennédhe und
ldnderspezifische Transfers.

Dies zu erhellen und zu

differenzieren ist Ziel einer soeben
abgeschlossenen Praxisstudie am
FAH/HSG der Universitét

St. Gallen. Die ersten Ergebnisse

aus dieser Studie finden Sie im

Teil 1 mit den Schwerpunkten
‘Analyse und Konzeption' und im

Teil 2 mit dem Schwerpunkt
‘Management des internationalen
Verlriebs'. (HW}

I Markistrategien mit dem
Veririeb wirksam am
{ umzuseizen. Auf Wellméarkten
echt. Der Vertrieb beeinflusst das
Image und die Positionierung der Un-
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Von Prof. Dr. Christian Belz

ternehmen, den Erfolg von Produkteinfih-
rungen, die Problemidsungen fir beste-
hende und neue Kundensegmente und die
erzielten Konditionen. Kurz: Der Vertrieb
verandert oder beschleunigt die gewéahl-
ten Marketingstrategien; er pragt deren
Realisierung. Die Qualifikation des Ver-
triebs wird somit zum SchiGsse! fur den
Erfolg.

Vielerorts sinken die Preise fir Leistungen
drastisch. Aufwendige Vertriebssysteme mit
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{
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laufenden Kostensteigerungen stehen nicht
mehr im verninftigen Verhaltnis zu den
erzielten Ertragen. Nachdem die Industrie-
unternehmen ihre Entwicklung und Pro-
duktion 'lean’ orientiert haben, gilt es nun,
auch den Vertrieb an neuen Zielen fir

‘Den Schonraum des Ver-
triebs im Marketing kénnen
sich immer weniger Unter-

nehmen leisten.’

Qualitat, Kosten, Geschwindigkeit und
Flexibilitat auszurichten und - wenig-
stens teilweise - zu restrukturieren.
Solche Restrukturierungen sind jedoch
nsikoreich. Viele ‘weiche Faktoren', wie
bestehende Kundenbeziehungen,
mogliche Reaktionenvon Kunden oder
Niederlassungen (insbesondere unab-
hangiger Vertretungen) sowie unter-
schiedliche Wirkungen von Strategi-
en, lassen sich je nach Land nicht
zuverlassig abschétzen. Vorsicht ist
also angezeigl, denn der Vertrieb ist
nur begrenzt steuerbar. Anderseits
sehen die Unternehmen stetig wach-
sende Probleme und Unzulanglichkei-
ten. die schiagkrafiige Kundenvortsile
vaerunmoglichen. Vielsroris st die
Schmerzgrenze erreicht,

Hinzu kommt, dass sich Vertriebserfol-
ge nicht linear, sondern oft chaotisch
entwickeln - und deshaib schwer oder




nur sehr begrenzt steuerbar sind. Unter-
nehmen wollen deshalb mindestens die
Voraussetzungen fir 'glickliche Zufélle’
schaffen oder bewahren ...

Ungenugende Zusammenarbeit
Manche Markte sind wahrend Jahren Ver-
lustquellen. Und die Vertriebsverantwortli-
chen klagen Uber ungentgende Qualifika-
tionen und Leistungen in den Niederlas-
sungen. Anderseits sind die Zentralen nicht
in der Lage, ihre Vertriebspartner sorgféal-
tig und gezielt zu unterstitzen. Wenn we-
nige Personen in der Zentrale vierzig und
mehr Niederlassungen in der ganzen Welt
betreuen, flihrt dies natlirlich zu Defiziten.
Da werden zwar neue Partnerkonzepte
entwickelt, aber die eingesetzten Ressour-
cen sind so gering, dass die Wirkungs-
schwelle fur neue Losungen nicht erreicht
wird. Die Umsetzungen werden dadurch
unrealistisch — und die Verantwortlichen
agieren nur noch selektiv, als Trouble-
Shooters, und (iberlassenden Vertrieb sich
selbst. Davon sind insbesondere die Klein-
und Mittelunternehmen in Industrieméark-
ten betroffen. Oft herrschen dann Wunsch-
konzepte, die viel Marketingmittel binden —
aber mangels Realitatshezug zur Ver-
schwendung flhren.

Ein weiterer Aspekt der Zusammenarbeit
zwischen Zentrale und Niederlassungen
ist die kritische Bewertung der gegenseiti-
gen Aktivitdten. Huben und drlben ist die
Rede von fehlenden Innovationen, verzo-

'‘Die Zentralen kénnen un-
erledigte Aufgaben nicht an
den Vertrieb delegieren.
Unrealistische Forderungen
sind durch wirksame Vertriebs-
unterstiitzung zu ersetzen.'

gerten Ablaufen, wenig nutzlichen Doku-
mentationen, Beschaftigungstherapien
durch Papierkrieg, markt- und kundenfer-
nes Marketing und dergleichen mehr.

Die Interessen von Zentrale und Nieder-
lassungen stimmen nur teilweise Gberein.
Erstere verfoigt weltweite Strategien, ge-
wichtet Standardisierungen, verlangt pra-
zise Marktinformationen und Plane sowie
frihe Informationen und Offenheit der Nie-
derlassungen. Diese wollen jedoch lokal
und agil vorgehen — und ihre Freirdume
schitzen. Solange sie jedoch erfolgreich
sind — oder wenn sie die Vorgaben der
Zentrale oder die der Lieferanten nicht
erfullen und beispielsweise kurzfristige
Umsétze starker gewichten statt Mérkte
aufzubauen—ist eine wirksame Umsetzung
von Marketingstrategien mehr Wunsch
denn Wirklichkeit.

Die Folge sind Versteckspiele und unge-
nigende Informationsfliisse. FUr die Zen-
trale sind die Aktivitaten in einem Land wie
ein Blindflug: Weder Marktpotentiale noch
Marktanteile lassen sich zuverlassig ab-
schétzen, und die Planungsinformationen

der Niederlassungen sind politisch gepréagt
statt objektiv. Oft kdnnen sich die Zentra-
len nicht einmal auf eine verninftige Kun-
cen-Database (wie Kundenentwickiung,
Buying Centers mit Personen, Umsatzpo-
tentiale u.a.) stiitzen. Die Niederlassun-
gen betrachten diese Informationen als
ihren Besitz, um die eigene Position zu
starken. So verpuffen im internen Kampf
die Kréfte, die im Markt dringend gebraucht
wurden. Obwohl gerade die Systeme mit
gegenseitigen Informationsfilissen zwi-
schen Zentrale, Niederlassungen und Kun-
den ein wichtiges Erfolgspotential sind.

Leistungs-Differenzierung

Manche Anlagenhersteller versuchen seit
langerer Zeit, die Bereiche der Handels-
produkte, Komponenten, Ersatzteile und
Verbrauchsmaterialien zu forcieren — um
die Schwankungen im Anlagengeschaft
auszugleichen. Indiesen neuen Geschafts-
bereichen herrschen jedoch andere Spiel-
regein. Und so bleiben oft die Erfolge aus,
weil der Vertrieb fir diese Geschéftsfelder
nicht qualifiziert ist.

Andere Anbieter wollen sich starker dem
Service, dem Retrofit von Maschinen und
Anlagen, dem Unterhalt und dem Occasi-
onsgeschéaft widmen. Teilweise missen
sie diese Aktivitdten von spezialisierten
Serviceanbietern einkaufen, die sich erst
wegen der friiheren Vernachlassigung die-
ser Aufgaben (berhaupt etablieren konn-
ten. Die Fremdvergaben sind aber auf den

Der Weg zum Kéufer ist kritische Erfolgsorosse in Global Village
of P o

mit und ohne Schuh von Andy Warho! ..
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US-Servicemarkten sehr umkampft.

Zur Leistungs-Differenzierung gehdrtdenn
auch die Schwierigkeit, bestehende Kern-
produkte und technische Ldsungen mit
den zunehmend anspruchsvollen Dienst-
leistungspaketen in Kundenvorteile umzu-
setzen. Die neue Dienstleistungskultur stellt
aber neue Anforderungen an Mitarbeiter in
Zentrale und Niederlassungen.

Lander-Differenzierung

Zu viele Unternehmen behandeln die
einzelnen Niederlassungen als Einzelfall
oder verfolgen abstrakte Gesamtkonzep-
te. Zersplitterungen oder marktferne Lo-
sungen sind die Folge. Es gilt deshalb, die
Niederlassungenzu segmentieren und ge-
zielte Konzepte fur Landergruppen mit be-
sonderen Anforderungen zuerstellen. Dazu
gehdren der Aufbau neuer Méarkte und
neuer Vertretungen, die Marktdurchdrin-
gung in etablierten Méarkten, Turn arounds
in den Niederlassungen, aber auch die
Differenzierungen nach Kulturkreisen.
Weitere 'kritische Erfolgsvariablen’ sind
Vertretungen mit Konkurrenzproduktenund
Erganzungsangeboten anderer Lieferanten
— wie die kleinen und grossen Tochterge-
sellschaften.

Geradezu chronisch sind die Probleme bei
der Erschliessung neuer Markte: Enttdusch-
te Erwartungen, Fehler sowie unterschatzter
Ressourcen- und Zeitbedarf. Was die Unter-

Abb. 1: Statements und Pramissen zur Ausgangslage

‘Kontakte zu Vertrisbspartnern basieren
auf personlichen Beziehungen.
Der Dienstiestungsanteil nimmt laufend zu.'

‘Unsere Produkte unid Leistungen werden zimehmerid
in alten Kentinenten vertrieben,”

Do N

skonfiguration unseres Verinebs «sf ir den
gen Unternehmenserfolg zentral”

Eigene Nisderiassungen zeigen mahr Initiative
als Vertretungen.”

Abb. 3: Die kiinftig wichtigsten Kennzahlen

nehmen zwingt, den Erfolg immer weiter in
die Zukunft zu 'verschieben'.

Ursache flr einen erfolglosen Markteintritt
ist haufig die Denkhaltung der Verantwort-
lichen in der Zentrale. Sie geht vom Erfolg
und den Marktanteilen in etablierten Mark-

'Versteckspiele zwischen
Zentrale und Niederlassungen
sind iiber Jahre eingespielt.
Jetzt braucht es einen
Kulturwandel.'

ten aus und rechnet mogliche neue Ziele
mehr oder weniger vorsichtig um. Dieses
Vorgehen entspricht einer Invasionsstra-
tegie: Vombestehenden Erfolg ausgehend
will man Fortschritte in neuen Wirtschafts-
gebieten erreichen. Internationales Mar-
keting muss aber jeden neuen Markt als
‘new venture’ verstehen. Dazu sind Offen-
heit, Lern- und Risikobereitschaft sowie
Unternehmertum erforderlich. Arroganz
aus dem Blickwinkel der Heimmaérkte for-
dert grobe Fehler und Flops. Zu oft Uber-
schatzt man die Mdglichkeiten, mit neuen
Leistungen und eigenen Spielregein neue
Mérkte umzukrempeln ...

Zudem gendgen heute die Uberholten Ver-
triebssysteme mit den klaren und generel-

len Arbeitsteilungen zwischen Zentrale und
Niederlassungen, mit Gebietsschutz und
festen Umsatzprovisionen nicht mehr. An-
gesagt ist vielmehr eine Differenzierung
nach Leistungen, Landern, Branchen und
einzelnen Kunden. Die Leistungsanteile
der beteiligten Organisationseinheiten in
Zentrale und Niederlassungen sind des-
halb flexibel und, falls méglich, segmen-
tiert auf die Kundenvorteile auszurichten.

Statements aus der Praxis
Die Abbildungen auf dieser Seite benen-
nen die wichtigsten Dimensionen zur Aus-
gestaltung des internationalen Vertriebs.
Pramissen zur Ausgangsiage (Abb. 1):
Die erforderlichen Qualifikationen im
Vertrieb steigen. Es ist beispielsweise
schwierig, qualifizierte Dienste und an-
spruchsvolles Know-how dezentral zu er-
bringen.  Die personlichen Geschaftsbe-
ziehungen prégen die Erfolge. Es gibt aber
Engpésse in den Unternehmen, was die
internationalen Beziehungsfahigkeiten und
-kapazitaten anbelangt.  Die Unterneh-
men gedenken, ihren Vertrieb in Zukunft zu
restrukturieren. Doch erkennen sie kaum
die Probleme beziglich ungentgender
Marktndhe und Zusammenarbeit mit Ver-
triebspartnern, die Umstellungserforder-
nisse im Vertriebssystem oder die Uberfor-
derung bei der Einfthrung neuer Produkte
und Dienstleistungen.

Abb. 2: Kernentscheidungen im Vertriebskonzept

409 Anforderungen und Bediirinisse der Kunden bestimmen 464
Qualitative Vorgaben aus der Unternehrmensstrategie (2.8 Liste der
408 Schiusseikunden, Prioritdten fir Neuprodukte) 4.29
407 Technologie- und Branchenentwickiungen 415
Quantitative Vorgaben aus der Unternehmensstrategie (2.8, Ertragsvorgaben,
387 Vertnebskosten in % des Gesamtumsaizes) 405

Konkrete Vertriebszipie wie 2.8, Umsatze,
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'Die Vertriebssituation unter-
scheidet sich je nach Land,
Form der Niederlassung, neuen
und bestehenden Markien.
Differenzierte Vertriebskonzepte
sind notwendig.'

Man hat den Eindruck, dass viele Anbieter
ihre internationalen Vertriebsprobleme
recht undifferenziert beurteilen und das
akzeptieren, was immer so war.

Vertrisbs-Management

Grundsatzlich gibt es zwei zu unterschei-
dende Ebenen bei der Ausgestaltung des
internationalen Vertriebs.

# Das Vertriebssystem: Hier gilt es, das
gesamte Vertriebssystem, das Zusammen-
spiel der verschiedenen Distributionsfor-
men in den vielfaltigen Markten zu struktu-
rieren und zu optimieren. Entscheidungs-
grundlagen dazu sind zum Beispiel das
Marktwachstum, die schrittweise Erschlies-
sung neuer Markte, neue Anforderungen
durch die Erschliessung neuer Positionen,
Leistungen und Kundensegmente, Hierar-
chie und Stufen des Vettriebs, Anzahi der
Partner, Typen und Kombination der Ver-
triebswege, Zentralisierung und Fithrungs-
stil tiber Kommunikation oder Zahlen, lo-
kale und zentrale Ressourcen sowie Kom-
petenzzentren in den Vertriebseinheiten
und im Informationssystem.

Manche Unternehmen verfolgen gegen-
wartig brisante und wichtige Projekte im
Bereich derinternationalen Preisharmoni-
sierung' und des 'Global Key Account Ma-
nagement’. Regional ausgerichtete Ver-
triebsorganisationen stossen dabel zuneh-
mend an ihre Grenzen und missen durch
andere Spezialisierungen nach Kunden
und Leistungen erganzt oder ersetzt wer-
den. Dabei erméglichen Inter- und Intranet
verbesserte neue Kommunikationsformen
zwischen Zentrale, Niederlassungen und
Schlussetkunden. Und: Die Schere zwi-
schen wachsenden Vertrisbskosten und
schwindenden Margsn fihit dazu, dass in
Zukunft mehr Kooperationsidsungen im
Vartrieh stattfinden ~ d b mehrere Unter-
nehmen legen ihre Inferessen und Aktivi-
thten in einzelnen Markien zusammen.
Die Zusammenarbeit mit spezifischen
Vertriebspartnern in ausgewdhiten Wirt-
im Vertriebsmanagement lasst sich ver-
bessern. Kernentscheidungen sind dabei
Selektion, Mobllisierung und Professiona.
lisierung der Partner - Provisionssysteme,

Informationsfiuss und Schulungen inklusi-
ve, Die Engpasse entstehen vorab dort, wo
die Vertretungen in der Initialphase nicht
richtig mobilisiert oder aufgestartet werden.
Stichworte zur Losung sind: Klare Ge-
schaftssysteme, sorgfaltige Einfuhrung und
Schulung, gemeinsame Pilotprojekte von
Zentrale und neuer Njederlassung, spezi-
fische Provisions- und Motivationssysteme
in der Aufbauphase sowie Einsatz von Mit-
arbeitern der Zentrale vor Ort. Je kleiner die
Ressourcen eines Unternehmens sind, de-
sto wichtiger ist es, neue Niederlassungen
sorgfaltig einzufihren und krasse Fehler
zu vermeiden. Denn spétere Korrekturen
sind aufwendig und enden selten positiv.
Besonders kritisch und deshalb wichtig ist,
in Problemmarkten neue Vertriebswege
einzufihren, die Distributionspartner zu
wechseln, bestehende Niederlassungen
zu restrukturieren und echte Turn around-
Situationen zu bewaltigen. Denn die Ver-
triebssysteme sind oft (iber Jahre gewach-
senunddie verantwortlichen Manager grei-
fen zu spét ein.

Veririebsprozesse
Ein prozessorientierter Ansatz istim inter-
nationaten Vertrieb sehr ergiebig; er er-
ganzt die Entscheidungsbereiche und er-
fasst die Vertriebsleitung im Stammhaus,
Marketing und Vertrieb der Niederlassun-
gen, die Auftragsabwicklung und den Kun-
denservice als Pro-
zesse. Erst diese
Prozessorientierung
erlaubt, die alten
Grabenkampfe von
Funktionseinheiten
sachlich zu been-
den und die wichti-
gen Vorgaben fur
unterstitzende In-
formatikprozesse
zu definieren. Wich-
tiger Bezug fir die
Prozessgestaltung
ist dabei ein Men-
gengertst der Ver-
trisbsleistungen (z.B.
die Zahl der beleg-
ten Messen, der
Kunden, differen-
ziert nach Segmen-
ten, Offerten und
Auftrage, der Ver-
triebsmitarbeiterin-
derlassungen us
Untervertretungen
und dhnliche Kenn-
zahlenj.

Ein weiterer Fixpunkt ist, das gesamte
Vertriebsmanagement auf Kundenvorteile
auszurichten. DamitverknlUpfi sind die Vor-
teile im Vertrieb, die der Zentrale sowie die
des Unternehmens als Ganzes. Dadurch
wird betont, dass das zentrale Marketing
und Vertriebsmanagement wie auch die
Niederlassungen und die Vertriebseinhei-
ten ein Eigenleben entwickein und versu-
chen, ihre eigenen Ziele zu verwirklichen,
Nur wenn es gelingt, samtliche Vorteils-
ebenen einzubeziehen, sind rasche Fort-
schritte im Vertrieb zu erzielen. Jeder Ver-
kaufer und Ingenieur ist zu berlcksichti-
gen—und es ist hilfreich, alle nachgelager-
ten Stufen als Kunden zu betrachten, auch
wenn sie zum eigenen Unternehmen ge-
héren.

Vertriebsentschelde

Abbildung 2 zeigt die wichtigsten Vertriebs-
entscheide der Praxis aus einem vorge-
legten Katalog von zwanzig Entscheiden.
Erster Eindruck dabei ist: Offensichtlich
legen die Unternehmen ihre Vertriebs-
strategie generell fest, und die Nieder-
lassungen bewegen sich an der langen
Leine. Und: Selten bestehen aussagekréaf-
tige internationale Vertriebskonzepte, und
im Controlling wird sehr pragmatisch auf
den beiden folgenden Ebenen vorgegan-
gen.

# Quantitativer Erfoigstberblick: Die Zen-

g,
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tralen verfolgen die Kennzahlen aller Lan-
der und Niederiassungen im Uberblick. Je
Niederlassuing werden beispielsweise Um-
satze nach den Hauptieistungsbereichen,
Anzahl Mitarbeiter, Gewinn sowie Markt-
anteile mit dem Vorjahr (oder mehreren
Jahren) und dem Budget und den Planun-
gen fur die Folgejahre verglichen. Solche
Ubersichten erlauben, kritische Entwick-
lungen in ausgewahiten Landern und Nie-
derlassungen grob zu erfassen. Manche
Unternehmen berucksichtigen im Fih-
rungssystem aber nur die Tochtergesell-
schaften und delegieren die Forderung der
Vertretungen und Untervertretungen an
die Regionen. Dadurch vergeben sie viele
Maglichkeiten der Professionalisierungund
Weiterentwicklung auf den nachfolgenden
Vertriebsstufen.

Gemass Ergebnissen der FAH/HSG-Stu-
die sind es nur drei bis funf Kernziele,
nach denen die Zentralen ihre Niederlas-
sungen fuhren und honorieren. Wohl
deshalb, weil zu differenzierte Zielsyste-
me eine Zersplitterung bewirken — und
weil Niederlassungenimmerinder Lage
sind, mangelnde Zielerreichungim einen
Bereich durch Leistungen im anderen zu
relativieren. Als Benchmarks werden im
postiven Fall nicht nur innenorientierte,

Abb. 5 Statements zum kdnftigen internationalen Vertrieb

Effektivitat
(= Link' zwischen Marketing und Vertrieb;

die 5 wichtigsten Bereiche aus 15 Vorgaben)

sondern auch aussenorientierte Informa-
tionen verwendet (Abbildung 4).
wQualitative Vertiefung: Es erstaunt, dass
mehr als die Halfte der Unternehmen bis
heute qualitative Vertiefungen nur in An-
satzen pflegen. Dazu gehdren mindestens
die gesonderte und gezielte Behandlung
der kritischen Lander und Niederlassun-
gen mittels vertieften Marktanalysen,
Gesprachen und Massnahmenplénen.
Das zweistufige Vorgehen — hier quantita-
tiver Uberblick nach 'business as usual'
und dort qualitative Vertiefungen in kriti-
schen Situationen — ist zwar zweckmassig,
vernachlassigtjedoch die Gesamtsicht des
Vertriebssystems. Die Ergebnisse der Ver-
triebseinheiten werden zu grob und/oder
zu spéat erfasst. Weil sich die Vertiefungen
und Eingriffe nur auf die einzelnen kriti-
schen Falle beschranken, bleibt die Opti-
mierung aller Niederlassungen, auch die
der besten, ungenigend.

Effektivitiat und Effizienz

In diesem Kontext werden die beiden Be-
griffe wie folgt verstanden und kommentiert:
% Effektivitat betrifft mehr den strategi-
schen Vertrieb, wo es flir die Unternehmen
als Ganzes und den Vertrieb im Besonde-

'Als Kernkompetenz ist ein
starker internationaler Vertrieb
entscheidend fiir den Kunden-
nutzen, fiir die Konkurrenz aber
nur langfristig und aufwendig
aufzubauen.’

ren anspruchsvoll ist, neue Strategien
umzusetzen — d.h. die richtigen Dinge zu
tun und den 'link’ zwischen Marketingstra-
tegie und Vertrieb herzustellen.

# Effizienz betrifft mehr das operative
Geschaft, wo es darum geht, die Vertriebs-
ergebnisse laufend zu steigern — also die
Dinge richtig zu tun. Dazu gehéren auch
gute Inselldsungen in einzeinen Nieder-
lassungen, die es besser zu integrieren
und fur alle zu nutzen gilt.

Abbildung 5 zeigt die heutigen Praxis-
schwerpunkte zu Effektivitdt und Effizienz
gemass der FAH/HSG-Studie. Grosse
Springe von der heutigen Situation zu
den kinftigen Schwerpunkten sehen die
Unternehmen nicht nur bei intra- und Ex-
tranet—auch Preisharmonisierung, Mehr-
kanalvertrieb, der Direktvertrieb mit infor-
matikunterstitzung und die Verrechnung

Das Forschungsprojekt ‘Internationaler Industrievertrieb':
Dieser Artikel ist Teil eines Projektes des Forschungsinstitutes fur

Absatz und Handel an der Universitdt St. Gallen. Teammitglieder
sind neben dem Autor Dr. Michael Reinhold (Neu Elektrik AG,
Schaan) und Dr. Christoph Senn (FAH-HSG). Ein zweiter Teil der
Berichterstattung erfolgt in der ndchsten Index-Ausgabe; das
Buch dazu mit Praxisfallen wird Ende 1998 erscheinen.

1. ‘Die Erschliessung neuer Landermérkte sichert nachhaltiges

Wachstum.’

2. 'Nur die Konzentration auf attraktive Kundensegmente sichert

die Marktposition.'

3. Wertriebspartner missen in Zukunft rigoros durchleuchtet und

'

selektioniert werden,

4. Leisiungsabhédngige Provisionssysteme fur Vertriebspartner
unterstitzen die zielorientierte Umsetzung der Vertriebsstrategie.

5. Dig Installation einer Intranet-Losung unterstutzt den

walen Know-bow-Austausch im Unternehmen.

irternation
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ichenden Vertriebssystemns;

Die Forschungsfragen:

*» Kernprobleme im internationalen Vertrieb « Entscheide im
Vertriebskonzept (Fit zwischen Marketingstrategien und Vertrieb.

Vertriebssysteme, Management von Vetriebspartnern, Infra-

strukturen) » Spannungsfeld zwischen Effektivitit und Effizienz

* Innovationen und Projekte in Industrieunternehmen

« professioneller Umgang mit der Vielfalt internationaler Unter-
nehmens- und Marktbedingungen « kunftige Ergiebigkeit von

Instrumenten und Methoden im Vertrieb » Eckgréssen, um

Veertriebssysteme zu konfigurieren, zu kontrollieren und zu fithren,
sowife « Praxisbejspiele zum Benchmarking im Vertrieb.

Die empirischen Ergebnisse:

Sie stiitzen sich auf Expertengesprdche, Fall-Analysen, praktische
Erfabrungen der Tearmumil ifili

glieder und besorders auf oe scf

Vollerhebung bei den Mftgdlaf@dem des Verbands der Schweizeri-

Der Transfer:

schen Maschinen-industrie (VSM) im Januar 1998. Die Stichprobe
umfasst 203 Adressaten.

Die vorliegenden Ergebnisse betreffen den internationalen Vertriet
mjonsgutermn. Sie sind auch fir Anbieter vor komplexen
und erkiarungsbeddrfigen Dienstleistungen oder Gebrauchsgutern
gultig. Der internationafe Vertrieb von Konsumgldtern dber den
Einzethandel setzt jedoch andere Akzente.
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von Dienstleistungen sind wichtige zuk(nf-
tige Themen im internationalen Vertrieb.
Aber: Noch gewichten die Unternehmen
die Ansatze fir Kundenschulung mit Intra-
net und CD-ROM, Konsignationsiager vor
O, Telefonmarketing und Computer Ai-
ded Selling nur am Rande. Diese neue
Formen des Know-how-Transfers werden
nur zégerlich eingefiihrt. Es herrscht wohl
noch die Angst, 'geheime’ Informationen
leichtfertig nach aussen zu streuen ...

‘Limits of Selling’

Bei allen Bestrebungen zur Professionali-
tat ist der Vertrieb durch drei Begrenzun-
gen gekennzeichnet:

# 'Intangibles': Vertrieb und persénlicher
Verkauf stitzen sich stark auf persénliche
Beziehungen. Dazu gehéren auch die ge-
wachsenen Geschéftsbeziehungen, ein
hoher Anteil an informalen Kontakten so-
wie Hinweise, Rlckmeldungen und Si-
gnale von Kunden. Diese, je nach Wirt-
schaftsgebiet stark unterschiedlichen Er-
folgsgrundiagen lassen sich nur sehr be-
grenzt bewerten, systematisieren und
Ubertragen. Bereits fur direkt betroffene
Mitarbeiter sind die Chancen und die Trag-
fahigkeit der Beziehungen schwer abzu-
schatzen. Die Schwierigkeit steigt (iber-
proportional, wenn Flhrungskrafte auf
Distanz — mit anderen Mentalitaten und
weniger Informationen — die Méglichkei-
ten beurteilen wollen. Diese Unsicherheit
vermindert die Chancen, wirksam in lau-
fende Prozesse einzugreifen.

ntegrierte Vertriebskompetenz: Der Ver-
trieb stitzt sich auf die Unternehmens-
kompetenz fir Leistungen und Kunden-
gruppen. Er kann Erfolge verstarken und
Misserfolge mindern - bewegt sich aberim
Rahmen der gesamten Leistungfahigkeit
des Unternehmens. Die Beeinflussungs-
moghichkeiten sind also beschranki. Zu-
dem ist die Kompetenz fiir die spezifische
Kunden- und Wettbewerbssituation relativ
und kann sich massgeblich von anderen
Regionen unterscheiden.

Nadeldhr fur Innovationen: Im Vertrieb
zeigh sich, ob neue Losungen fiir Kunden
umgesatzt werden konnen. Auch hier ent-
stehteme Ma sition des Vertriebs, der
Meusrungen ablehnen ader unterstiizen
kannund sein Verhalten mit ‘seiner Markt-
und Kundensituation begrindet. Typisch
ist das Verhalten des Veririebs bei neuen
Ansatzen zur Kommerzialisierung von
sistungen. Die Behauptung, dass
sich Dienstleistungen trotz ernsthaften
Versuchen einfach nicht verrechnen las-
sen, fordert das Management heraus, das
Gegenteil zu beweisen. Zudem: Der Ver-
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trieb bestimmt auch den Zeitbedarf flir die
innovationen ...

Zwischenfazit

Das 'optimale Vorgehen' des Unter-
nehmens und das der einzelnen Nieder-
lassungen ist unterschiedlich. Wo die
Grenzen zwischen ungerechtfertigter
Profilierung und massgeschneidertern
und professionellem Vorgehen im
einzelnen Markt liegen ist schwierig
abzuschétzen.

Der internationale Vertrieb ist ein
vielschichtiger und subtiler Bereich des
Marketings. Eingriffe sind vorsichtig
abzuschétzen. Innovationen soliten in
Pilotprojekten erprobt und ‘bottorn up'
eingefiihrt werden. Die Uberzeugungen
der Flhrungskréfte und Mitarbeiter in
den Niederlassungen und ihre Initiativen
sind fir den Erfolg entscheidender als
die in der Unternehmenszentrale.

Ein Indiz fir die bestehenden Unsi-
cherheiten ist auch die Frage, was der
Vertrieb in der Industrie kosten darf. In
den Expertengespréchen zur Studie
wurden Budgets zwischen 4 und 40
Umsatzprozenten genannt.

Zur Effektivitét und Effizienz interes-

siert, welche Unternehmen mit Welt-
klassevertrieb die Standards fiir die
Zukunft zu setzen vermégen. Die
Antworten dazu werden am FAH/HSG in
den nachsten Forschungsschritten
gesucht. Eines scheint jedoch gewiss:
Der internationale Vertrieb verlangt mehr
Aufmerksamkeit und Differenzierungen;
braucht neuere Ansétze, die den Spiel-
regeln auf den Weltmérkten besser
gerecht werden. Denn: Vieles ist nicht
mehr zeitgemdéss — ist mehr village'
denn ‘global' ...
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fiir Absatz und Handel (FAH HSG).

Bllder Andy Warhol Female Head ( 7950)
High Heel (1950), Ohne Titel (1962), Santa
Claus and Perfume Bottles (1962); Aus-
stellungskatalog zu "Zeichnungen 1942-1987",
Kunstmuseum Basel und The Andy Warhol
Museum, Pittsburgh

Hedaknan Jurg Blihler und Heinz Werner

(Fortsetzung Heft 3/98)

T




