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Management
Internationaler
Vertriebspartner fur
Industrieguter am
Beispiel von STILL

In der Praxis des internationalen Vertriebs herrschen haufig historisch
gewachsene Strukturen und Besitzstandsdenken vor. Um Wachstums- und
Profitabilitatspotenziale auszuschdépfen, sind stattdessen systematische
Managementansdtze gefordert. Der Beitrag liefert hierzu konzeptionelle
Grundlagen und ein Umsetzungsbeispiel aus dem IndustriegUterbereich.

Prof. Dr. Lars Binckebanck, Sascha Jordan

EX Marketing Review St. Gallen 1]2016



in effektiver Vertrieb bleibt
E auch und gerade angesichts der

Globalisierung im Unterneh-
mensumfeld ein entscheidender
Schliissel zum Unternehmenserfolg.
Allerdings sind die Strukturen im in-
ternationalen Vertrieb haufig komplex
und historisch gewachsen. Unter-
schiedliche Kulturen und starke Han-
delspartner mit verschiedenartigen
Zielen treffen aufeinander und sind im
Rahmen eines differenzierten Ver-
triebskanalmanagements systematisch
in eine ganzheitliche Marketingkon-
zeption einzubinden. Als Hilfestellung
sollen nachfolgend sowohl relevante
Grundlagen aus der wissenschaftli-
chen Literatur als auch deren prakti-
sche Umsetzung anhand eines Fallbei-
spiels aus dem Industriegiiterbereich
dargestellt werden.

Spannungsfeld 1:
Internationale Vertriebsstrate-
gie zwischen Standardisierung
und Anpassung

Die Wettbewerbsfahigkeit eines Her-
stellers von komplexen Industriegiitern
wird in Landermérkten nicht nur tiber
die Kompetenz der Zentrale im Hei-
matland determiniert, sondern ist ganz
wesentlich abhédngig von der Qualitét
der lokalen Prdsenz (Belz/Reinhold
2012). Damit bewegt sich die internati-
onale Vertriebsstrategie in einem
Spannungsfeld (Bartlett/Ghosahal
1987, Doz 1980):

* Soll die qualitative Positionierung
durch globale Standardisierung und
damit zentralisierte Kontrolle der
Vertriebskanéle sichergestellt wer-
den? Diese Strategie erscheint sinn-
voll, wenn sich die Zielgruppe des
Unternehmens ihrerseits internatio-
nalisiert und der Anbieter sich in
verschiedenen Landern kulturiiber-
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greifend mit gleichartigen Kunden
und homogenen Bedarfsstrukturen
konfrontiert sieht.

Oder ist die lokale Anpassung an
Marktgegebenheiten vor Ort ergiebi-
ger, obgleich die Dezentralisierung
mit vergleichsweise hoher Komplexi-
tat der Vertriebskanale und Kontroll-
verlusten einhergeht? Dies ist tenden-

ziell dann zielfithrend, wenn die
Kunden ihrerseits eher lokal ausge-
richtet sind, sie eher heterogene Be-
diirfnisse aufweisen und kulturelle
Unterschiede die Kaufentscheidung
signifikant beeinflussen.

Wihrend etwa die Kommunikations-
politik oder die Markenfiihrung global
relativ leicht harmonisiert werden kén-
nen, tendiert der internationale Ver-
trieb insbesondere auf Industriegiiter-
markten aus den folgenden Griinden
eher zur lokalen Adaption (Dimitrova/
Rosenbloom 2010):

* Kulturelle Distanz: Unterschiede zwi-
schen Wertesystemen, Verhaltensnor-
men und Traditionen wirken sich auch
auf das Geschaftsgebaren in Léander-
markten aus (Solberg 2008). Daher
kann ein global einheitliches Ver-
triebskanalmanagement potenziell
wesentliche Erfolgsfaktoren ignorie-
ren und interkulturelle Missverstédnd-
nisse induzieren. Je groBer die kultu-
relle Distanz zwischen Heimatland
und Zielmarkt, desto wichtiger wird
die lokale Adaption im internationa-
len Vertrieb.

Dauerhafte funktionale Fragmentie-

rung: Makrodkonomische Unter-
schiede zwischen Ldndermérkten
fithren zu international stark frag-
mentierten Vertriebskanalen, die sich
jedenfalls kurzfristig meist als verédn-
derungsresistent erweisen. Das gilt
fir lokale Wettbewerbsstrukturen
ebenso wie fiir Infrastruktur, staatli-
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chen Einfluss und Kundenanforde-
rungen (Koku 2005, Rosenbloom/
Larsen 2008). Je weniger die lokalen
Unterschiede in den Vertriebsstruk-
turen Anzeichen von Konvergenz
aufzeigen, desto 6konomisch sinnvol-
ler sind Investitionen in die lokale
Adaption im internationalen Vertrieb.

Diese Problemfelder ,,are mutually re-
inforcing and create a reverse synergy
that undermines a firm’s capacity to
employ a standardized channel strate-
gy in global markets“ (Dimitrova/Ro-
senbloom 2010, S. 169). Allerdings ist
eine lokale Adaptionsstrategie im in-
ternationalen Vertrieb potenziell mit
hohen Anpassungs- und Koordinati-
onskosten verbunden (Ensign 2006).
Vor diesem Hintergrund muss im Rah-
men eines zweiten Spannungsfelds
strategisch iiber die geeignete Organi-
sationsform im internationalen Ver-
trieb entschieden werden.

Spannungsfeld 2:
Internationales Vertriebs-
system zwischen Markt und
Integration

Unter Verwendung der institutionenoko-
nomischen Perspektive lassen sich
marktliche (z. B. Einschaltung von unab-
héngigen Vertriebspartnern), kooperative
(z. B. Lizenzierung) und integrative (z. B.
lokale Vertriebsgesellschaften in Eigen-
regie) Transaktionsformen unterscheiden
(Zentes et al. 2010). Die beschriebene
Tendenz zur ldnderspezifischen Adapti-
on im Industriegiitervertrieb hat vor die-
sem Hintergrund Konsequenzen fiir die
Breite und Tiefe des internationalen Ver-
triebssystems (Homburg 2015):

* Tendenz zur Verbreiterung: In Abhén-
gigkeit vom Potenzial des Absatz-
marktes kénnen ldnderspezifisch un-
terschiedliche Transaktionsformen
gleichzeitig zum Einsatz kommen (in-
ternationaler Multi-Channel-Vertrieb)

» Tendenz zur Vertiefung: Die fiir inte-
grative Transaktionsformen notwen-
digen Investitionen und die zumeist
fiir die Adaptionsstrategie unzurei-
chenden lokalen Marktkenntnisse
lassen tendenziell marktliche Markt-
bearbeitungsoptionen attraktiv er-
scheinen, und zwar insbesondere
dann, wenn die GroRe eines Linder-
markts integrative Transaktionsfor-
men 6konomisch nicht rechtfertigt.

Zu differenzieren ist bei marktlichen
Transaktionsformen zwischen indi-
rektem (Vertriebspartner mit Sitz im
Heimatland des Herstellers) und di-
rektem (Vertriebspartner im Ziel-
markt) Export (Hollensen 2014). Fiir
komplexe Industriegiiter wird zu-
meist auf den direkten Export unter
Einschaltung von rechtlich selbst-
standigen Vertriebspartnern vor Ort
zuriickgegriffen. Diese Form der in-
ternationalen Marktbearbeitung setzt
die Bereitschaft zur langerfristigen
Zusammenarbeit zwischen Hersteller
und Vertriebspartner voraus, aus der
sich vier wesentliche potenzielle Vor-
teile ergeben konnen (Gengtiirk/Au-
lakh 2007):

* Vertriebspartner vor Ort sichern den
Zugang zu Markten, die dem Herstel-
ler ansonsten aufgrund von staatli-
chen Regulierungen oder fehlender
Ressourcenausstattung nicht zugéng-
lich wéren.

* Hersteller profitieren im internationa-
len Vertrieb von den Starken, Fahig-
keiten und lokalen Marktkenntnissen
der internationalen Vertriebspartner.

* Eine anhaltende Geschiftsbeziehung
zwischen Hersteller und internationa-
len Vertriebspartnern kann aufgrund
von gegenseitigen Lernprozessen und
Vertrauensaufbau zu verbesserter
Leistungsqualitat und effizienteren
Prozessen fiihren.

« Effektive und effiziente Geschéftsbe-
ziehungen mit internationalen Ver-

triebspartnern sind sozial komplex,
daher schwer imitierbar und kénnen
somit nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile generieren.

Spannungsfeld 3:
Internationale Vertriebs-
partnerschaften zwischen
Kooperation und Kontrolle

Im Industriegiitervertrieb lasst sich in
der Praxis eine Tendenz zur Dezentra-
lisierung der Vertriebsstrategie unter
Einbindung internationaler Ver-
triebspartner in direkten Exporttrans-
aktionen erkennen. In solchen Kons-
tellationen stellt das Management der
Zusammenarbeit mit Vertriebspart-
nern ein drittes Spannungsfeld im in-
ternationalen Vertrieb dar. Denn Ver-
trauen in Geschéaftsbeziehungen
ermoglicht kooperative und wertorien-
tierte Formen der marktlichen Trans-
aktion, wahrend ohne Vertrauensbasis
eher biirokratische Steuerungsmecha-
nismen und Prozesskontrollen im Mit-
telpunkt stehen.

Grundsaétzlich lassen sich vor die-
sem Hintergrund zwei Pfeiler der Zu-
sammenarbeit identifizieren:

* Selektion neuer und regelmaRige
Uberpriifung bestehender Ver-
triebspartner vor Ort hinsichtlich ihres
vertriebsstrategischen ,,Fits“: Cavusgil
et al. (1995) haben hierzu eine Reihe
von Kriterien in den Kategorien Fi-
nanzkraft (z. B. finanziell robuste Auf-
stellung, Qualitdt des Management-
Teams), Produktfaktoren (z.B.
Patentschutz, Produktkomplementari-
tat), Marketingkompetenzen (z. B.
Kundenservice, Marktabdeckung),
Commitment (z. B. Bereitschaft zur
Auslistung von Wettbewerbern und
fir spezifische Investitionen) und un-
terstiitzende Faktoren (z. B. Netzwerk,
Referenzen) vorgeschlagen. Diese Kri-
terien sollten zur Optimierung einer
bestehenden Zusammenarbeit mit Ver-
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triebspartnern im Zeitablauf regelma-
Rig tiberpriift und aktualisiert werden.

» Entwicklung und Unterstiitzung der
internationalen Vertriebspartner (z. B.
durch finanzielle Incentives, Gebiets-
schutz oder Bereitstellung von VKF-
Material) sowie die Art und Weise,
wie im Rahmen von Kontrolle und
Steuerung mit Konflikten in der lau-
fenden Geschiftsbeziehung umge-
gangen wird (Brennan et al. 2014).
Erfolgskritisch fiir die Zusammenar-
beit mit internationalen Vertriebspart-
nern sind neben vertikalen und unila-
teralen Kontrollmechanismen (z. B.
Zielvorgaben, Kontrollen, Sanktio-
nen) vor allem auch relationale und
bilaterale Beziehungen, d.h. komplexe
soziale Normen auf der Basis von
Vertrauen, Commitment und Flexibi-
litat (Gengtiirk/Aulakh 2007).

Die konkrete Ausgestaltung der Ge-
schéftsbeziehung mit einem internati-
onalen Vertriebspartner sollte auf der
Basis einer umfassenden Analyse der
Ausgangssituation spezifisch und indi-
viduell erfolgen. Dabei bieten sich un-
terschiedliche Instrumente des Ma-
nagements von Geschéftsbeziehungen
an, etwa (Schramm-Klein 2012):

« Strukturelle Koordinationsinstru-
mente, z. B. Organisationsstruktur
sowie Zentralisierung vs. Dezentrali-
sierung von Entscheidungen,

« technokratische Koordinationsinstru-
mente, z. B. Pldne, Budgets und Be-
richtssysteme, oder auch

« personenorientierte Koordinationsin-
strumente, z. B. personliche Weisun-
gen, Standardisierung von Rollen und
kulturorientierte Koordination.

Fithrungskrifte in der Vertriebspraxis
sehen sich héaufig konfrontiert mit einer
Vertriebsstrategie, die im gesamtunter-
nehmerischen Kontext ,gesetzt“ ist
(Spannungsfeld 1) und einem Ver-
triebssystem, das zumeist historisch
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gewachsen und daher strukturell nur
schwer veranderbar ist (Spannungsfeld
2). Damit wird die operative Zusam-
menarbeit mit ausldndischen Ver-
triebspartnern (Spannungsfeld 3) zum
zentralen Problemfeld im internationa-
len Vertrieb. Zur Exemplifizierung
moglicher Losungsansédtze in der Pra-
xis soll im Folgenden das Fallbeispiel
STILL herangezogen werden.

Das Fallbeispiel STILL

Die STILL GmbH aus Hamburg ist Teil
der KION GROUP AG, die weltweit
zweitgrofter Hersteller im Bereich der
Flurférderzeuge ist. Mit iiber 7700
Mitarbeitern und fiinf Produktions-
standorten ist STILL in 67 Landern
vertreten. Der Umsatz betrug in 2013
1,7 Milliarden Euro. STILL positio-
niert sich dabei als fithrender Anbieter
fiir die intelligente Steuerung von Int-
ralogistik, also des innerbetrieblichen
Waren- und Informationsflusses. Hier-
zu produziert das Unternehmen Flur-
forderzeuge und bietet dartiber hinaus
Dienstleistungen und Komplettlosun-
gen an. Die Produkte weisen zu grolen
Teilen eine hohe Komplexitét auf und
bediirfen einer entsprechend umfas-
senden Beratung im Rahmen eines per-
sonlichen Verkaufs.

Zusammenfassung

Spektrum Internationaler Vertrieb

STILL ist heute hauptsachlich auf
dem europdischen Markt aktiv. Auf-
grund der strategischen Zielsetzung der
KION Group, bis 2020 Weltmarktfiih-
rer zu werden, muss auch STILL weiter
wachsen. Wichtige Wachstumspotenzi-
ale werden dabei im internationalen
Vertrieb und speziell auBerhalb Euro-
pas definiert. Die strategische Grund-
orientierung (Spannungsfeld 1) hierbei
kombiniert eine globale Markenfiih-
rung im Marketing (Standardisierungs-
strategie) mit einer lokalen Anpassung
im Vertrieb (Adaptionsstrategie), um
die international differenzierten Kun-
denbediirfnisse unter Berticksichtigung
kultureller Unterschiede in der Interak-
tion mit Vertriebsmitarbeitern adressie-
ren zu konnen.

Konkret heiflt das, dass STILL in-
tegrative Transaktionsformen im in-
ternationalen Vertrieb bevorzugt, also
den Vertrieb {iber eigene Tochterge-
sellschaften vor Ort (Spannungsfeld
2). In Europa, dem Heimatmarkt von
STILL, erfolgt der regional angepass-
te Vertrieb demnach zumeist mit eige-
nen Ressourcen. Aulerhalb Europas
arbeitet STILL im Rahmen eines di-
rekten Exports dagegen haufig mit
unabhéngigen Vertriebspartnern (ge-
nannt ,,Handler“) vor Ort zusammen,
insbesondere dann, wenn keine kriti-

* Das Management internationaler Vertriebspartner sollte vor dem
Hintergrund vertriebsstrategischer Weichenstellungen erfolgen.

* Im Industriegltervertrieb herrscht eine Tendenz zur dezentralen
Marktbearbeitung unter Einbindung lokaler Vertriebspartner in

direkten Exporttransaktionen.

* In der Zusammenarbeit mit lokalen Vertriebspartnern sind Selektion
& Uberpriifung, Entwicklung & Unterstiitzung sowie Kontrolle &
Steuerung wesentliche Erfolgsfaktoren.

* Das Fallbeispiel STILL zeigt, wie sich diese Erfolgsfaktoren in ein
systematisches Managementkonzept tberflhren lassen.
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sche Grofe im Markt erreicht ist. Die-
se bestimmt sich durch den Marktbe-
satz, also die Anzahl an Flurférder-
zeugen der eigenen Marke im jeweili-
gen Landermarkt. In Abhédngigkeit
davon zeigt sich, ob sich ein lokaler
Vertrieb mit eigenen Kundendienst-
technikern lohnt, die erstens ausge-
lastet werden kénnen und die zwei-
tens so zahlreich vorhanden sind, dass
sie den ganzen Markt abdecken und
Kunden in angemessener Zeit bedie-
nen kénnen.

Um die weitere Internationalisie-
rung voranzutreiben, soll das globale
Vertriebssystem des Unternehmens
ausgebaut und gestédrkt werden. Dieses
ist in Breite und Tiefe einerseits auf-
grund historischer Entwicklungen ver-
gleichsweise verdnderungsresistent
(Spannungsfeld 2), andererseits gentigt
der Status quo in einigen Landermark-
ten nicht mehr durchgéngig den aktu-
ellen Anforderungen an eine effiziente
und effektive Zusammenarbeit mit lo-
kalen Handlern (Spannungsfeld 3). In
solchen Féllen ergeben sich lokal drei
Handlungsméglichkeiten:

Handlungsempfehlungen

* Optimierung der Zusammenarbeit
mit den bestehenden Héandlern unter
Verwendung unterschiedlicher Inst-
rumente des Managements von Ge-
schéftsbeziehungen,

* Selektion geeigneterer Handler und
Substitution derjenigen, welche die
Anforderungen nicht (mehr) erfiillen,
oder

» Wechsel der Transaktionsform, also
insbesondere Substitution marktli-
cher (Héndler) durch integrative (ei-
gene Tochtergesellschaften) Distribu-
tionsprozesse.

Grundausrichtung der
Zusammenarbeit mit inter-
nationalen Vertriebspartnern

Im Fall von STILL liegen strukturell
komplexe Geschéftsbeziehungen mit
den internationalen Vertriebspartnern
vor, da die Komplexitét der Leistun-
gen von STILL eine hohe Interaktivi-
tat zwischen Hersteller und Héndler
bedingt und gleichzeitig insbesonde-
re aulerhalb Europas in der Regel
eine hohe kulturelle Distanz mit ent-

* Strategie schldgt Status: Tolerieren Sie kein Suboptimum, nur weil es
historisch gewachsen ist. - Respektieren Sie aber gleichwohl
gewachsene und bewdhrte Rahmenbedingungen.

* Spannung statt Standard: Leiten Sie eine individuelle Lésung aus den
skizzierten Spannungsfeldern ab - und misstrauen Sie den Ublichen
Empfehlungen sogenannter Vertriebsexperten.

* Systematischer Prozess vor situativem Aktionismus: Binden Sie das
Management internationaler Vertriebspartner in einen systemati-

schen und integrierten Ansatz ein.

* In Abhangigkeit von den vorliegenden Geschdftsbeziehungen sollte
der Ansatz die Bereiche Selektion & Uberpriifung, Entwicklung &
Unterstltzung sowie Kontrolle & Steuerung umfassen.

* Erarbeiten Sie einen Aktionsplan mit konkreten MaRnahmen und
Timings und involvieren Sie die betroffenen Mitarbeiter in Ihre

Uberlegungen.

sprechenden Sensibilitdtserfordernis-
sen vorliegt (Solberg 2008). STILL
muss also eng mit Hdndlern zusam-
menarbeiten und dabei Informationen
und Wissen transferieren, um kom-
plexe Leistungen fiir lokale Kunden-
bediirfnisse zu adaptieren. Ange-
sichts hoher Transaktionskosten
sollte auf traditionelle biirokratische
Steuerungsmechanismen und Pro-
zesskontrollen zugunsten von wert-
orientierten Ansdtzen und Ergebnis-
kontrollen verzichtet werden. Soziale
Beziehungen, Informationsaustausch,
Flexibilitat, Beziehungspflege und
Integration der Héandler in Entschei-
dungsprozesse sollen die Beziehungs-
qualitdt positiv beeinflussen und auf
diese Weise Geschiftsergebnisse ver-
bessern helfen.

Nach dieser grundsétzlichen Stra-
tegiewahl im Geschéaftsbeziehungs-
management mit den Héndlern findet
die Implementierung im Rahmen ei-
nes dreistufigen Prozesses statt (Ab-
bildung 1). Dieser Ansatz wird im
Folgenden einerseits konzeptionell
und andererseits anhand eines konkre-
ten Landermarktes skizziert. Hierbei
fiel die Wahl auf Algerien, da dieser
Markt sich durch ein kontinuierliches
Wachstum der Industrie und einen
ansteigenden Bedarf an Flurforder-
zeugen auszeichnet. Algerien bildet
nach Stdafrika den mittlerweile
zweitgroften Markt fiir Flurforder-
zeuge auf dem afrikanischen Konti-
nent, die kritische GroRe fiir integrati-
ve Transaktionsformen ist aber noch
nicht erreicht — daher steht die Opti-
mierung der Handlerstruktur im Vor-
dergrund.

Selektion und Uber-
priifung internationaler
Vertriebspartner

In einem ersten Schritt werden beste-

hende und potenzielle Handler in den
einzelnen Zielmérkten identifiziert.

Marketing Review St. Gallen 1|2016
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Abb. 1: Management internationaler Vertriebspartner bei STILL

Internationaler Vertrieb

Spannungsfeld 1:

Internationale Vertriebsstrategie zwischen Standardisierung (Markenfiihrung) und Anpassung (Vertrieb)

Spannungsfeld 2:

Internationales Vertriebssystem zwischen Markt (Handler) und Integration (eigene Vertriebsgesellschaften)

Spannungsfeld 3:

Internationale Vertriebspartnerschaften
zwischen Kooperation und Kontrolle

Kontrolle und Steuerung

(Alleinvertrieb)

Marktabdeckung
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h Handl P
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Promotions/
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Mégliche Handler;

Multi- - © . Prioritdt 3
. . miissen jedoch bereit A, » .
cptoralat | " Wettbewarts | Moglche finder,
vertrieb von produkte zugunsten sein,
Wettbewerbs- | Yo" STILL aufzugeben Wettbewerbsprodukte
auRerdem werden
produkten) mehrere Handler zugunsten von STILL
zur Marktabdeckung aufzugeben
bendtigt
Partiell Gesamt
Markt-
abdeckung

Qualifizierung

Zielvorgaben

Markt-
potenzial
C1-Handler B1-Handler
Segment- Segment-
spezifische spezifische

Zielvorgaben

A1-Hiandler
Segment-
spezifische
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C2 -Handler B2 -Handler
Segment- Segment-
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Zielvorgaben

A2-Handler
Segment-
spezifische
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Zielvorgaben

C3 -Hindler B3 -Hindler
Segment- Segment-
spezifische spezifische

Zielvorgaben

A3-Héndler
Segment-
spezifische

Zielvorgaben

Markt-
anteil

Priorisierung und Scoring

Bereinigung/Optimierung der
Handlerstruktur

Fordern und Fordern

Betreuung im Tagesgeschaft

Individuelle und zielorientierte

Ergebnisziele

Segmentierung und Controlling

Quialitative und quantitative

)

Quelle: Eigene Darstellung.

AnschlieRend erfolgt eine Priorisie-
rung hinsichtlich zweier Kriterien,
ndmlich Sortimentsstruktur und
Marktabdeckung. Im dritten Schritt
kommt zur Detailanalyse eines indi-
viduellen Handlers ein standardisier-
tes Scoring-Modell zum Einsatz. Es
umfasst nach strategischen Vorgaben
gewichtete Kriterien, wie etwa die
finanzielle Stabilitit, die Professio-
nalitat des Managements, die Quali-
tdt des Service, die Anzahl der Ser-
vicetechniker und Verkaufer sowie
Cross-Selling-Potenziale. Die hierfiir
benétigten Daten werden mittels In-
terview oder Fragebogen systema-
tisch erhoben.
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Um die Marktabdeckung auf dem
algerischen Markt zu verbessern,
wurde ein zusétzlicher Handler ge-
sucht, der das Portfolio des Unterneh-
mens bestmoglich vertreiben kann.
Hierzu wurde insbesondere darauf
geachtet, dass bereits Erfahrungen im
Bereich der Intralogistik vorhanden
sind. Mit einem Héndler, der auf das
Geschiéft mit Regalanlagen speziali-
siert ist, konnte ein Partner identifi-
ziert werden, der zum einen bereits
einen fiir STILL attraktiven Kunden-
stamm (Regalanlagen als Komple-
mentéargiiter zu Flurférderzeugen) so-
wie Erfahrungen im Bereich der Int-
ralogistik aufweisen konnte. Auch die

Uberpriifung des Hindlers mithilfe
des Scoring-Modells zeigte, dass der
Partner sowohl organisatorisch (klare
Strukturen im Management, existente
und gut ausgebildete Serviceorganisa-
tion) als auch finanziell solide aufge-
stellt ist.

Das im Rahmen der Selektion zum
Einsatz kommende Instrumentarium
soll aber nicht lediglich einmalig zum
Einsatz kommen. Vielmehr wird das
Handlerportfolio von STILL kontinu-
ierlichen Uberpriifungen unterzogen.
Dazu zédhlen insbesondere auch Soll-
Ist-Abweichungsanalysen im Rahmen
einer Riickkopplung mit dem Control-
ling der Héndler.
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Kernthesen

* Ein erstes Spannungsfeld im Management internationaler Ver-
triebspartner besteht zwischen globaler Standardisierung und
lokaler Anpassung der Vertriebsarbeit.

* Daraus ergibt sich als zweites Spannungsfeld die Organisation des
Vertriebssystems zwischen marktlichen (Vertriebspartnerschaften)
und integrativen (eigene Vertriebsgesellschaften) Transaktionsformen.

* Im Falle der Zusammenarbeit mit internationalen Vertriebspartnern
besteht das dritte Spannungsfeld in der Zusammenarbeit zwischen
Kooperation und Kontrolle innerhalb der Geschaftsbeziehung.

* In der Praxis sind die Freiheitsgrade bei der Konfiguration des
internationalen Vertriebs aufgrund der Pfadabhdngigkeit von
historischen Entscheidungen zumeist beschrankt.

* Der Fokus liegt dann auf der Optimierung bestehender Vertriebs-
strukturen durch ein systematisches Management internationaler

Vertriebspartner.

Entwicklung und Unter-
stiitzung internationaler
Vertriebspartner

STILL muss einerseits alle selektierten
Héandler gleichermafBen in die Lage
versetzen, die lokale Adaption der Ver-
triebsstrategie umzusetzen. Anderer-
seits muss STILL Héandler individuell
fordern und fordern. Hierzu muss die
Intensitédt der MaBnahmen und Anreize
mit den Leistungen und der Wichtig-
keit einzelner Handler verbunden wer-
den, was wiederum eine unmittelbare
Riickkopplung mit dem Kontroll- und
Steuerungssystem erfordert.

Fiir die Befdhigung der Héandler
zur Zielerreichung muss STILL zu-
ndchst deren Qualifizierung vorantrei-
ben. Hier muss insbesondere eine Ba-
sisqualifizierung mithilfe von Trai-
nings fiir Verkdufer und Servicemitar-
beiter der Héndler stattfinden.
Weiterhin gehort auch die Unterstiit-
zung bei der Planung und Optimie-
rung von Prozessen in den Bereich der
Qualifizierung. Handler sind bei be-
stehenden Incentivierungsveranstal-

tungen mit einzubeziehen, sodass sie
sich als Teil des Unternehmens verste-
hen. Zudem sollten die Erfahrungen
und das Know-how der Handler durch
regelmédfRige Veranstaltungen abge-
schopft werden.

So wurde im Fall von Algerien fiir
den zuvor erwdhnten Héndler in enger
Abstimmung ein MaRBnahmenpro-
gramm festgestellt, welches die we-
sentlichen ZielgroRen fiir die ndchsten
zwei Jahre festlegt. Zum einen wurden
quantitative Zielkriterien wie Umsatz
und Stiickzahl, welche anhand von
Marktpotenzial und Marktabdeckung
ermittelt werden, festgelegt. Zum an-
deren wurden dariiber hinaus qualitati-
ve Ziele definiert, z. B. Anzahl der
Trainingstage pro Verkaufer und Servi-
cemitarbeiter und die Teilnahme an
lokalen Messen.

Dariiber hinaus muss STILL
grundsétzlich fiir seine Handler alle
Informationen bereitstellen, welche
den Verkauf und den Service der Pro-
dukte erleichtern (Promotion bzw. Ver-
kaufsforderung/VKF). Hierzu zdhlen
die Bereitstellung von Verkaufsunter-

lagen und Argumentationshilfen, Do-
kumentationen sowie Anwendungsvi-
deos und -demonstrationen.

Eine Befragung der Héndler von
STILL hat gezeigt, dass monetédre Un-
terstiitzungsmafnahmen (insbesonde-
re Rabatte fiir Fahrzeuge) fiir alle
Handler relevant sind, wihrend MafR-
nahmen der nicht-monetéren Unter-
stlitzung (insbesondere die Betreuung
im Tagesgeschédft) unterschiedlich
stark als Anreiz angesehen werden. Da
beide aus Herstellerperspektive Kost-
entreiber darstellen, sind entsprechen-
de MafRnahmen an Gegenleistungen zu
kntipfen.

Fiir den Héndler in Algerien hiel§
dies konkret, dass an die Erreichung
der oben genannten quantitativen so-
wie qualitativen Ziele die erreichbaren
Rabatte/Boni gekniipft sind. Erreicht
der Handler z. B. seine Umsatz- und
Stiickzahl-Ziele zwar zu 100 Prozent,
nimmt jedoch nicht an einer definier-
ten Messe teil, so kann der Handler den
maximalen Bonus nicht erreichen.

Kontrolle und Steuerung
internationaler Vertriebs-
partner

Zur Ableitung handlerspezifischer,
quantitativer und qualitativer Zielvor-
gaben wird bei STILL auf das Prinzip
des McKinsey-Portfolios zuriickge-
griffen. Bestehende Héandler werden
dabei nach den Kriterien Marktpoten-
zial und Marktanteil in neun Segmente
klassifiziert, die jeweils mit differen-
zierten Anforderungen verkniipft sind.
Aus dem resultierenden Handlerport-
folio kann neben der Wichtigkeit ent-
nommen werden, welche Handler ent-
wickelt, gestarkt, gehalten oder ggf.
abgestoRen werden sollten. Durch die
einheitlich definierten Zielvorgaben
pro Handlersegment soll sichergestellt
werden, dass eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung der Héandler von
STILL erfolgt. Diese Ziele sollen als
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langfristige Entwicklungsschritte ver-
standen werden.

Grundsétzlich lag dem Projekt bei
STILL die Annahme zugrunde, dass
eine verbesserte Systematik bei der
Auswahl der Handler den Kontrollauf-
wand substanziell reduziert. Gleich-
zeitig wurden die qualitativen und
quantitativen Ziele im Rahmen der
Héndlerentwicklung konsequent als
Ergebnisziele formuliert, um Frei-
heitsgrade bei der lokalen Adaption
der internationalen Vertriebsstrategie
zuzulassen. Die konkreten MafRnah-
men zur Zielerreichung werden bilate-
ral vor Ort und handlerindividuell fest-
gelegt. Im Rahmen regelméaRiger per-
sonlicher Interaktion zwischen STILL
und den Héndlern wird auch ein syste-
matisches Management von Konflik-
ten in der Zusammenarbeit institutio-
nalisiert. Diese Konflikte basieren ty-
pischerweise auf inkompatiblen Ziel-
vorstellungen, unterschiedlichen
Vorstellungen zum Leistungsangebot,
Multikanalproblemen und Schlecht-
leistung (Brennan et al. 2014). Werden
solche Konflikte identifiziert, so sind
diese unmittelbar als Input in den zu-

Literatur

Bartlett, C.A./Ghoshal, S. (1987): Managing across borders: New
organizational responses, in: Sloan Management Review, Vol. 29, No.1,

pp. 43-53.

Belz, C./Reinhold, M. (2012): Internationaler Industrievertrieb, in:

vor beschriebenen Prozess der Unter-
stiitzung und Entwicklung internatio-
naler Vertriebspartner einzuspielen
und dort mit addquaten MaRnahmen
zu losen.

STILL verfolgt dabei generell den
Ansatz, dass auch hochste Manage-
mentebenen im Vertrieb in die Interak-
tion mit Handlern einbezogen sind.
Hieraus rekrutiert sich aus Sicht des
Unternehmens die Wichtigkeit der Be-
ziehung zu einem Partner, was wiede-
rum die Losung von Konflikten ver-
einfacht, da eine groe Vertrauensba-
sis geschaffen wird.

Fazit

Im Management internationaler Ver-
triebspartner gilt: Je erklarungsbe-
diirftiger die zu vertreibenden Leis-
tungen und je grofer die raumliche
und kulturelle Distanz zwischen Her-
steller und Vertriebspartner, desto
komplexer die Geschaftsbeziehung. In
der Praxis vieler Unternehmen gibt es
kein klares Konzept zur Losung dieser
Aufgabenstellung. Statt systemati-
scher Managementansétze herrschen
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historisch gewachsene Strukturen und
Besitzstandsdenken vor. So bleiben
Wachstums- und Profitabilitdtspoten-
ziale unausgeschopft.

Bei STILL wurde deswegen ein
systematischer Prozess zum Manage-
ment internationaler Vertriebspartner
aufgesetzt. Dieser bindet eine Reihe
bewdhrter Analysen und bereits im
Hause bestehender Instrumente in
drei integrierte Phasen ein. Bestehen-
de Handler werden kontinuierlich so-
wie kritisch bewertet und neue sowie
potenzialstarke Héndler systematisch
identifiziert. Das Instrumentarium
zur Basisqualifizierung und Unter-
stiitzung der Héndler wird standardi-
siert und konsequent an Gegenleis-
tungen gekniipft. Kontrolle und Steu-
erung liefert die Basis fiir die ersten
beiden Phasen. Statt auf klassisches
Prozessreporting wird auf Ergebnis-
ziele gesetzt, und entscheidend im
Umgang mit internationalen Ver-
triebspartnern ist die interaktive Be-
treuung auf der Basis von geteilten
Werten und Normen. 4]
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