
Kolloge, Konstantin

Working Paper

Internationale Vertriebskooperationen im Maschinenbau:
Ein Leitfaden für die Unternehmenspraxis

Arbeitspapiere des Instituts für Genossenschaftswesen der Westfälischen Wilhelms-Universität
Münster, No. 95

Provided in Cooperation with:
Universität Münster, Institut für Genossenschaftswesen (IfG)

Suggested Citation: Kolloge, Konstantin (2010) : Internationale Vertriebskooperationen im
Maschinenbau: Ein Leitfaden für die Unternehmenspraxis, Arbeitspapiere des Instituts für
Genossenschaftswesen der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster, No. 95, Westfälische
Wilhelms-Universität Münster, Institut für Genossenschaftswesen (IfG), Münster

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/55734

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor dürfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dürfen die Dokumente nicht für öffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielfältigen, öffentlich ausstellen, öffentlich zugänglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfügung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewährten Nutzungsrechte.

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/55734
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/


ARBEITSPAPIERE 

des Instituts für Genossenschaftswesen 

der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Internationale Vertriebskooperationen im Maschinenbau –  

ein Leitfaden für die Unternehmenspraxis 

 

 

 

von Konstantin Kolloge 

Nr. 95  Juli 2010 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Westfälische Wilhelms-Universität Münster 
Institut für Genossenschaftswesen 

Am Stadtgraben 9  D-48143 Münster 
Tel. ++49 (0) 2 51/83-2 28 01  Fax ++49 (0) 2 51/83-2 28 04 

info@ifg-muenster.de  www.ifg-muenster.de 



 I

Vorwort 

Deutsche Maschinenbauunternehmen haben in den vergangenen Jah-

ren viele Erfahrungen mit Partnerschaften mit anderen Unternehmen 

aufgebaut. Wie in anderen Branchen auch hat sich herausgestellt, dass 

nicht alle Kooperationen den erwarteten Erfolg sicherstellen konnten. 

Vor diesem Hintergrund sollte eine umfassende empirische Untersu-

chung nicht nur die generelle Bedeutung von Kooperationen für Maschi-

nenbauunternehmen erheben und die Kooperationsaktivitäten systema-

tisieren, sondern vor allem auch jene Faktoren isolieren, auf die der Er-

folg von Kooperationen zurückzuführen ist. Dabei hat sich herausge-

stellt, dass von vielen Unternehmen des deutschen Maschinenbaus in-

ternationale Vertriebskooperationen eingegangen werden. Die aussage-

kräftigen und interessanten Ergebnisse werden mit allen Details in Kürze 

publiziert. 

In diesem IfG-Arbeitspapier stellt Konstantin Kolloge die wesentlichen 

Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebskooperationen vor und entwi-

ckelt daraus anwendungsorientierte Leitfäden, die der Vorbereitung und 

Umsetzung solcher Kooperationen zu Grunde gelegt werden können. Da 

sich herausgestellt hat, dass sich die identifizierten erfolgsbestimmen-

den Faktoren für kleine und mittlere Unternehmen von jenen für große 

Unternehmen unterscheiden, wurde für jede der beiden Unternehmens-

gruppen ein eigener Leitfaden entwickelt. Insgesamt sind die wichtigsten 

Erfolgsfaktoren bei der Wahl der Vertriebspartner, bei der Formulierung 

der Regeln der Zusammenarbeit sowie in der konkreten Zusammenar-

beit verborgen, bei der es auch um „weiche Faktoren“ und ihrem Zu-

sammenwirken mit formellen commitments geht.                

Dieses Arbeitspapier entstammt dem „IfG-Forschungscluster II: Unter-

nehmenskooperationen“. Kommentare und Anregungen sind herzlich 

willkommen. 

 
 
 
 
 
Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl 
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1 Einleitung1 

Die Unternehmen des deutschen Maschinenbaus zeichnen sich dadurch 

aus, dass sie über einen langen Zeitraum mit ihren internationalen Akti-

vitäten sehr erfolgreich waren. Auch sie stehen derzeit jedoch durch die 

verschlechterten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen vor weitreichen-

den Herausforderungen. Es ist nicht überraschend, dass in diesem Um-

feld die Kooperation mit Geschäftspartnern im Rahmen der Internationa-

lisierungsstrategie auf besonders großes Interesse stößt. 

So kooperieren zahlreiche Maschinenbauunternehmen bei unterschied-

lichsten grenzüberschreitenden Aktivitäten, wobei der Vertrieb den wich-

tigsten Kooperationsbereich darstellt. Gleichzeitig führen viele der Ko-

operationen mit internationalen Vertriebspartnern jedoch nicht zum ge-

wünschten Erfolg. Als eine wesentliche Ursache für dieses Ergebnis hat 

sich herausgestellt, dass Vertriebspartnerschaften häufig nicht struktu-

riert vorbereitet und gesteuert werden. So betonen zahlreiche Bran-

chenexperten, dass die Herstellungsprozesse im deutschen Maschinen-

bau zwar auf breiter Basis innovativ, modern und nachhaltig seien – ge-

rade für die Wachstumsmärkte wie die BRIC-Staaten (Brasilien, Russ-

land, Indien, China) mangele es jedoch aktuell an durchsetzungsfähigen 

Kooperations- und Internationalisierungsstrategien.2 

Vor diesem Hintergrund werden im vorliegenden Arbeitspapier praxisori-

entierte Handlungsempfehlungen für das Management internationaler 

Vertriebskooperationen entwickelt. Die Ergebnisse basieren auf den Er-

gebnissen einer umfassenden empirischen Untersuchung der Erfolgs-

faktoren internationaler Kooperationen im Maschinenbau, in deren Rah-

men 138 deutsche Maschinenbauunternehmen befragt wurden. Kapitel 

2 des vorliegenden Arbeitspapiers stellt daher zunächst die Vorgehens-

weise sowie die wesentlichen Ergebnisse der empirischen Studie kurz 

dar. Kapitel 3 beinhaltet schließlich die Darstellung der Handlungsemp-

fehlungen für das Management internationaler Vertriebspartnerschaften. 

Es werden zwei differenzierte Leitfäden vorgestellt, die sich zum einen 

                                                 
1  Die empirische Erhebung konnte nur durch die Unterstützung zahlreicher 

Unternehmen durchgeführt werden, die bereit waren, sich an der umfang-
reichen Befragung zu beteiligen. Ihnen sei ebenso gedankt wie Herrn Peter 
Thomin (VDMA e.V.) und Herrn Wilfried Holtmann (profi – Fachzeitschrift für 
Agrartechnik), die das Forschungsprojekt in seinen unterschiedlichen Pha-
sen konstruktiv und tatkräftig unterstützt haben. 

2  Vgl. DILK et al. (2008), S. 73 sowie STRAUBHAAR zitiert in BROST et al. 
(2009), S. 24. 
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an mittelständische (Abschnitt 3.1) und zum anderen an große Maschi-

nenbauunternehmen (Abschnitt 3.2) richten. 

 

2 Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebskooperationen im Ma-
schinenbau 

2.1 Vorgehensweise und Datengrundlage 

Vorgehensweise 

Die empirische Untersuchung internationaler Vertriebskooperationen3 im 

Maschinenbau und ihrer Erfolgsfaktoren basiert auf einer Primärdaten-

erhebung, die im Zeitraum von November 2008 bis Februar 2009 durch-

geführt wurde.4 Dieser Erhebung wurde ein vierstufiges Verfahren zu 

Grunde gelegt. 

Im ersten Schritt galt es zunächst sicherzustellen, sämtliche relevanten 

Facetten der internationalen Kooperationsstrategien deutscher Maschi-

nenbauunternehmen und ihrer Erfolgsfaktoren zu erfassen und in die 

Erhebung einzubeziehen. Zu diesem Zweck wurden neben zahlreichen 

Gesprächen mit Vertretern von Branchenverbänden fünf detaillierte, leit-

fadengestützte Experten-Interviews mit Führungskräften deutscher Her-

stellerunternehmen durchgeführt. Die Darstellung ausgewählter Ergeb-

nisse der Interviews erfolgt im Weiteren durch das Zitieren illustrieren-

der, exemplarischer Einzelaussagen der Befragten. Die Aussagen der 

fünf Entscheidungsträger werden dabei mit den Buchstaben [A], [B], [C], 

[D] und [E] gekennzeichnet.  

Auf Basis der Vorüberlegungen sowie unter Berücksichtigung der im 

Zuge der Interviews gewonnenen Erkenntnisse wurde im zweiten Schritt 

ein vierseitiger standardisierter Fragebogen als Erhebungsinstrument 

entwickelt.5 Der Fragebogen gliedert sich in drei Fragenkomplexe. Der 

erste Teil umfasst zunächst allgemeine Fragen zu den Partnern, Ziellän-

dern und Wertschöpfungsbereichen der internationalen Kooperationsak-

tivitäten des betreffenden Unternehmens. Im zweiten Teil des Fragebo-

gens wurde der Befragte gebeten, für die Beantwortung der weiteren 

                                                 
3  Unter internationalen Vertriebskooperationen werden hier alle Formen der 

grenzüberschreitenden, zielgerichteten und intensiven Zusammenarbeit 
rechtlich selbstständiger Unternehmen im Bereich des Vertriebs verstan-
den, vgl. KOLLOGE (2010), S. 8 und THEURL (2001), S. 73. 

4  Vgl. für eine umfassende Darstellung aller Ergebnisse der Untersuchung 
KOLLOGE (2010). 

5  Der Fragebogen findet sich im Anhang des vorliegenden Arbeitspapiers. 
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Fragen diejenige internationale Vertriebskooperation auszuwählen, mit 

der er am besten vertraut ist. In Bezug auf diese Kooperation werden 

zunächst zentrale Rahmendaten abgefragt und es wird um eine Ein-

schätzung hinsichtlich der Ausprägung der Kontext- und Erfolgsfaktoren 

sowie der Messgrößen des Kooperationserfolgs gebeten. Der Teil des 

Fragebogens erfragt allgemeine Daten zum Unternehmen und zur Per-

son des Antwortenden. 

Im dritten Schritt der Erhebung wurde der Fragebogenentwurf einem 

umfassenden Pretest unterzogen, um die Verständlichkeit, die Vollstän-

digkeit, das Layout, die Praxisnähe und die notwendige Bearbeitungs-

dauer des Bogens zu überprüfen. Hierzu wurden Gespräche mit neun 

Führungskräften unterschiedlicher Maschinenbauunternehmen und zwei 

Repräsentanten von Branchenverbänden geführt, um etwaigen Modifika-

tionsbedarf zu identifizieren. Dabei wurden einzelne Fragen zwecks ei-

ner besseren Verständlichkeit und einer eindeutigeren Formulierung 

überarbeitet und in einem iterativen Prozess finalisiert. Die Bearbei-

tungsdauer von ca. 15 Minuten wurde allgemein akzeptiert, so dass eine 

Kürzung des Bogens nicht notwendig war. 

Der Versand des Fragebogens erfolgte im vierten Schritt im Zeitraum 

von November 2008 bis Februar 2009 an eine Zufallsstichprobe von 600 

Unternehmen. Die Fragebögen wurden per Post oder per E-Mail dem 

jeweiligen Ansprechpartner persönlich mit der Bitte zugesendet, den 

Bogen ausgefüllt per Fax oder per Post zurückzuschicken. Den Teil-

nehmern wurde ebenso angeboten, den Fragebogen online auszufüllen. 

Um die Teilnahmebereitschaft der Probanden zu fördern, wurden unter-

schiedliche Maßnahmen ergriffen: 

- Vorankündigung: Im Vorfeld der Erhebung wurden Ansprech-

partner zum Teil telefonisch kontaktiert, um die Durchführung der 

Befragung anzukündigen. 

- Verbands- und Presseunterstützung: Der VERBAND DES DEUT-

SCHEN MASCHINEN- UND ANLAGENBAUS (VDMA) begleitete die Er-

hebung, indem die Mitgliedsunternehmen sowohl auf Verbands-

veranstaltungen als auch im Verbandsmagazin „VDMA-

Nachrichten“ auf die Studie hingewiesen und zur Teilnahme auf-

gerufen wurden.6 Ebenso wurde die Befragung durch die Redak-

tion der Fachzeitschrift „profi“ unterstützt, die in einem Begleit-

                                                 
6  Vgl. VDMA (2008), S. 55. 
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brief an ausgewählte Landmaschinenhersteller um eine Teilnah-

me bat. 

- Personalisierung und Information: Dem Fragebogen lag ein per-

sonalisiertes und von der Institutsdirektorin, Frau Prof. Dr. There-

sia Theurl, unterzeichnetes Anschreiben mit einer Erläuterung 

des Untersuchungszweckes bei. 

- Anreiz zur Teilnahme: Als Anreiz zur Teilnahme an der Befra-

gung wurde die Zusendung des Forschungsberichtes angeboten. 

- Zusicherung der Anonymität: Den Teilnehmern wurde die streng 

vertrauliche Behandlung der Informationen zugesichert. 

- Erinnerung: Drei Wochen nach Versand des Fragebogens wur-

den die Teilnehmer telefonisch und per Mail an die Teilnahme er-

innert. 

Datengrundlage 

Insgesamt haben 138 deutsche Maschinenbauunternehmen den Frage-

bogen vollständig ausgefüllt und zurückgesandt, was einer Rücklaufquo-

te von 23,0 Prozent entspricht. Angesichts der allgemeinen Zurückhal-

tung von Industrieunternehmen bei der Beteiligung an Befragungen ist 

diese Rücklaufquote als hoch einzuschätzen. Da der zweite Teil des 

Fragebogens für Maschinenbauunternehmen ohne internationale Ver-

triebskooperationen keine Relevanz besitzt, ergeben sich für die einzel-

nen Fragenkomplexe unterschiedliche Stichprobengrößen. So wurden 

der erste und der dritte Teil des Fragebogens von allen 138 Teilnehmern 

beantwortet, wohingegen 108 Befragte auch den zweiten Teil des Bo-

gens ausfüllten.7 

Als Datengrundlage der Erfolgsfaktorenanalyse dienten die Antworten 

zum zweiten Teil des Fragebogens.8 108 der insgesamt 138 Befragten 

gaben vollständige Angaben zu jener internationalen Vertriebskoopera-

tion, mit der sie sich am meisten vertraut sahen. Dabei beschrieben die 

Befragten Vertriebspartnerschaften aus insgesamt 37 unterschiedlichen 

Ländern, die zu mehr als 50 Prozent seit über zehn Jahren bestehen. 

Tab. 1 fasst die deskriptiven Informationen zu den genannten Vertriebs-

kooperationen zusammen. Verzerrungen der Stichprobe infolge eines 

                                                 
7  Dabei füllten aus nicht bekannten Gründen 16 Befragte den zweiten Fra-

genkomplex nicht aus, obgleich sie den eigenen Angaben zufolge über in-
ternationale Vertriebskooperationen verfügen. 

8  Vgl. für die Beschreibung der Gesamtstichprobe KOLLOGE (2010), S. 85ff. 
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Nonresponse Bias oder eines Common Method Bias wurden nicht fest-

gestellt.9 

Zielland der Vertriebskooperation 

Westeuropa (n=56) Mittel- und Osteuropa (n=15) Asien (n=17) 

Dänemark (2) Tschechische Republik (2) China (6) 

Finnland (3) Estland Indien (2) 

Frankreich (5) Lettland Indonesien 

Großbritannien (10) Litauen (2) Japan (2) 

Irland (2) Polen (3) Saudi-Arabien 

Italien (4) Slowakei Singapur 

Niederlande (7) Ukraine Südkorea 

Norwegen (2) Ungarn (4) Thailand (3) 

Österreich (5)   

Schweden   

Schweiz (8)   

Spanien (4)   

Türkei (3)   

Nordamerika (n=12) Süd- und Mittelamerika (n=2) Afrika (n=3) 

Kanada (2) Brasilien Nigeria 

USA (10) Argentinien Südafrika (2) 

Ozeanien (n=3)   

Australien (2)   

Neuseeland   

Bisherige Dauer der Vertriebskooperation Anzahl Anteil in % 

< 2 Jahre 9 8,3 

2-5 Jahre 19 17,6 

5-10 Jahre 24 22,2 

> 10 Jahre 56 51,9 

Tab. 1:  Zusammensetzung der Stichprobe zur Erfolgsfaktorenanalyse 

                                                 
9  Hinsichtlich des Nonresponse Bias zeigt ein t-Test zwischen der Gruppe der 

früh und der Gruppe der spät antwortenden Unternehmen auf dem 1%-
Niveau keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich der durchschnittlichen 
Zufriedenheit mit der jeweils betrachteten Kooperation (t=0,04; df=106; 
p=0,01). Da eine unrotierten Hauptkomponentenanalyse insgesamt 14 Fak-
toren mit einem Eigenwert größer als eins extrahierte und der erste Faktor 
lediglich 22,9 Prozent der Varianz erklärt, kann davon ausgegangen wer-
den, dass auch der Common Method Bias kein Problem darstellt. 
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2.2.  Empirische Ergebnisse 

Internationale Vertriebskooperationen im deutschen Maschinenbau 

Die Ergebnisse der Befragung bestätigen zunächst die zentrale Rolle 

internationalen Vertriebskooperationen für den deutschen Maschinen-

bau. So ist der Vertrieb das wichtigste internationale Kooperationsfeld, 

89,9 Prozent der befragten Unternehmen kooperieren im Vertrieb mit 

mindestens einem internationalen Partner.10 Hinsichtlich der Kooperati-

onspartner im internationalen Vertrieb zeigt sich, dass die große Mehr-

heit der befragten Hersteller (84,8 Prozent) vertikale Kooperationen mit 

internationalen Partnern pflegen, welche als lokale Alleinimporteure oder 

Provisionsvertreter des deutschen Maschinenbauunternehmens fungie-

ren.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 1:  Relative Häufigkeit von Vertriebskooperationen nach Kooperations-
richtung 

Horizontale Kooperationen mit Herstellern ähnlicher Produkte und ähnli-

cher Kundengruppen zielen demgegenüber auf Kosten- und Know-how-

Vorteile durch den kooperativen Aufbau und Betrieb einer gemeinsamen 

Vertriebsorganisation.11 Aufgrund ihres inhärenten „Konkurrenzprob-
                                                 
10  Internationale Partnerschaften in der Beschaffung (50,7 Prozent) sowie im 

Bereich der produktnahen Dienstleistungen (55,1 Prozent) werden ebenfalls 
häufig genutzt. Auch in den Bereich F&E (39,9 Prozent) sowie Produktion 
(42,0 Prozent) ist eine hohe Kooperationsintensität zu verzeichnen, vgl. da-
zu ausführlich KOLLOGE (2009), S. 77ff. 

11  Vgl. WALTI (1999), S. 82ff. BAUERNHANSL (2003), S. 115 errechnet, dass 
Maschinenhersteller bei Identität der belieferten Kunden und Märkte bis zu 
80 Prozent der Vertriebskosten des jeweils kleineren Partners aufgrund der 
Vermeidung von Redundanz einsparen können. 
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lems“12 beim gemeinsamen Kontakt zum Endkunden kommen solche 

Vertriebskooperationen jedoch nur bei 15,2 Prozent der befragten Un-

ternehmen (inländisch: 22,6 Prozent) zum Tragen. 

Des Weiteren wurde erhoben, welche Bedeutung der Vertrieb über Ko-

operationspartner im weltweiten Maschinenexport als Alternative zum 

direkten Vertrieb über lokale Niederlassungen oder Vertriebsbüros ein-

nimmt. Zu diesem Zweck wurden die Unternehmen befragt, welche Ver-

triebsform sie überwiegend für die wichtigsten internationalen Exportre-

gionen nutzen. Dabei wurde zunächst deutlich, dass die Entscheidung 

der Hersteller zwischen direktem und kooperativem Vertrieb erheblich 

vom jeweiligen Exportmarkt abhängt. So zeigt sich für die eher gesättig-

ten, kulturell nahen Exportmärkten wie Nordamerika oder Westeuropa, 

dass hier direkt kontrollierte Vertriebsstrategien klar dominieren. Zwei 

von drei der befragten Unternehmen vertreiben hier vorwiegend über 

eigene Niederlassungen und Vertriebsbüros.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 2:  Vertriebsformen des Maschinenexports 

Auf den jungen, sich entwickelnden Märkten wie Afrika, Osteuropa oder 

auch Süd- und Mitteleuropa nutzen dahingegen zahlreiche deutsche 

Hersteller sehr intensiv kooperative Vertriebsarrangements. Partner-

schaften ermöglichen den deutschen Herstellern den hier besonders 

dringend benötigten Zugang zu Marktwissen, Netzwerken und Ver-

triebswegen des lokalen Partners.  

                                                 
12  SCHWERK (2000), S. 35. 
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Gleichzeitig zeigen die Befragungsergebnisse auch, dass die Vertriebs-

partnerschaften trotz ihrer Potenziale die Erwartungen der Hersteller 

vielfach nicht erfüllen konnten. In Anbetracht der großen Bedeutung ver-

tikaler Vertriebspartnerschaften im internationalen Handel einerseits und 

ihres häufig nicht befriedigenden Erfolgs andererseits stellt sich die Ana-

lyse der Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebspartnerschaften als eine 

sehr wichtige Aufgabe heraus. 

Erfolgsfaktoren von Vertriebskooperationen 

Auf der Grundlage einer strukturierten Literaturstudie wurde in KOLLOGE 

(2010) ein theoriegeleiteter Modellrahmen entwickelt, mit dessen Hilfe 

zehn potenzielle Erfolgsfaktoren des Managements internationaler Ko-

operationen identifiziert wurden (Abb. 3).13 Diese zehn möglichen Er-

folgsfaktoren, die alle drei Phasen des Managements von Vertriebsko-

operationen umfassen (Wahl des Vertriebspartners, Regeln der Partner-

schaft, Operative Kooperationsführung), wurden im Anschluss für den 

Kontext des internationalen Maschinenvertriebs konkretisiert und mess-

bar gemacht.  

 

 

 

 

 

 

Abb. 3: Potenzielle Erfolgsfaktoren internationaler Kooperationen 

Mit Hilfe des statistischen Verfahrens des Strukturgleichungsmodells war 

es schließlich möglich, für die Stichprobe von 108 internationalen Ver-

triebspartnerschaften zu überprüfen, welchen Faktoren ein tatsächlicher 

Einfluss auf den Erfolg zugesprochen werden kann.14 Für die spätere 

Ableitung differenzierter Handlungsempfehlungen wurde hierbei zwi-

schen Maschinenbauunternehmen mit einem Jahresumsatz von weniger 

                                                 
13  Vgl. KOLLOGE (2010), S. 67ff. 
14  Vgl. für die ausführlichen empirischen Untersuchungsergebnisse KOLLOGE 

(2010), S. 164ff. 
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als 50 Mio. Euro (kleine und mittlere Unternehmen) und einem Jahres-

umsatz von 50 Mio. Euro oder mehr (Großunternehmen) unterschieden. 

Im Rahmen der empirischen Überprüfung zeigten sich die zehn Faktoren 

schließlich insgesamt geeignet, um den Erfolg internationaler Vertriebs-

partnerschaften kleiner und mittlerer (großer) Maschinenhersteller zu 76 

Prozent (59 Prozent) zu erklären. Tab. 2 fasst zusammen, für welche der 

vermuteten Erfolgsfaktoren im Einzelnen ein signifikanter positiver Ein-

fluss auf den Kooperationserfolg durch die empirischen Daten bestätigt 

werden konnte. 

So wurde zunächst deutlich, dass die Auswahl des passenden Ver-

triebspartners für mittelständische wie auch für große Unternehmen ei-

nen großen Einfluss auf den späteren Kooperationserfolg besitzt. So-

wohl der strategische Fit15 als auch der fundamentale Fit16 zwischen Ma-

schinenhersteller und Vertriebspartner steigern den Erfolg. Ausschließ-

lich für kleine und mittlere Hersteller ist es zudem von Vorteil, über vor-

herige Erfahrungen aus bisherigen Geschäftsbeziehungen mit dem Ver-

triebspartner zu verfügen. 

 KMUs  
Großunter-

nehmen 

Wahl des Vertriebspartners 

Strategischer Fit  Kooperationserfolg   

Vorherige Erfahrungen  Kooperationserfolg   

Fundamentaler Fit  Kooperationserfolg   

Regeln der Vertriebspartnerschaft 

Ggs. Exklusivität  Kooperationserfolg   

Erfolgskontrolle  Kooperationserfolg   

Klare Spielregeln  Kooperationserfolg   

Operative Kooperationsführung 

Ggs. Vertrauen  Kooperationserfolg   

Ggs. spez. Investitionen   Kooperationserfolg   

Ggs. Informationsaustausch  Kooperationserfolg   

Flexibilität  Kooperationserfolg   

 = Hypothese bestätigt;  = Hypothese nicht bestätigt;  = führt zu 

Tab. 2:  Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebspartnerschaften 

                                                 
15  Der strategische Fit beschreibt die Kompatibilität der Ziele und Strategien 

von Hersteller und Vertriebspartner. 
16  Der fundamentale Fit ist in dem Maße gegeben, in dem sich die Ressour-

cen von Hersteller und Vertriebspartner so ergänzen, dass beide Partner 
Vorteile aus der Kooperation erlangen. 
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In Bezug auf die Regeln der Vertriebspartnerschaft konnte die Vereinba-

rung von gegenseitiger Exklusivität als erfolgswirksam bestätigt werden. 

Einzig für große Unternehmen, deren Exportaktivitäten tendenziell stär-

ker auf breitere Nachfragergruppen gerichtet sind, konnte der Erfolgsfak-

tor nicht bestätigt werden. Ein überraschendes Ergebnis zeigte sich hin-

sichtlich der Wirkung der Erfolgskontrolle. Eine intensive Erfolgskontrolle 

des Vertriebspartners bewirkt keine signifikante Steigerung des Erfolgs. 

Mögliche Erklärungen liegen in Verdrängungseffekten der intrinsischen 

Motivation durch die Erfolgskontrolle oder in einer Dysfunktionalität des 

vorherrschenden umsatzbasierten Kontrollsystems begründet. Klare 

Spielregeln konnten nur für große Hersteller als Erfolgsfaktor bestätigt 

werden. Während erfolgreiche Vertriebspartnerschaften mittelständi-

scher Hersteller in erster Linie durch so genannte „weiche Faktoren“ sta-

bilisiert und koordiniert werden, ist es für große Hersteller besonders 

wichtig, die Rechte und Pflichten, die Schnittstellen sowie die Auflö-

sungsregeln klar und verbindlich durch Verträge zu vereinbaren. 

Hinsichtlich der operativen Kooperationsführung zeigt sich dementspre-

chend vice versa, dass gegenseitiges Vertrauen der wichtigste Erfolgs-

faktor für mittelständische Hersteller ist. Des Weiteren konnte die Täti-

gung gegenseitiger spezifischer Investitionen von Hersteller und Ver-

triebspartner als wichtiger Erfolgsfaktor bestätigt werden. Auch konnte 

Flexibilität zwischen den Handelspartnern als relevanter Erfolgsfaktor 

herausgestellt werden. Eine Steigerung des Kooperationserfolges infol-

ge eines intensiven gegenseitige Informationsaustausches konnte da-

hingegen nicht nachgewiesen werden.  
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3  Handlungsempfehlungen für das Management internationaler 

Vertriebskooperationen im Maschinenbau 

Auf der Grundlage der empirisch bestätigten Erfolgsfaktoren ist es 

schließlich im Folgenden möglich, konkrete Handlungsempfehlungen für 

das Management internationaler Vertriebskooperationen im Maschinen-

bau zu entwickeln. Da sich die bestätigten Erfolgsfaktoren mittelständi-

scher und großer Unternehmen zum Teil erheblich unterscheiden, wer-

den zwei differenzierte Leitfäden für mittelständische Hersteller (Ab-

schnitt 3.1) und für große Hersteller (Abschnitt 3.2) vorgestellt. 

3.1  Handlungsempfehlungen für kleine und mittlere Maschinenherstel-

ler 

Die Partnersuche klar strukturieren 

Die hohe Bedeutung des Vertriebspartners für den lokalen Markterfolg 

macht ein sorgfältiges und strukturiertes Vorgehen bei der Auswahl neu-

er Partner erforderlich. Die folgende dreistufige Vorgehensweise17 stellt 

die Vertriebspartnerwahl kleiner und mittlerer Hersteller auf eine sachlich 

begründete und rationale Basis. 

In einem ersten Schritt sollte der Hersteller – gemäß seiner eigenen stra-

tegischen Ziele – ein Partnerprofil des idealen Vertriebspartners entwi-

ckeln. Es gilt, Mindestanforderungen zum fundamentalen Fit (die Stär-

ken der Partner ermöglichen eine Win-Win-Situation) und zum strategi-

schen Fit (die Strategien und Ziele der Partner sind harmonisch) zu kon-

kretisieren und in einer Checkliste zu verankern. Kleine und mittlere 

Hersteller sollten dabei auch explizit berücksichtigen, inwieweit positive 

vorherige Erfahrungen mit dem jeweiligen Unternehmen existieren und 

inwieweit dadurch bereits ein Vertrauensverhältnis aufgebaut wurde. Als 

Bewertungskriterien spielen damit sowohl quantitative als auch qualitati-

ve Größen eine Rolle, wobei es für jedes Anforderungskriterium indivi-

duell festzulegen ist, welche Ausprägung ein idealer Vertriebspartner 

erreichen soll.  

Tab. 3 zeigt die Partner-Checkliste eines exemplarischen mittelständi-

schen Maschinenherstellers. Für diesen Hersteller resultiert der erfolgs-

trächtige fundamentale Fit mit einem Vertriebspartner insbesondere aus 

dessen sehr hoher Servicekompetenz sowie aus einer sehr hohen tech-

nischen Fachkompetenz des lokalen Verkaufspersonals. Hinsichtlich 

                                                 
17  Vgl. zu den methodischen Grundlagen des Vorgehens MEHR (1992), S. 

319ff. und ZINK/ESSER (2002), S. 170ff. 
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des strategischen Fits geht es um eine sehr hohe Bereitschaft des Ver-

triebspartners, Weiterentwicklungen und Investitionen in Bezug auf neue 

Technologien und Produkte gemeinsam anzugehen. Vorherige Erfah-

rungen mit dem Partner als Quelle eines gegenseitigen Vertrauensver-

hältnisses werden als wichtig erachtet. 

Bewertungskriterium Mindest-
anforderung 

Anzahl der Mitarbeiter > 20 

lokaler Marktanteil des Handelsunternehmens > 10% 

Komplementarität des Produktangebots mittel 

Servicekompetenz sehr hoch 

technische Fachkompetenz des Verkaufs sehr hoch 

fundamentaler 
Fit 

lokale Marktkenntnis hoch 

Bereitschaft zur Weiterentwicklung sehr hoch strategischer 
Fit Investitionsbereitschaft des Handelsunternehmens sehr hoch 

vorherige Kenntnis des Handelsunternehmens hoch 
vorherige 
Erfahrungen positive Erfahrungen mit dem Handelsunterneh-

men 
hoch 

Tab. 3:  Exemplarische Checkliste des Partnerprofils  

Davon ausgehend gilt es im zweiten Schritt, potenzielle lokale Handels-

unternehmen zu identifizieren und sie anhand der Kriterien des Partner-

profils zu bewerten. Obgleich es für kleine und mittlere Hersteller häufig 

schwierig ist, mögliche Vertriebspartner in den weltweiten Märkten aus-

zumachen, gilt es, Informationen über zahlreiche unterschiedliche Ver-

triebsunternehmen zu gewinnen und die Suche nicht nur auf vorher be-

kannte Unternehmen zu beschränken. Neben Messebesuchen und der 

Nutzung von Branchendatenbanken bietet es sich als Informationsquelle 

insbesondere an, wichtige potenzielle Endkunden zu kontaktieren und 

diese zu befragen, welche lokalen Handelsunternehmen aus ihrer Sicht 

die größte Reputation etwa in Bezug auf Servicequalität oder Technolo-

giekompetenz besitzen. Ist es so gelungen, mehrere potenzielle Ver-

triebspartner zu identifizieren, werden diese direkt kontaktiert. Für jene 

Handelsunternehmen, die Interesse an einer Zusammenarbeit bekun-

den, werden weitere Informationen zu den Kriterien der Checkliste er-

fragt. Auf Basis dieser Angaben sowie der Informationen der Zielkunden 

ist es nun möglich, die Partnerprofile der potenziellen Partner zusam-

menzustellen und mit dem Anforderungsprofil zu vergleichen. 
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sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
lokales Marktkenntnis

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
Bereitschaft zur Weiterentwicklung

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
Servicekompetenz

> 40%21%–
40%

11%–
20%

3%–
10%< 3%

lokaler Marktanteil des 
Handelsunternehmens

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
positive Erfahrungen mit dem 
Handelsunternehmen

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
vorherige Kenntnis des 
Handelsunternehmens

vorherige
Erfahrungen

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
Investitionsbereitschaft des 
Handelsunternehmens

strategischer Fit

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
technische Fachkompetenz des 
Verkaufs

sehr
hochhochmittelniedrigsehr

niedrig
Komplementarität des Produktangebots

> 10051-
10021-5010-20< 10Anzahl der Mitarbeiterfundamentaler

Fit

AusprägungenBewertungskriterium

Mindestanfor-
derungsprofil Profil Handelsunternehmen A Profil Handelsunternehmen B

 

Abb. 4 stellt die Profile zweier potenzieller Vertriebspartner in der exem-

plarischen Checkliste dar. Beim Vergleich der beiden Handelsunterneh-

men A und B zeigt sich, dass das Unternehmen B zwar über einen grö-

ßeren Marktanteil, umfangreichere Vertriebskapazitäten sowie über ein 

umfassenderes Markt-Know-how verfügt. Dennoch erscheint die Wahl 

des Handelsunternehmens A für den betreffenden Hersteller als erfolg-

versprechender, da in diesem Falle mehrere Endkunden unabhängig 

voneinander von einer sehr hohen Service- und Technologiekompetenz 

des kleineren Unternehmens berichteten. Ferner trat in den Vorgesprä-

chen mit Unternehmen A eine sehr hohe strategische Übereinstimmung 

in Bezug auf Weiterentwicklungsperspektiven der Vertriebspartnerschaft 

zu Tage. Sehr positive eigene Erfahrungen mit diesem Unternehmen 

bekräftigen dessen relative Vorteilhaftigkeit zusätzlich. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 4:  Exemplarische Profile zweier Handelsunternehmen 

Konnte mit Hilfe der Checkliste eine Auswahl mehrerer potenzieller Ver-

triebspartner erhoben werden, gilt es im dritten Schritt, mit den erfolg-

versprechendsten Handelsunternehmen in persönliche Verhandlungen 

zu treten. Schließlich wird eine Entscheidung getroffen und ein Vertrag 

wird ausgehandelt.  
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Gleichwohl kann es gerade in engen globalen Marktnischen wie etwa im 

Textilmaschinenbau auch der Fall sein, dass die strukturierte Suche zu 

keinem befriedigendem Ergebnis führt, dass also kein Handelsunter-

nehmen auf dem relevanten Markt die Anforderungskriterien des Her-

stellers in ausreichendem Maße erfüllt. So beschrieb ein Interviewpart-

ner etwa: 

„Oft ist es leider nur halt so, dass man gar nicht vier, fünf Al-

ternativen hat, das ist das Problem in der Realität. Sie stellen 

nämlich irgendwann fest, dass es bloß eine Firma gibt, mit 

der etwas klappen könnte, oder die bereit ist, zu kooperieren. 

[…] Und wenn man dann einfach die einzige Firma nimmt, die 

vielleicht noch nicht einmal von den technischen oder sachli-

chen Rahmenbedingungen erste Wahl ist und zu der es au-

ßerdem kein Vertrauen gibt, dann wundert man sich hinter-

her, dass es nichts geworden ist.“ [C] 

In einem solchen Falle gilt es im Rahmen eines prozessorientierten Ko-

operationsmanagements, eine interne strategische Neuorientierung für 

das betreffende Exportland vorzunehmen. Die strategische Positionie-

rung zu Gunsten des kooperativen Markteintritts sollte überdacht wer-

den. Hierarchisch organisierte Vertriebsstrategien wie die Gründung ei-

ner eigenen Vertriebsniederlassung im lokalen Markt oder eine Be-

schränkung auf marktbasierte direkte Exporte an die Endkunden stellen 

mögliche organisatorische Alternativen dar. 

Einen grundlegenden Rahmen schaffen und Flexibilität bewahren 

Nach einer erfolgreichen Partnerwahl geht es um die Vereinbarung der 

Spielregeln mit dem ausländischen Vertriebspartner. Für kleine und mitt-

lere Hersteller hat es sich dabei nicht als erfolgsträchtig erwiesen, sämt-

liche Rechte und Pflichten in der Partnerschaft in umfassenden und prä-

zisen Verträgen zu fixieren. Vielmehr gilt es, durch offene und anpas-

sungsfähige Vereinbarungen die Flexibilität der Zusammenarbeit zu be-

wahren. Zu diesem Zweck wählen erfolgreiche mittelständische Herstel-

ler zumeist nur Rahmenverträge, welche Rahmenmodalitäten etwa der 

Lieferung, Haftung und Zahlung regeln. Einige kleine Unternehmen ver-

zichten zum Teil sogar gänzlich auf Rahmenverträge und lassen die 

Partnerschaft alleine auf informellen Bindungen beruhen.18 So gilt es für 

                                                 
18  Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass je nach geltender Rechtsord-

nung auch ohne vertragliche Regelungen bereits ein Rechtsverhältnis in 
Gang gesetzt werden kann, aus dem etwa bestimmte Ausgleichsansprüche 
für den Vertriebspartner bei einer Beendigung der Kooperation erwachsen, 
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die mittelständischen Maschinenhersteller, Stabilität und Sicherheit in 

der Partnerschaft nicht durch strenge und detaillierte Verträge, sondern 

in erster Linie durch eine vertrauensvolle Bindung zu erreichen. Dieses 

Vertrauen muss im Rahmen der operativen Kooperationsführung be-

gründet und fortwährend weiterentwickelt werden.  

Des Weiteren begünstigt es den Vertriebserfolg der mittelständischen 

Hersteller, sich von Beginn an glaubwürdig und exklusiv auf den ausge-

wählten Vertriebspartner einzulassen. Durch die Gewährung eines loka-

len Gebietsschutzes auf der einen Seite steigen die Anreize für den Ver-

triebspartner, auf seinem Markt intensiv in den Markenaufbau und in das 

Serviceangebot für die Herstellermaschinen zu investieren. Auf der an-

deren Seite gilt es ebenso, auf eine Ausschließlichkeitsbindung beim 

Vertriebspartner zu beharren. Dadurch, dass der Vertriebspartner keine 

konkurrierenden Produkte vertreibt, werden die Vertriebsanstrengungen 

des Partners primär auf die eigenen Maschinen gerichtet. Anbietern 

konkurrierender Maschinen wird der Marktzugang erschwert. Beide 

Partner werden zunehmend voneinander abhängig und die Stabilität der 

Partnerschaft steigt. 

Vertrauen aufbauen und die Partnerschaft stärken 

Die operative Steuerung der Kooperation spielt eine wesentliche Rolle 

für den Kooperationserfolg kleiner und mittlerer Maschinenhersteller. Die 

empirischen Ergebnisse machen deutlich, dass es kontinuierlich gilt, 

Vertrauen aufzubauen, Flexibilität zu sichern und Investitionen zu täti-

gen. 

So stellte sich gegenseitiges Vertrauen zwischen Hersteller und Ver-

triebspartner als der einflussstärkste und damit wichtigste Erfolgsfaktor 

für mittelständische Unternehmen heraus. Gegenseitiges Vertrauen re-

duziert Komplexität in der internationalen Beziehung und stärkt die Moti-

vation des Vertriebspartners, überdurchschnittliche Leistungen etwa im 

Bereich der After-Sales-Services oder der Marketingaktivitäten im Sinne 

des Herstellers zu leisten. Je größer die kulturellen Unterschiede zum 

Vertriebspartner sind, desto wichtiger ist eine vertrauensvolle Bindung 

für den Kooperationserfolg. Vertrauen entwickelt sich jedoch nicht von 

selbst und kann nicht eingefordert werden. Es bedarf vielmehr eines sys-

tematischen und langfristig orientierten Vertrauensmanagements, um 

Vertrauen in der Vertriebspartnerschaft aufzubauen und zu pflegen. Ver-

                                                                                                                        
vgl. für das deutsche Handelsrecht BAUMBACH/HOPT (2010), § 84 Rn. 1ff. 
sowie EBENROTH et al. (2008), § 84 Rn. 33ff. 
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trauensanker, so genannte „trust-technologies“, müssen etabliert wer-

den, um den notwendigen Investitionsprozess in gegenseitiges Vertrau-

en zu initiieren und zu stärken.19  

Konkret stellt die regelmäßige Pflege persönlicher Kontakte einen ersten 

wichtigen Vertrauensanker internationaler Vertriebspartnerschaften 

dar.20 Durch die Organisation regelmäßiger Besprechungen, Arbeitskrei-

se und Vertretertage wird die soziale Interaktion zwischen den Mitarbei-

tern des Herstellers und jenen des Handelsvertreters gefördert. Besuche 

vor Ort und Einladungen in das deutsche Lieferwerk oder zu bestimmten 

Jubiläen und kulturellen Anlässen drücken Wertschätzung gegenüber 

dem Vertriebspartner aus und wirken sich positiv auf die Motivation aus. 

Vertrauensvolle persönliche Beziehungen werden vertieft und mögliche 

Kontroversen können auf persönlicher Ebene bereinigt werden. Zwei 

Interview-Partner betonten in diesem Zusammenhang: 

„Ganz entscheidend sind die persönlichen Kontakte. Da 

möchte ich auch sagen, dass zu allen unseren Vertriebspart-

nern ein sehr herzliches, offenes Verhältnis herrscht. Wir hat-

ten im letzten Jahr unser 40. Jubiläum gefeiert und da waren 

dann wirklich auch alle unsere aktuellen Vertriebspartner da. 

[…] Und so etwas schweißt zusammen.“ [B] 

„Gerade vor der Hannover-Messe hatten wir ein internationa-

les Projekt-Meeting, wo unsere Partner komplett eingeladen 

sind. Wo man eben neue Technologien oder neue Ideen wei-

terkommuniziert, wo aber auch ein großer Anteil dieses „So-

cialising“ ist.“ [A] 

Fairness ist der zweite wichtige Anker für gegenseitiges Vertrauen in 

grenzüberschreitenden Vertriebskooperationen.21 Dabei geht es einer-

seits um eine faire Ergebnisverteilung: Beide Partner sollen das Gefühl 

haben, einen fairen Anteil am Kooperationsgewinn zu erhalten. Die Pro-

visionssätze des Vertriebspartners sind fair und leistungsgerecht zu ges-

talten, außerordentliche Anstrengungen, Lasten und Investitionen sind 

zu berücksichtigen. Andererseits geht es um ein faires, partnerschaftli-

ches Verhalten. Kommt es zu Konflikten oder unvorhergesehenen Prob-

lemen, darf sich das Herstellerunternehmen nicht hinter vertraglichen 

                                                 
19  Vgl. THEURL (2007), S. 42. 
20  Vgl. KAAPKE et al. (2004), S. 126f. und WALTI (1999), S. 235ff. 
21  Vgl. BSTIELER (2006), S. 59, SCHMITZ (2006), S. 112 und THEURL (2007), S. 

43. 
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Regelungen verstecken. Es gilt, proaktiv und verlässlich Verantwortung 

für das Wohlergehen des Vertriebspartners zu zeigen: 

„Dass man ihn entsprechend betreut, wenn er Probleme hat, 

dass man schnell auf die Probleme reagiert, dass er tech-

nisch Rückendeckung bekommt durch die entsprechende 

Unterstützung vor Ort: Das sind alles Kleinigkeiten, die dann 

peu á peu eine Vertrauensbasis aufbauen. […] Dass er das 

Gefühl bekommt: Da habe ich einen Partner in Deutschland, 

der unterstützt mich auch mal in schwierigen Zeiten.“ [D] 

Gerade auf den engen, transparenten Nischenmärkten im Maschinen-

bau ist es wichtig, Reputation als fairer und kompetenter Kooperations-

partner aufzubauen und zu bewahren. Ein konfliktbehaftetes Scheitern 

einer Beziehung kann über lange Zeit aufgebautes Reputationskapital 

schlagartig entwerten und zukünftige Partnerschaften erschweren. 

Haben die beiden Unternehmen vor der Kooperation noch keine Erfah-

rungen miteinander gewonnen, stellt der Reputationsmechanismus ei-

nen dritten Vertrauensanker internationaler Partnerschaften dar.22 Ne-

ben der Reputation des Herstellers geht es auch um die Reputation des 

Vertriebspartners. Wurden im Rahmen der Partnerwahl bereits positive 

Informationen etwa über dessen positives Service- und Vertriebsverhal-

ten von Endkunden gewonnen, kann auch auf zukünftiges vertrauens-

würdiges Verhalten des Vertriebspartners innerhalb der Partnerschaft 

geschlossen werden. Die Vertrauensinvestition kann auf einer begründe-

ten Basis getätigt werden. 

Gelingt es in der Vertriebspartnerschaft, eine belastbare Vertrauensbe-

ziehung aufzubauen und zu bewahren, trägt diese auch zur Förderung 

des zweiten wichtigen Erfolgsfaktors, der Flexibilität, bei. So macht ge-

genseitiges Vertrauen strenge und unflexible vertragliche Regelungen 

entbehrlich. Der Hersteller und der Vertriebspartner sind bei gegenseiti-

gem Vertrauen deutlich eher bereit, etwa bei unvorhergesehenen Ände-

rungen der Endkundennachfrage oder der Rohstoffpreise überholte Ver-

einbarungen schnell und informell und zum Vorteil beider zu erneuern 

oder zu ergänzen. Die Partnerschaft bleibt anpassungsfähig, neue Ver-

triebschancen können effektiv genutzt werden. Erfolgsreiche mittelstän-

discher Hersteller entschärften somit den kooperationsinhärenten Ziel-

konflikt zwischen Flexibilität und Stabilisierung,23 in dem sie mit Hilfe von 

                                                 
22  Vgl. HIRSCH/MEYER (2005), S. 170 und THEURL (2007), S. 42. 
23  Vgl. THEURL (2001), S. 79. 
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gegenseitigem Vertrauen die Anpassungsfähigkeit bei Umweltsicherheit 

mit der Stabilisierung von Verhaltensunsicherheiten vereinen. 

Schließlich haben sich ebenso gegenseitige spezifische Investitionen als 

weiterer Erfolgsfaktor bestätigt. Für die mittelständischen Hersteller gilt 

es, nachhaltig in die Ausbildung und das technologische Know-how des 

lokalen Vertriebspartners zu investieren. Durch intensive Schulungen 

und Trainings sollte der Vertriebspartner in die Lage versetzt werden, 

den komparativen Konkurrenzvorteil der eigenen Maschinen zu verste-

hen und ihn den Endkunden überzeugend zu vermitteln. Häufig ist es 

ratsam, den Vertriebspartner bei den ersten Kundenbesuchen unterstüt-

zend zu begleiten. Um eine einseitige Abhängigkeit vom Vertriebspart-

ner zu vermeiden, sollte jedoch gleichzeitig darauf geachtet werden, 

dass auch der Vertriebspartner spezifisch in die Beziehung investiert. 

Zwar ist es auf Grundlage der Rahmenverträge zumeist nicht möglich, 

direkten Einfluss auf die Investitionen des Vertriebspartners zu nehmen. 

Indem die Vertriebspartnerschulungen jedoch stark auf die eigenen Pro-

dukte ausgerichtet werden, kommt es auch beim Vertriebspartner zu 

spezifischen Humankapitalinvestitionen, wodurch sich dieser zuneh-

mend an den Hersteller bindet. Ebenso kann die Herstellerbindung des 

Vertriebspartners gezielt erhöht werden, indem Ausrüstungsinvestitio-

nen, die spezifisch auf die Herstellerprodukte ausgerichtet sind, techno-

logisch oder finanziell unterstützt werden. Indem sowohl der Hersteller 

als auch der Vertriebspartner in die gemeinsame Beziehung investieren, 

kommt es nicht nur zur Steigerung der Effektivität der lokalen Vertriebs- 

und Serviceprozesse, sondern auch zu einer verstärkten Stabilität zwi-

schen den Partnern. 

Abb. 5 fasst die entwickelten Handlungsempfehlungen im Rahmen eines 

übergreifenden Leitfadens für das Kooperationsmanagement internatio-

naler Vertriebskooperationen kleiner und mittlerer Hersteller zusammen. 
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I. Wahl des Vertriebspartners 

 1. Schritt: Ein strategisches Partnerprofil entwickeln und konkretisieren 
• Welche Stärken und Kompetenzen muss der ideale Vertriebspartner aufweisen? 

(Marktabdeckung, Servicekompetenz, Technologiekompetenz, etc.) 
• Inwieweit muss der Vertriebspartner strategisch zum eigenen Unternehmen passen? 

(Investitionsbereitschaft, Technologieorientierung, etc.) 
• Inwieweit soll bereits ein Vertrauensverhältnis durch vorherige Geschäftsbeziehungen 

bestehen? 

 2. Schritt: Potenzielle Vertriebsunternehmen lokalisieren und bewerten 
• Sämtliche bestehenden Informationskanäle nutzen 
• Wichtige Endkunden befragen: Welches Vertriebsunternehmen auf dem Markt verfügt über 

einen ausgezeichneten Ruf? 
• Potenzielle Vertriebspartner kontaktieren und nähere Informationen erfragen 

 3. Schritt: Verhandlungen aufnehmen 
• Mit den erfolgversprechendsten Vertriebsunternehmen in Verhandlungen treten 
• Begründete Auswahl treffen 

 Alternativen betrachten 
• Erfüllt kein Unternehmen das Partnerprofil oder „stimmt die Chemie“ nicht: Markt-

eintrittsstrategie überdenken und Alternative prüfen (z.B. Vertriebsniederlassung) 

II. Regeln der Vertriebspartnerschaft 

 Rahmenmodalitäten der Zusammenarbeit vereinbaren 
• Grundlegende Modalitäten klären (Lieferung, Haftung, Zahlung, etc.) 
• Gleichzeitig Anpassungsspielräume und Eigeninitiative ermöglichen 

 Rechtliche Rahmenbedingungen berücksichtigen 
• Z. B. mögliche Ausgleichsansprüche bei Beendigung formloser Kooperation klären 

 Beiderseitige Exklusivität sicherstellen 
• Dem Partner Gebietsschutz auf seinem Markt einräumen 
• Kein Vertrieb von Konkurrenzprodukten durch den Partner 

III. Operative Kooperationsführung 

 Vertrauensanker etablieren 
• Regelmäßig persönliche Kontakte pflegen 
• Fairness demonstrieren und Verantwortung zeigen 
• Reputation als kompetenter und fairer Hersteller aufbauen 

 Gemeinsame Flexibilität schaffen 
• Gemeinsame Routinen für kurzfristige Änderungen etablieren 
• Vertriebschancen flexibel und schnell nutzen 

 In die Partnerschaft investieren 
• Den Vertriebspartner zum „Vertriebs-Champion“ der eigenen Produkte ausbilden 
• Investitionen des Partners in den Vertrieb der eigenen Produkte gezielt fördern und fordern 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Abb. 5:  Leitfaden für das Kooperationsmanagement von Vertriebspartner-
schaften kleiner und mittlerer Maschinenbauunternehmen 
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3.2    Handlungsempfehlungen für große Maschinenhersteller 

Suchprozesse optimieren und kooperationsübergreifend verankern 

Ebenso wie bei mittelständischen Unternehmen hat die Wahl des geeig-

neten Vertriebspartners auch für die großen Maschinenhersteller mit 

mehr als 50 Mio. Euro Jahresumsatz einen hohen Einfluss auf den Ko-

operationserfolg. Eine sorgfältige Partnerwahl im Rahmen der internen 

Vorbereitung folgt hier prinzipiell der gleichen methodischen Vorge-

hensweise wie bei mittelständischen Herstellern. 

So gilt es analog in einem ersten Schritt, das Partnerprofil eines idealen 

Vertriebspartners zu entwickeln. Anders als bei kleinen und mittleren 

Maschinenherstellern stellen umfangreiche bisherige Erfahrungen mit 

einem Unternehmen jedoch kein zweckmäßiges Kriterium der Partner-

wahl dar. Als relevante Bewertungskriterien der Partner-Checkliste sind 

die Kriterien des strategischen sowie des fundamentalen Fits von we-

sentlicher Bedeutung. Konkret sind unternehmensindividuelle Mindest-

anforderungen etwa hinsichtlich der Vertriebs- und Servicekompetenz, 

der Vertriebskapazität, der Marktstellung sowie der Investitions- und 

Entwicklungsbereitschaft des Vertriebspartners zu entwickeln (Tab. 3, S. 

12). 

Mehr noch als für mittelständische Hersteller ist es für Großunternehmen 

mit zahlreichen internationalen Kooperationspartnern unabdingbar, eine 

solche Checkliste nicht für jeden auszuwählenden Partner neu zu entwi-

ckeln. Vielmehr ist es Aufgabe eines übergeordneten Kooperationsma-

nagements, eine unternehmensspezifische Basis-Checkliste des idealen 

Vertriebspartners zu entwickeln und intern zentral verfügbar zu machen. 

Diese gilt es, auf der Grundlage der Erfahrungen mit den bisherigen Ko-

operationspartnern regelmäßig weiterzuentwickeln und zu detaillieren, 

um so Skalen- und Lernvorteile bei der wiederholten Auswahl von Ko-

operationspartnern zu erzielen. 

Im zweiten Schritt der Partnerwahl sind potenzielle Vertriebspartner im 

betreffenden Markt zu identifizieren und anhand der Kriterien des Part-

nerprofils zu bewerten. Dabei sollten sämtliche verfügbaren internen und 

externen Informationsquellen genutzt werden. Neben Informationen von 

Endkunden, Branchendatenbanken und Fachmessen können Großun-

ternehmen insbesondere auf wichtige Informationen ihrer Auslandsnie-

derlassungen in benachbarten Märkten zurückgreifen. Auf der Grundla-

ge umfangreicher Informationen gilt es schließlich im dritten Schritt, kon-
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krete Verhandlungen zu führen und eine rationale und klar begründete 

Partnerauswahl vorzunehmen. 

Verlässliche Spielregeln schaffen 

Nach einer erfolgreichen Partnerwahl gilt es für Großunternehmen, die 

zukünftige Zusammenarbeit von Beginn durch eindeutige, transparente 

und verbindliche Spielregeln abzusichern. Für drei Regelungsbereiche 

hat es sich als besonders wichtig erwiesen, eine genaue Planung vorzu-

nehmen, klare Spielregeln zu verhandeln und diese in einem Kooperati-

onsvertrag zu verankern. 

Regelungsbereiche Teilentscheidungen 

Rechte und Pflichten 

Beiträge des Vertriebspartners 
 Art und Intensität der Betreuung aktueller und poten-

zieller Kunden  
 Serviceleistungen und Servicequalität 
 Marketing- und Messeaktivitäten 
 Mitarbeitertrainings und Schulungen 

Beiträge des Herstellers 
 technische Unterstützungsleistungen 
 betriebswirtschaftliche Unterstützungsleistungen 
 finanzielle Unterstützungsleistungen 
 Dokumentation, Produkteinführungen 
 Haftungs-, Abrechnungs- und Liefermodalitäten 

Schnittstellen 
 klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten und An-

sprechpartnern 
 personelle Konstanz 

Auflösung der Vertriebs-
partnerschaft 

 Weiterverwendung von Know-how und Technologie 
 Ausgleichsansprüche 
 Trennungsfristen 

Tab. 4:  Spielregeln internationaler Vertriebskooperationen 

Zum einen sollten die gegenseitigen Rechte und Pflichten beider Koope-

rationspartner eindeutig und präzise vereinbart sein. Hier geht es auf der 

einen Seite um die Beiträge und Leistungen des Vertriebspartners, wie 

etwa um dessen Servicequalität, die Art und Intensität der Betreuung der 

Endkunden oder um das Ausmaß der Marketingaktivitäten für die Pro-

dukte des Herstellers. Auf der anderen Seite sollten auch die Beiträge 

des Herstellers transparent und verbindlich gemacht werden. Hersteller-

leistungen wie die technische oder die finanzielle Unterstützung des Ver-

triebspartners oder die technische Dokumentation der Maschinen sind 

hier zu klären. 
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Zum zweiten ist es für eine effiziente Koordination und Kommunikation 

mit dem Vertriebspartner erforderlich, von Beginn an die notwendigen 

Schnittstellen zwischen den beiden Unternehmen exakt zu definieren. 

Beide Kooperationspartner sollten für alle auftretenden Fragen genau 

wissen, welcher Mitarbeiter beim anderen Unternehmen für sie zustän-

dig ist. Routinen der Auftragsanfrage und Auftragsabwicklung sind ge-

meinsam zu definieren. 

Ebenso hat es sich zum dritten als wichtig erwiesen, bereits im Rahmen 

der Vertragsverhandlungen Spielregeln für eine Auflösung der Ver-

triebspartnerschaft zu formulieren. Besonders dann, wenn ein Herstel-

lerunternehmen die Vertriebspartnerschaft nur als Vorstufe des 

Markteintritts mit einer eigenen Vertriebsgesellschaft nutzt, sollten gleich 

zu Beginn Ausgleichungsansprüche, Trennungsfristen sowie die Weiter-

verwendung vertraulicher technologischer Details geregelt werden. 

Tab. 4 zeigt zusammenfassend relevante Entscheidungsbereiche, die 

Bestandteil eines umfassenden Vertriebspartnerschaftsvertrages sein 

können. Wie im Falle der Partner-Checkliste empfiehlt es sich auch in 

Bezug auf Kooperationsspielregeln, bereits erfolgreich genutzte Ver-

triebspartnerschaftsverträge sowie Informationen zu den Vertragsver-

handlungen kooperationsübergreifend intern verfügbar zu machen und 

solche „Best Practice“-Kriterien fortlaufend weiterzuentwickeln.  

In Leistungsfähigkeit investieren und Anpassungen ermöglichen 

Gegenseitige spezifische Investitionen des Maschinenherstellers und 

des Vertriebspartners sind der wichtigste Erfolgsfaktor großer Maschi-

nenhersteller im Rahmen der operativen Kooperationsführung. Wie für 

mittelständische Hersteller ist es auch für Großunternehmen von we-

sentlicher Bedeutung, die Leistungsfähigkeit des ausländischen Ver-

triebspartners durch gezielte Investitionen zu stärken. Der Vertriebpart-

ner sollte durch regelmäßige und intensive Schulungen und Trainings in 

die Lage versetzt werden, hochqualitative Service- und Vertriebsleistun-

gen für die Herstellerprodukte erfüllen zu können. Gleichzeitig muss 

darauf geachtet werden, dass auch der Vertriebspartner herstellerspezi-

fische Investitionen in Ausrüstung und Personal leistet, um eine einseiti-

ge Abhängigkeit vom Vertriebspartner zu vermeiden. Die empirischen 

Ergebnisse zeigten darüber hinaus, dass beiderseitige Investitionen 

nicht nur dann zum Erfolg führen, wenn es um den Vertrieb hochkom-

plexer und schwer zu handhabender Maschinen geht. Auch beim Ver-

trieb weniger komplexer Produktlinien sollten beide Partner der Ausbil-
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dung des Vertriebs- und Servicepersonals intensive Anstrengungen 

widmen, um die Wettbewerbsfähigkeit auf dem lokalen Markt zu sichern 

und auszubauen. Unabhängig von der Produktkomplexität stabilisieren 

gemeinsame Investitionen die Partnerschaft. 

Der internationale Maschinenhandel ist von volatilen Rahmenbedingun-

gen geprägt. Änderungen der Rohstoffpreise, plötzliche Nachfrageände-

rungen oder technologische Neuerungen stellen eine große Herausfor-

derung für Hersteller und Vertriebspartner dar. Vor diesem Hintergrund 

hat es sich ebenso als eine wichtige Aufgabe bestätigt, Flexibilität inner-

halb der Partnerschaft zu erreichen. Beide Partner sollten sowohl in der 

Lage als auch bereit sein, Anpassungen an sich ändernde Rahmenbe-

dingungen vorzunehmen. Dem Vertriebspartner sollte daher ein ausrei-

chender Spielraum bei der Marktbearbeitung gewährt werden, um so 

Eigeninitiative zu flexiblem Handeln zu fördern und um lokale Anpas-

sungen zu ermöglichen. Beispielsweise kann es von Vorteil sein, wenn 

der Vertriebspartner seine Marketingaktivitäten bei Veränderungen der 

lokalen Nachfrage eigenverantwortlich anpassen kann. Jedoch darf der 

Handlungsspielraum nicht unbegrenzt sein. Um Verhaltensrisiken des 

Vertriebspartners zu mindern, bedarf es – wie dargestellt – ebenso klarer 

Spielregeln zu den Rechten und Pflichten der Partner. Beispielsweise ist 

es aus Sicht der Hersteller von großem Interesse, dass der Vertriebs-

partner auch bei abnehmender Produktnachfrage seinen Pflichten zu 

intensiven Messe- und Marketingaktivitäten für die Herstellerprodukte 

nachkommt und nicht etwa seine Anstrengungen auf den Vertrieb ande-

rer Maschinen verlagert. Somit bleibt es für den Hersteller wesentlich, 

Stabilität durch klare Spielregeln zu schaffen. Für alle Entscheidungen, 

in denen eigeninitiatives und flexibles Handeln des Vertriebspartners 

notwendig ist, muss jedoch auch Flexibilität gewahrt bleiben. Die aufga-

benspezifische Bewältigung dieses kooperationstypischen Trade-Offs ist 

eine wichtige Aufgabe für das Kooperationsmanagement der großen 

Maschinenhersteller. 

Abb. 6 überführt die entwickelten Handlungsempfehlungen für das Ko-

operationsmanagement internationaler Vertriebskooperationen großer 

Maschinenhersteller in einen phasenübergreifende Leitfaden. 
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I. Wahl des Vertriebspartners 

 1. Schritt: Ein strategisches Partnerprofil entwickeln und intern verankern 
• Welche Stärken und Kompetenzen muss der ideale Vertriebspartner aufweisen? 

(Marktabdeckung, Servicekompetenz, Technologiekompetenz, etc.) 
• Inwieweit muss der Vertriebspartner strategisch zum eigenen Unternehmen passen? 

(Investitionsbereitschaft, Technologieorientierung, etc.) 
• Bewährte Partnerprofile nutzen und kooperationsübergreifend weiterentwickeln 

 2. Schritt: Potenzielle Vertriebsunternehmen lokalisieren und bewerten 
• Sämtliche bestehenden Informationskanäle nutzen 
• Auf Informationen von Vertriebsniederlassungen benachbarter Märkte zurückgreifen 
• Potenzielle Vertriebspartner kontaktieren und nähere Informationen erfragen 

 3. Schritt: Verhandlungen aufnehmen 
• Mit den erfolgversprechendsten Vertriebsunternehmen in Verhandlungen treten 
• Begründete Auswahl treffen 

 Alternativen betrachten 
• Erfüllt kein Unternehmen das Partnerprofil oder „stimmt die Chemie“ nicht: Markt-

eintrittsstrategie überdenken und Alternative prüfen (z.B. Vertriebsniederlassung) 

II. Regeln der Vertriebspartnerschaft 

 Rechte und Pflichten verbindlich regeln 
• Beiträge des Vertriebspartners klar vereinbaren (Marketing- und Messeaktivitäten, Art und 

Intensität der Kundenbetreuung, Serviceleistungen, etc.) 
• Eigene Beiträge zusichern (technische/betriebswirtschaftliche Unterstützungsleistungen, 

etc.) 

 Schnittstellen eindeutig definieren 
• Personen, Funktionen und Aufgaben fest zuordnen 
• Gemeinsame Abläufe definieren 

 Auflösungsregeln frühzeitig vereinbaren 
• Weiterverwendung vertraulicher Informationen klären 
• Ausgleichsansprüche, Trennungsfristen, etc. bestimmen 

III. Operative Kooperationsführung 

 Gemeinsame Flexibilität schaffen 
• Gemeinsame Routinen für kurzfristige Änderungen etablieren 
• Vertriebschancen flexibel und schnell nutzen 

 In die Partnerschaft investieren 
• Den Vertriebspartner zum „Vertriebs-Champion“ der eigenen Produkte ausbilden 
• Investitionen des Partners in den Vertrieb der eigenen Produkte gezielt fördern und fordern 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 6:  Leitfaden für das Kooperationsmanagement von Vertriebspartner-
schaften großer Maschinenbauunternehmen 
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4  Zusammenfassung und Ausblick 

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Analyse stellte die Beobachtung 

dar, dass internationale Vertriebskooperationen im deutschen Maschi-

nenbau eine sehr hohe Bedeutung haben, zugleich jedoch häufig als 

erfolglos eingestuft werden müssen. Daher ist es das Ziel des vorliegen-

den Arbeitspapiers gewesen, konkrete Leitfäden für ein erfolgreiches 

Management der Vertriebspartnerschaften zu entwickeln. Als Grundlage 

dienten die Ergebnisse einer umfassenden empirischen Erfolgsfaktoren-

studie im deutschen Maschinenbau. 

Anhand einer Checkliste wurde aufgezeigt, wie mittelständische Unter-

nehmen zunächst vor der Kooperation ihre Partnersuche klar strukturie-

ren sollten. Ist die Partnerwahl erfolgreich abgeschlossen, geht es dar-

um, einen grundlegenden Rahmen für die Partnerschaft zu schaffen, 

welcher Anpassungen ermöglicht und Freiräume für flexibles, eigen-

ständiges Handeln belässt. Es gilt, durch den Aufbau von Vertrauensan-

kern gezielt gegenseitiges Vertrauen zu stärken und sich gleichzeitig 

durch gegenseitige Commitments wie spezifische Investitionen und Ex-

klusivität glaubwürdig aneinander zu binden. 

Für große Unternehmen ist es ebenfalls wichtig, die Vertriebspartnersu-

che auf den relevanten Fit-Kriterien des idealen Partners beruhen zu 

lassen. Damit ein solches Partnerprofil nicht im Rahmen jeder Partner-

suche neu entwickelt werden muss, gilt es, eine solche Checkliste ko-

operationsübergreifend verfügbar zu machen und konsequent unter-

nehmensintern weiterzuentwickeln. Für eine erfolgreiche Institutionalisie-

rung der Vertriebspartnerschaft geht es darum, verlässliche Spielregeln 

für beide Partner zu vereinbaren, für die konkrete Beispiele aufgezeigt 

wurden. Gleichzeitig müssen die Spielregeln für bestimmte Bereiche der 

Zusammenarbeit Spielräume belassen, um die Flexibilität und die Eigen-

initiative beider Partner zu fördern. Gezielte Investitionen sind erforder-

lich, um produktspezifische Vertriebs- und Servicekompetenz beim Ver-

triebspartner aufzubauen und zu stärken. 
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