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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 fiir Maschi-
nenbauunternehmen erheben und die Kooperationsaktivitadten systema-
tisieren, sondern vor allem auch jene Faktoren isolieren, auf die der Er-
folg von Kooperationen zurlickzufiihren ist. Dabei hat sich herausge-
stellt, dass von vielen Unternehmen des deutschen Maschinenbaus in-
ternationale Vertriebskooperationen eingegangen werden. Die aussage-
kraftigen und interessanten Ergebnisse werden mit allen Details in Kiirze
publiziert.

In diesem [fG-Arbeitspapier stellt Konstantin Kolloge die wesentlichen
Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebskooperationen vor und entwi-
ckelt daraus anwendungsorientierte Leitfdden, die der Vorbereitung und
Umsetzung solcher Kooperationen zu Grunde gelegt werden kénnen. Da
sich herausgestellt hat, dass sich die identifizierten erfolgsbestimmen-
den Faktoren flir kleine und mittlere Unternehmen von jenen fir grof3e
Unternehmen unterscheiden, wurde fiir 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 Il: Unter-
nehmenskooperationen“. Kommentare und Anregungen sind herzlich
willkommen.

Z . ﬁwﬁ

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung'

Die Unternehmen des deutschen Maschinenbaus zeichnen sich dadurch
aus, dass sie Uber einen langen Zeitraum mit ihren internationalen Akti-
vitdten sehr erfolgreich waren. Auch sie stehen derzeit jedoch durch die
verschlechterten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen vor weitreichen-
den Herausforderungen. Es ist nicht (iberraschend, dass in diesem Um-
feld die Kooperation mit Geschaftspartnern im Rahmen der Internationa-
lisierungsstrategie auf besonders grofes Interesse stofit.

So kooperieren zahlreiche Maschinenbauunternehmen bei unterschied-
lichsten grenziberschreitenden Aktivitaten, wobei der Vertrieb den wich-
tigsten Kooperationsbereich darstellt. Gleichzeitig fiihren viele der Ko-
operationen mit internationalen Vertriebspartnern jedoch nicht zum ge-
winschten Erfolg. Als eine wesentliche Ursache fur dieses Ergebnis hat
sich herausgestellt, dass Vertriebspartnerschaften haufig nicht struktu-
riert vorbereitet und gesteuert werden. So betonen zahireiche Bran-
chenexperten, dass die Herstellungsprozesse im deutschen Maschinen-
bau zwar auf breiter Basis innovativ, modern und nachhaltig seien - ge-
rade fir die Wachstumsmarkte wie die BRIC-Staaten (Brasilien, Russ-
land, Indien, China) mangele es jedoch aktuell an durchsetzungsfahigen
Kooperations- und Internationalisierungsstrategien.?

Vor diesem Hintergrund werden im vorliegenden Arbeitspapier praxisori-
entierte Handlungsempfehlungen flir 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 zunachst die Vorgehens-
weise sowie die wesentlichen Ergebnisse der empirischen Studie kurz
dar. Kapitel 3 beinhaltet schliefdlich die Darstellung der Handlungsemp-
fehlungen flir das Management internationaler Vertriebspartnerschaften.
Es werden zwei differenzierte Leitfaden vorgestellt, die sich zum einen

Die empirische Erhebung konnte nur durch die Unterstitzung zahlreicher
Unternehmen durchgefiihrt werden, die bereit waren, sich an der umfang-
reichen Befragung zu beteiligen. lhnen sei ebenso gedankt wie Herrn Peter
Thomin (VDMA e.V.) und Herrn Wilfried Holtmann (profi - Fachzeitschrift fur
Agrartechnik), die das Forschungsprojekt in seinen unterschiedlichen Pha-
sen konstruktiv und tatkraftig unterstitzt haben.

Vgl. DiLK et al. (2008), S. 73 sowie STRAUBHAAR zitiert in BROST et al.
(2009), S. 24.



an mittelstandische (Abschnitt 3.1) und zum anderen an grofRe Maschi-
nenbauunternehmen (Abschnitt 3.2) richten.

2 Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebskooperationen im Ma-
schinenbau

2.1 Vorgehensweise und Datengrundlage

Vorgehensweise

Die empirische Untersuchung internationaler Vertriebskooperationen® im
Maschinenbau und ihrer Erfolgsfaktoren basiert auf einer Primardaten-
erhebung, die im Zeitraum von November 2008 bis Februar 2009 durch-
gefithrt wurde.* Dieser Erhebung wurde ein vierstufiges Verfahren zu
Grunde gelegt.

Im ersten Schritt galt es zunachst sicherzustellen, sédmtliche relevanten
Facetten der internationalen Kooperationsstrategien deutscher Maschi-
nenbauunternehmen und ihrer Erfolgsfaktoren zu erfassen und in die
Erhebung einzubeziehen. Zu diesem Zweck wurden neben zahlreichen
Gesprachen mit Vertretern von Branchenverbanden finf detaillierte, leit-
fadengestitzte Experten-interviews mit Fuhrungskraften deutscher Her-
stellerunternehmen durchgefihrt. Die Darstellung ausgewahlter Ergeb-
nisse der Interviews erfolgt im Weiteren durch das Zitieren illustrieren-
der, exemplarischer Einzelaussagen der Befragten. Die Aussagen der
funf Entscheidungstrager werden dabei mit den Buchstaben [A], [B], [C],
[D] und [E] gekennzeichnet.

Auf Basis der Vorliberlegungen sowie unter Berlicksichtigung der im
Zuge der Interviews gewonnenen Erkenntnisse wurde im zweiten Schritt
ein vierseitiger standardisierter Fragebogen als Erhebungsinstrument
entwickelt.” Der Fragebogen gliedert sich in drei Fragenkomplexe. Der
erste Teil umfasst zunachst allgemeine Fragen zu den Partnern, Ziellan-
dern und Wertschépfungsbereichen der internationalen Kooperationsak-
tivitaten des betreffenden Unternehmens. Im zweiten Teil des Fragebo-
gens wurde der Befragte gebeten, fir die Beantwortung der weiteren

Unter internationalen Vertriebskooperationen werden hier alle Formen der
grenziiberschreitenden, zielgerichteten und intensiven Zusammenarbeit
rechtlich selbststandiger Unternehmen im Bereich des Vertriebs verstan-
den, vgl. KOLLOGE (2010), S. 8 und THEURL (2001), S. 73.

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

Der Fragebogen findet sich im Anhang des vorliegenden Arbeitspapiers.



Fragen diejenige internationale Vertriebskooperation auszuwahlen, mit
der er am besten vertraut ist. In Bezug auf diese Kooperation werden
zunéchst zentrale Rahmendaten abgefragt und es wird um eine Ein-
schatzung hinsichtlich der Auspragung der Kontext- und Erfolgsfaktoren
sowie der Messgrofien 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 Verstandlichkeit, die Vollstan-
digkeit, das Layout, die Praxisndhe und die notwendige Bearbeitungs-
dauer des Bogens zu uberprifen. Hierzu wurden Gesprache mit neun
Fuhrungskraften unterschiedlicher Maschinenbauunternehmen und zwei
Reprasentanten von Branchenverbanden gefiihrt, um etwaigen Modifika-
tionsbedarf zu identifizieren. Dabei wurden einzelne Fragen zwecks ei-
ner besseren Verstandlichkeit und einer eindeutigeren Formulierung
Uberarbeitet und in einem iterativen Prozess finalisiert. Die Bearbei-
tungsdauer von ca. 15 Minuten wurde allgemein akzeptiert, so dass eine
Klrzung 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 Fragebdgen wurden per Post oder per E-Mail dem
jeweiligen Ansprechpartner persénlich mit der Bitte zugesendet, den
Bogen ausgefiillt per Fax oder per Post zurlickzuschicken. Den Teil-
nehmern wurde ebenso angeboten, den Fragebogen online auszuflillen.
Um die Teilnahmebereitschaft der Probanden zu férdern, wurden unter-
schiedliche MalRnahmen ergriffen:

- Vorankindigung: Im Vorfeld der Erhebung wurden Ansprech-
partner zum Teil telefonisch kontaktiert, um die Durchfiihrung der
Befragung anzukiindigen.

- Verbands- und Presseunterstiitzung: 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.® Ebenso wurde die Befragung durch die Redak-
tion der Fachzeitschrift ,profi“ unterstiitzt, die in einem Begleit-

¢ vgl. VDMA (2008), S. 55.



brief an ausgewahlte 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 Erlduterung
des Untersuchungszweckes bei.

- Anreiz zur Teilnahme. Als Anreiz zur Teilnahme an der Befra-
gung wurde die Zusendung des Forschungsberichtes angeboten.

- Zusicherung der Anonymitdt. 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 vollstandig ausgefiillt und zuriickgesandt, was einer Riicklaufquo-
te von 23,0 Prozent entspricht. Angesichts der allgemeinen Zuriickhal-
tung von Industrieunternehmen bei der Beteiligung an Befragungen ist
diese Ricklaufquote als hoch einzuschatzen. Da der zweite Teil des
Fragebogens fiir Maschinenbauunternehmen ohne internationale Ver-
triebskooperationen keine Relevanz besitzt, ergeben sich fur die einzel-
nen Fragenkomplexe unterschiedliche Stichprobengrofien. 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 ausfilllten.’

Als Datengrundlage der Erfolgsfaktorenanalyse dienten die Antworten
zum zweiten Teil des Fragebogens.® 108 der insgesamt 138 Befragten
gaben vollstdndige Angaben zu jener internationalen Vertriebskoopera-
tion, mit der sie sich am meisten vertraut sahen. Dabei beschrieben die
Befragten Vertriebspartnerschaften aus insgesamt 37 unterschiedlichen
Landern, die zu mehr als 50 Prozent seit Uber zehn Jahren bestehen.
Tab. 1 fasst die deskriptiven Informationen zu den genannten Vertriebs-
kooperationen zusammen. Verzerrungen der Stichprobe infolge eines

Dabei fiillten aus nicht bekannten Griinden 16 Befragte den zweiten Fra-
genkomplex nicht aus, obgleich sie den eigenen Angaben zufolge Uber in-
ternationale Vertriebskooperationen verfiigen.

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

gestellt.’

Zielland der Vertriebskooperation

Westeuropa (n=56)
Danemark (2)
Finnland (3)
Frankreich (5)
Grof3britannien (10)
Irland (2)

Italien (4)
Niederlande (7)
Norwegen (2)
Osterreich (5)
Schweden
Schweiz (8)
Spanien (4)
Turkei (3)

Nordamerika (n=12)
Kanada (2)

USA (10)

Ozeanien (n=3)
Australien (2)

Mittel- und Osteuropa (n=15)
Tschechische Republik (2)
Estland
Lettland
Litauen (2)

Polen (3)
Slowakei
Ukraine
Ungarn (4)

Sid- und Mittelamerika (n=2)
Brasilien
Argentinien

Asien (n=17)
China (6)
Indien (2)
Indonesien
Japan (2)
Saudi-Arabien
Singapur
Siidkorea
Thailand (3)

Afrika (n=3)
Nigeria
Sudafrika (2)

Neuseeland
Bisherige Dauer der Vertriebskooperation Anzahl Anteil in %
< 2 Jahre 9 8,3
 25Jabee 19| 176
~510Jdabre | 4 | 22
~ >10Jabee A 51,9
Tab. 1: Zusammensetzung der Stichprobe zur Erfolgsfaktorenanalyse

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

frih und der Gruppe der spat 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 grofer als eins extrahierte und der erste Faktor
lediglich 22,9 Prozent der Varianz erklart, kann davon ausgegangen wer-
den, dass auch der Common Method Bias kein Problem darstellt.




2.2. Empirische Ergebnisse
Internationale Veririebskooperationen im deutschen Maschinenbau

Die Ergebnisse der Befragung bestatigen zunachst die zentrale Rolle
internationalen Vertriebskooperationen fir 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.’® Hinsichtlich der Kooperati-
onspartner im internationalen Vertrieb zeigt sich, dass die groRe 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.

100%

80% -

60% -

40% -

22,6%

20% -

0%

horizontale Kooperation (mit anderen vertikale Kooperation (mit
Herstellern, Wettbewerbern) Handelsunternehmen)

1 Kooperation mit deutschen Partnern Kooperation mit internationalen Partnern

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

Horizontale Kooperationen mit Herstellern ahnlicher Produkte und &hnli-
cher Kundengruppen zielen demgegeniber auf Kosten- und Know-how-

Vorteile durch den kooperativen Aufbau und Betrieb einer gemeinsamen

11

Vertriebsorganisation.”” Aufgrund ihres inharenten ,Konkurrenzprob-

' Internationale Partnerschaften in der Beschaffung (50,7 Prozent) sowie im

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

" vgl. WALTI (1999), S. 82ff. BAUERNHANSL (2003), S. 115 errechnet, dass
Maschinenhersteller bei Identitat der belieferten Kunden und Méarkte bis zu
80 Prozent der Vertriebskosten des jeweils kleineren Partners aufgrund der
Vermeidung von Redundanz einsparen kénnen.



lems*? beim gemeinsamen Kontakt zum Endkunden kommen solche
Vertriebskooperationen jedoch nur bei 15,2 Prozent der befragten Un-
ternehmen (inldndisch: 22,6 Prozent) zum Tragen.

Des Weiteren wurde erhoben, welche Bedeutung der Vertrieb Gber Ko-
operationspartner im weltweiten Maschinenexport als Alternative zum
direkten Vertrieb Uber lokale Niederlassungen oder Vertriebsblros ein-
nimmt. Zu diesem Zweck wurden die Unternehmen befragt, welche Ver-
triebsform sie dberwiegend fir die wichtigsten internationalen Exportre-
gionen nutzen. Dabei wurde zunachst deutlich, dass die Entscheidung
der Hersteller zwischen direktem und kooperativem Vertrieb erheblich
vom jeweiligen Exportmarkt abhéngt. So zeigt sich fur die eher gesattig-
ten, kulturell nahen Exportméarkten wie Nordamerika oder Westeuropa,
dass hier direkt kontrollierte Vertriebsstrategien klar dominieren. Zwei
von drei der befragten Unternehmen vertreiben hier vorwiegend (ber
eigene Niederlassungen und Vertriebsburos.

Nordamerika

Westeuropa 7

Asien

Sud-/Mittelamerika

Osteuropa

Afrika

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘ Uberwiegend kooperativer Vertrieb B Gberwiegend direkter Vertrieb

Abb. 2:  Vertriebsformen des Maschinenexports

Auf den jungen, sich entwickelnden Markten wie Afrika, Osteuropa oder
auch Sid- und Mitteleuropa nutzen dahingegen zahlreiche deutsche
Hersteller sehr intensiv kooperative Vertriebsarrangements. Partner-
schaften ermoéglichen den deutschen Herstellern den hier besonders
dringend benétigten Zugang zu Marktwissen, Netzwerken und Ver-
triebswegen des lokalen Partners.

2 SCHWERK (2000), S. 35.



Gleichzeitig zeigen die Befragungsergebnisse auch, dass die Vertriebs-
partnerschaften trotz ihrer Potenziale die Erwartungen der Hersteller
vielfach nicht erfiillen konnten. In Anbetracht der grol3en Bedeutung ver-
tikaler Vertriebspartnerschaften im internationalen Handel einerseits und
ihres haufig 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)."® Diese zehn méglichen Er-
folgsfaktoren, die alle drei Phasen des Managements von Vertriebsko-
operationen umfassen (Wahl des Vertriebspartners, Regeln der Partner-
schaft, Operative Kooperationsfiihrung), wurden im Anschluss flr den
Kontext des internationalen Maschinenvertriebs konkretisiert und mess-
bar gemacht.

Wabhl des
Vertriebspartners

Strategischer Fit
Vorherige Erfahrungen
Fundamentaler Fit

[
[
[
Regeln der [ Gegenseitige Exklusivitat
Partnerschaft | Erfolgskontrolle 1@ Kooperations-
| a
[
[
[
[

Klare Spielregeln erfolg
Operative Gegenseitiges Vertrauen
Kooperations- | Ggs. spez. Investitionen

fihrung Ggs. Informationsaustausch

Flexibilitat

Abb. 3:  Potenzielle Erfolgsfaktoren internationaler Kooperationen

Mit Hilfe des statistischen Verfahrens des Strukturgleichungsmodells war
es schliellich méglich, fir die Stichprobe von 108 internationalen Ver-
triebspartnerschaften zu tberprifen, welchen Faktoren ein tatsachlicher
Einfluss auf den Erfolg zugesprochen werden kann.' Fiir die spatere
Ableitung differenzierter Handlungsempfehlungen wurde hierbei zwi-
schen Maschinenbauunternehmen mit einem Jahresumsatz von weniger

3 vgl. KoLLoGE (2010), S. 67ff.
" Vgl. fur die ausfihrlichen empirischen Untersuchungsergebnisse KOLLOGE
(2010), S. 164ff.



als 50 Mio. Euro (kleine und mittlere Unternehmen) und einem Jahres-
umsatz von 50 Mio. Euro oder mehr (Grof3unternehmen) unterschieden.

Im Rahmen der empirischen Uberpriifung zeigten sich die zehn Faktoren
schlie8lich insgesamt geeignet, um den Erfolg internationaler Vertriebs-
partnerschaften kleiner und mittlerer (groRer) Maschinenhersteller zu 76
Prozent (59 Prozent) zu erklaren. Tab. 2 fasst zusammen, fiir welche der
vermuteten Erfolgsfaktoren im Einzelnen ein signifikanter positiver Ein-
fluss auf den Kooperationserfolg durch die empirischen Daten bestatigt
werden konnte.

So wurde zunachst deutlich, dass die Auswahl des passenden Ver-
triebspartners fur mittelstdndische wie auch fir groRe Unternehmen ei-
nen groRen Einfluss auf den spateren Kooperationserfolg besitzt. So-
wohl der strategische Fit” als auch der fundamentale Fit’® zwischen Ma-
schinenhersteller und Vertriebspartner steigern den Erfolg. Ausschliel3-
lich fur kleine und mittlere Hersteller ist es zudem von Vorteil, Uber vor-
herige Erfahrungen aus bisherigen Geschaftsbeziehungen mit dem Ver-
triebspartner zu verfugen.

s | Cropunter
Wabhl des Vertriebspartners
Strategischer Fit > Kooperationserfolg v v
Vorherige Erfahrungen - Kooperationserfolg v x
Fundamentaler Fit > Kooperationserfolg v v
Regeln der Vertriebspartnerschaft
Ggs. Exklusivitdt - Kooperationserfolg v x
Erfolgskontrolle > Kooperationserfolg x x
Klare Spielregeln > Kooperationserfolg x v
Operative Kooperationsfihrung
Ggs. Vertrauen > Kooperationserfolg v x
Ggs. spez. Investitionen > Kooperationserfolg v v
Ggs. Informationsaustausch - Kooperationserfolg x x
Flexibilitat > Kooperationserfolg v v

v’ = Hypothese bestatigt; x = Hypothese nicht bestétigt; > = fiihrt zu

Tab. 2: Erfolgsfaktoren internationaler Vertriebspartnerschaften

> Der strategische Fit beschreibt die Kompatibilitdt der Ziele und Strategien

von Hersteller und Vertriebspartner.

Der fundamentale Fit ist in dem Male gegeben, in dem sich die Ressour-
cen von Hersteller und Vertriebspartner so erganzen, dass beide Partner
Vorteile aus der Kooperation erlangen.

16



In Bezug auf die Regeln der Vertriebspartnerschaft konnte die Vereinba-
rung von gegenseitiger Exklusivitét als erfolgswirksam bestétigt werden.
Einzig fur grofle Unternehmen, deren Exportaktivitdten tendenziell star-
ker auf breitere Nachfragergruppen gerichtet sind, konnte der Erfolgsfak-
tor nicht bestatigt werden. Ein Uberraschendes Ergebnis zeigte sich hin-
sichtlich der Wirkung der Erfolgskontrolle. Eine intensive Erfolgskontrolle
des Vertriebspartners bewirkt keine signifikante Steigerung des Erfolgs.
Méogliche Erkldrungen liegen in Verdrangungseffekten der intrinsischen
Motivation durch die Erfolgskontrolle oder in einer Dysfunktionalitat des
vorherrschenden umsatzbasierten Kontrollsystems begriindet. Klare
Spielregeln konnten nur fir grofe Hersteller als Erfolgsfaktor bestatigt
werden. Wahrend erfolgreiche Vertriebspartnerschaften mittelstandi-
scher Hersteller in erster Linie durch so genannte ,weiche Faktoren® sta-
bilisiert und koordiniert werden, ist es fir groRe Hersteller besonders
wichtig, die Rechte und Pflichten, die Schnittstellen sowie die Auflo-
sungsregeln klar und verbindlich durch Vertrage zu vereinbaren.

Hinsichtlich der operativen Kooperationsfiihrung zeigt sich dementspre-
chend vice versa, dass gegenseitiges Vertrauen der wichtigste Erfolgs-
faktor fir mittelstandische Hersteller ist. Des Weiteren konnte die Tati-
gung gegenseitiger spezifischer Investitionen von Hersteller und Ver-
triebspartner als wichtiger Erfolgsfaktor bestatigt werden. Auch konnte
Flexibilitdt 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 fiir das Management internationaler
Vertriebskooperationen im Maschinenbau

Auf der Grundlage der empirisch bestatigten Erfolgsfaktoren ist es
schlie8lich im Folgenden mdglich, konkrete Handlungsempfehlungen fur
das Management internationaler Vertriebskooperationen im Maschinen-
bau zu entwickeln. Da sich die bestatigten Erfolgsfaktoren mittelstandi-
scher und grofRer Unternehmen zum Teil erheblich unterscheiden, wer-
den zwei differenzierte Leitfaden flir mittelstdndische Hersteller (Ab-
schnitt 3.1) und fiir grofl3e Hersteller (Abschnitt 3.2) vorgestellt.

3.1 Handlungsempfehlungen fir kleine und mittlere Maschinenherstel-
ler

Die Partnersuche kiar strukturieren

Die hohe Bedeutung des Vertriebspartners fir den lokalen Markterfolg
macht ein sorgfaltiges und strukturiertes Vorgehen bei der Auswahl neu-
er Partner erforderlich. Die folgende dreistufige Vorgehensweise'’ stellt
die Vertriebspartnerwahl kleiner und mittlerer Hersteller auf eine sachlich
begriindete und rationale Basis.

In einem ersten Schritt sollte der Hersteller - gemaf seiner eigenen stra-
tegischen Ziele - ein Partnerprofil des idealen Vertriebspartners entwi-
ckeln. Es gilt, Mindestanforderungen zum fundamentalen Fit (die Star-
ken der Partner ermdéglichen 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 berlicksichtigen, inwieweit positive
vorherige Erfahrungen mit dem jeweiligen Unternehmen existieren und
inwieweit dadurch bereits ein Vertrauensverhaltnis aufgebaut wurde. Als
Bewertungskriterien spielen damit sowohl quantitative als auch qualitati-
ve Grolien eine Rolle, wobei es fir jedes Anforderungskriterium indivi-
duell festzulegen ist, welche Auspragung ein idealer Vertriebspartner
erreichen soll.

Tab. 3 zeigt die Partner-Checkliste eines exemplarischen mittelstandi-
schen Maschinenherstellers. Flr diesen Hersteller resultiert der erfolgs-
trachtige fundamentale Fit mit einem Vertriebspartner insbesondere aus
dessen sehr hoher Servicekompetenz sowie aus einer sehr hohen tech-
nischen Fachkompetenz des lokalen Verkaufspersonals. Hinsichtlich

7 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-
haltnisses werden als wichtig erachtet.

Bewertungskriterium Mindest-
anforderung
Anzahl der Mitarbeiter > 20
lokaler Marktanteil des Handelsunternehmens >10%
fundamentaler Komplementaritat des Produktangebots mittel
Fit Servicekompetenz sehr hoch
technische Fachkompetenz des Verkaufs sehr hoch
lokale Marktkenntnis hoch
strategischer Bereitschaft zur Weiterentwicklung sehr hoch
Fit Investitionsbereitschaft des Handelsunternehmens sehr hoch
vorherige Kenntnis des Handelsunternehmens hoch
vorherige
Erfahrungen positive Erfahrungen mit dem Handelsunterneh- hoch
men

Tab. 3: Exemplarische Checkliste des Partnerprofils

Davon ausgehend gilt es im zweijten Schritt, potenzielle lokale Handels-
unternehmen zu identifizieren und sie anhand der Kriterien des Partner-
profils zu bewerten. Obgleich es fir kleine und mittlere Hersteller haufig
schwierig ist, mogliche Vertriebspartner in den weltweiten Markten aus-
zumachen, gilt es, Informationen (ber zahlreiche unterschiedliche Ver-
triebsunternehmen zu gewinnen und die Suche nicht nur auf vorher be-
kannte Unternehmen zu beschranken. 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 grofite Reputation etwa in Bezug auf Servicequalitat oder Technolo-
giekompetenz besitzen. Ist es so gelungen, mehrere potenzielle Ver-
triebspartner zu identifizieren, werden diese direkt kontaktiert. Fir 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 moglich, die Partnerprofile der potenziellen Partner zusam-
menzustellen und mit dem Anforderungsprofil zu vergleichen.
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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 Uber einen gro-
Reren Marktanteil, umfangreichere Vertriebskapazitdten sowie Uber ein
umfassenderes Markt-Know-how verfiigt. Dennoch erscheint die Wahl
des Handelsunternehmens A fir den betreffenden Hersteller als erfolg-
versprechender, da in diesem Falle mehrere Endkunden unabhangig
voneinander von einer sehr hohen Service- und Technologiekompetenz
des kleineren Unternehmens berichteten. Ferner trat in den Vorgespra-
chen mit Unternehmen A eine sehr hohe strategische Ubereinstimmung
in Bezug auf Weiterentwicklungsperspektiven der Vertriebspartnerschaft
zu Tage. Sehr positive eigene Erfahrungen mit diesem Unternehmen
bekréaftigen dessen relative Vorteilhaftigkeit zusatzlich.

Bewertungskriterium Auspragungen
fundamentaler Anzahl der Mitarbeiter (4
' <10 10-20 21-50!
Fit !
1
lokaler Marktanteil des <39 3%~ 11%_’
Handelsunternehmens ’ 10% 20% |
Komplementaritat des Produktangebots sehr N ) o
i niedrig mittel
niedrig
Servicekompetenz sehr N u sehr?
§ niedrig nittel hoch
niedrig hoch :
technische Fachkompetenz des sehr niedri mme\ﬁ%&h\ sehf.
Verkaufs niedrig 9 /m’)ch
i : [
lokales Marktkenntnis _sehr_ niedrig | mittel hoch |°
niedrig
strategischer Fit | Bereitschaft zur Weiterentwicklung sehr —
X niedrig mittel hoch 1
niedrig
1
Investitionsbereitschaft des sehr L sehr?
o niedrig | mittel hoch I
Handelsunternehmens niedrig \thh \
vorherige vorherige Kenntnis des sehr ) 5 ?
Erfahrungen Handelsunternehmens niedrig niedrig | mittel ech och :
positive Erfahrungen mit dem sehr niedria | mittel hoch' sehr‘
Handelsunternehmen niedrig 9 hoch
Mindestanfor- - @ - Profil Handelsunternehmen A —M— Profil Handelsunternehmen B
derungsprofil rofil Hanaelsunternenmen rofil Handelsunternenmen

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 persénliche Verhandlungen
zu treten. Schliellich 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 fuhrt, dass also kein Handelsunter-
nehmen auf dem relevanten Markt die Anforderungskriterien des Her-
stellers in ausreichendem Male erfiillt. So beschrieb ein Interviewpart-
ner etwa:

, Oft ist es leider nur halt so, dass man gar nicht vier, finf Al-
ternativen hat das ist das Problem in der Realitdt Sie stellen
namlich irgendwann fest, dass es blo3 eine Firma gibt, mit
der etwas klappen konnte, oder die bereit ist, zu kooperieren.
[..] Und wenn man dann einfach die einzige Firma nimmt, die
vielleicht noch nicht einmal von den technischen oder sachii-
chen Rahmenbedingungen erste Wahl ist und zu der es au-
Berdem 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 fur
das betreffende Exportland vorzunehmen. Die strategische Positionie-
rung zu Gunsten des kooperativen Markteintritts sollte Gberdacht wer-
den. Hierarchisch organisierte Vertriebsstrategien wie die Griindung ei-
ner eigenen Vertriebsniederlassung im lokalen Markt oder eine Be-
schrankung auf marktbasierte direkte Exporte an die Endkunden stellen
mogliche organisatorische Alternativen dar.

Einen grundlegenden Rahmen schaffen und Flexibilitat bewahren

Nach einer erfolgreichen Partnerwahl geht es um die Vereinbarung der
Spielregeln mit dem ausléndischen Vertriebspartner. Fir kleine und mitt-
lere Hersteller hat es sich dabei nicht als erfolgstrachtig erwiesen, sédmt-
liche Rechte und Pflichten in der Partnerschaft in umfassenden und pra-
zisen Vertragen zu fixieren. Vielmehr gilt es, durch offene und anpas-
sungsfahige Vereinbarungen die Flexibilitdt der Zusammenarbeit zu be-
wahren. Zu diesem Zweck wahlen erfolgreiche mittelstandische Herstel-
ler zumeist nur Rahmenvertrage, welche Rahmenmodalitaten etwa der
Lieferung, Haftung und Zahlung regeln. Einige kleine Unternehmen ver-
zichten zum Teil sogar géanzlich auf Rahmenvertrdage und lassen die
Partnerschaft alleine auf informellen Bindungen beruhen.'® So gilt es fiir

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

nung auch ohne vertragliche Regelungen bereits ein Rechtsverhaltnis in
Gang gesetzt werden kann, aus dem etwa bestimmte Ausgleichsanspriiche
flir den Vertriebspartner bei einer Beendigung der Kooperation erwachsen,
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die mittelstdndischen Maschinenhersteller, Stabilitdt und Sicherheit in
der Partnerschaft nicht durch strenge und detaillierte Vertrédge, sondern
in erster Linie durch eine vertrauensvolle Bindung zu erreichen. Dieses
Vertrauen muss im Rahmen der operativen Kooperationsflihrung be-
grindet und fortwahrend weiterentwickelt werden.

Des Weiteren beglinstigt es den Vertriebserfolg der mittelstandischen
Hersteller, sich von Beginn an glaubwiirdig und exklusiv auf den ausge-
wahlten Vertriebspartner einzulassen. Durch die Gewahrung eines loka-
len Gebietsschutzes auf der einen Seite steigen die Anreize fir den Ver-
triebspartner, auf seinem Markt intensiv in den Markenaufbau und in das
Serviceangebot fir die Herstellermaschinen zu investieren. Auf der an-
deren Seite gilt es ebenso, auf eine AusschlielRlichkeitsbindung beim
Vertriebspartner zu beharren. Dadurch, dass der Vertriebspartner keine
konkurrierenden Produkte vertreibt, werden die Vertriebsanstrengungen
des Partners primar auf die eigenen Maschinen gerichtet. Anbietern
konkurrierender Maschinen wird der Marktzugang erschwert. Beide
Partner werden zunehmend voneinander abhangig und die Stabilitat der
Partnerschaft steigt.

Vertrauen aufbauen und die Partnerschaft starken

Die operative Steuerung der Kooperation spielt eine wesentliche Rolle
fur den Kooperationserfolg kleiner und mittlerer Maschinenhersteller. Die
empirischen Ergebnisse machen deutlich, dass es kontinuierlich gilt,
Vertrauen aufzubauen, Flexibilitdt zu sichern und Investitionen zu tati-
gen.

So stellte sich gegenseitiges Vertrauen zwischen Hersteller und Ver-
triebspartner als der einflussstarkste und damit wichtigste Erfolgsfaktor
fur mittelstdndische Unternehmen heraus. Gegenseitiges Vertrauen re-
duziert Komplexitat in der internationalen Beziehung und starkt die Moti-
vation des Vertriebspartners, Uberdurchschnittliche Leistungen etwa im
Bereich der After-Sales-Services oder der Marketingaktivitdten im Sinne
des Herstellers zu leisten. Je groRer die kulturellen Unterschiede zum
Vertriebspartner sind, desto wichtiger ist eine vertrauensvolle Bindung
fur 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. fir 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®, missen etabliert wer-
den, um den notwendigen Investitionsprozess in gegenseitiges Vertrau-
en zu initiieren und zu starken. ™

Konkret stellt die regelméaRige Pflege persdnlicher Kontakte einen ersten
wichtigen Vertrauensanker internationaler Vertriebspartnerschaften
dar.?® Durch die Organisation regelméRiger Besprechungen, Arbeitskrei-
se und Vertretertage wird die soziale Interaktion zwischen den Mitarbei-
tern des Herstellers und jenen des Handelsvertreters geférdert. Besuche
vor Ort und Einladungen in das deutsche Lieferwerk oder zu bestimmten
Jubilden und kulturellen Anlassen driicken Wertschatzung gegeniiber
dem Vertriebspartner aus und wirken sich positiv auf die Motivation aus.
Vertrauensvolle persénliche Beziehungen werden vertieft und mogliche
Kontroversen konnen auf personlicher Ebene bereinigt werden. Zwei
Interview-Partner betonten in diesem Zusammenhang:

,Ganz entscheidend sind die personlichen Kontakte. Da
mochte ich auch sagen, dass zu allen unseren Vertriebspart-
nern ein sehr herzliches, offenes Verhaltnis herrscht. Wir hat-
ten im letzten Jahr unser 40. Jubildum gefeiert und da waren
dann wirklich auch alle unsere aktuellen Vertriebspartner da.
[..] Und so etwas schweil3t 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 wel-
terkommuniziert, wo aber auch ein groBer Anteil dieses ,So-
cialising”ist.“ [A]

Fairness ist der zweite wichtige Anker fiir gegenseitiges Vertrauen in
grenziiberschreitenden Vertriebskooperationen.?’ Dabei geht es einer-
seits um eine faire Ergebnisverteilung: Beide Partner sollen das Geflihl
haben, einen fairen Anteil am Kooperationsgewinn zu erhalten. Die Pro-
visionssatze des Vertriebspartners sind fair und leistungsgerecht zu ges-
talten, aufierordentliche Anstrengungen, Lasten und Investitionen sind
zu bertcksichtigen. 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 \gl. 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 verlasslich Verantwortung
fur das Wohlergehen des Vertriebspartners zu zeigen:

,Dass man ihin entsprechend betreut, wenn er Probleme hat,
dass man schnell auf die Probleme reagiert, dass er tech-
nisch Rickendeckung bekommt durch die entsprechende
Unterstiitzung vor Ort: Das sind alles Kleinigkeiten, die dann
peu a8 peu eine Vertrauensbasis aufbauen. [..] Dass er das
Gefiihl bekommt: Da habe ich einen Partner in Deutschland,
der unterstdtzt mich auch mal in schwierigen Zeiten. “ [D]

Gerade auf den engen, transparenten Nischenmarkten im Maschinen-
bau ist es wichtig, Reputation als fairer und kompetenter Kooperations-
partner aufzubauen und zu bewahren. Ein konfliktbehaftetes Scheitern
einer Beziehung kann Uber lange Zeit aufgebautes Reputationskapital
schlagartig entwerten und zukiinftige 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.?? Ne-
ben der Reputation des Herstellers geht es auch um die Reputation des
Vertriebspartners. Wurden im Rahmen der Partnerwahl bereits positive
Informationen etwa Uber dessen positives Service- und Vertriebsverhal-
ten von Endkunden gewonnen, kann auch auf zuklnftiges vertrauens-
wirdiges Verhalten des Vertriebspartners innerhalb der Partnerschaft
geschlossen werden. Die Vertrauensinvestition kann auf einer begriinde-
ten Basis getatigt werden.

Gelingt es in der Vertriebspartnerschaft, eine belastbare Vertrauensbe-
ziehung aufzubauen und zu bewahren, tragt diese auch zur Férderung
des zweiten wichtigen Erfolgsfaktors, der Flexibilitat, 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 Ande-
rungen der Endkundennachfrage oder der Rohstoffpreise tiberholte Ver-
einbarungen schnell und informell und zum Vorteil beider zu erneuern
oder zu erganzen. Die Partnerschaft bleibt anpassungsfahig, neue Ver-
triebschancen kénnen effektiv genutzt werden. Erfolgsreiche mittelstan-
discher Hersteller entscharften somit den kooperationsinharenten Ziel-
konflikt zwischen Flexibilitat und Stabilisierung,23 in dem sie mit Hilfe von

2 \/gl. HIRSCH/MEYER (2005), S. 170 und THEURL (2007), S. 42.
2% Vgl. THEURL (2001), S. 79.
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gegenseitigem Vertrauen die Anpassungsfahigkeit bei Umweltsicherheit
mit der Stabilisierung von Verhaltensunsicherheiten vereinen.

Schlielich haben sich ebenso gegenseitige spezifische Investitionen als
weiterer Erfolgsfaktor bestéatigt. Flr die mittelstandischen 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 lUberzeugend zu vermitteln. Haufig ist es
ratsam, den Vertriebspartner bei den ersten Kundenbesuchen untersttit-
zend zu begleiten. Um eine einseitige Abh&ngigkeit 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 Rahmenvertrdge zumeist nicht méglich,
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 erhéht werden, indem Ausristungsinvestitio-
nen, die spezifisch auf die Herstellerprodukte ausgerichtet sind, techno-
logisch oder finanziell unterstitzt werden. Indem sowohl der Hersteller
als auch der Vertriebspartner in die gemeinsame Beziehung investieren,
kommt es nicht nur zur Steigerung der Effektivitat der lokalen Vertriebs-
und Serviceprozesse, sondern auch zu einer verstarkten Stabilitat zwi-
schen den Partnern.

Abb. 5 fasst die entwickelten Handlungsempfehlungen im Rahmen eines
Ubergreifenden Leitfadens flir das Kooperationsmanagement internatio-
naler Vertriebskooperationen kleiner und mittlerer Hersteller zusammen.
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I. Wahl des Vertriebspartners

2 1. Schritt: Ein strategisches Partnerprofil entwickeln und konkretisieren

e Welche Starken und Kompetenzen muss der ideale Vertriebspartner aufweisen?
(Marktabdeckung, Servicekompetenz, Technologiekompetenz, etc.)

e Inwieweit muss der Vertriebspartner strategisch zum eigenen Unternehmen passen?
(Investitionsbereitschaft, Technologieorientierung, etc.)

¢ Inwieweit soll bereits ein Vertrauensverhaltnis durch vorherige Geschaftsbeziehungen
bestehen?
2 2. Schritt: Potenzielle Vertriebsunternehmen lokalisieren und bewerten
e Samtliche bestehenden Informationskanéle nutzen

e Wichtige Endkunden befragen: Welches Vertriebsunternehmen auf dem Markt verfuigt tiber
einen ausgezeichneten Ruf?

o Potenzielle Vertriebspartner kontaktieren und néhere Informationen erfragen

9 3. Schritt: Verhandlungen aufnehmen
* Mit den erfolgversprechendsten Vertriebsunternehmen in Verhandlungen treten
e Begriindete Auswahl treffen

< Alternativen betrachten

e Erfillt kein Unternehmen das Partnerprofil oder ,stimmt die Chemie“ nicht: Markt-
eintrittsstrategie Uberdenken und Alternative prufen (z.B. Vertriebsniederlassung)

Il. Regeln der Vertriebspartnerschaft

2 Rahmenmodalitaten der Zusammenarbeit vereinbaren

e Grundlegende Modalitaten klaren (Lieferung, Haftung, Zahlung, etc.)

e Gleichzeitig Anpassungsspielrdume und Eigeninitiative ermdglichen
2 Rechtliche Rahmenbedingungen beriicksichtigen

e Z.B. mdogliche Ausgleichsanspriiche bei Beendigung formloser Kooperation kléren
2 Beiderseitige Exklusivitat sicherstellen

e Dem Partner Gebietsschutz auf seinem Markt einrdumen

e Kein Vertrieb von Konkurrenzprodukten durch den Partner

Ill. Operative Kooperationsfiihrung

9 Vertrauensanker etablieren
* RegelméRig personliche Kontakte pflegen
e Fairness demonstrieren und Verantwortung zeigen
e Reputation als kompetenter und fairer Hersteller aufbauen
2 Gemeinsame Flexibilitat schaffen
e Gemeinsame Routinen firr kurzfristige Anderungen etablieren
e Vertriebschancen flexibel und schnell nutzen
2 In die Partnerschaft investieren
e Den Vertriebspartner zum ,Vertriebs-Champion“ der eigenen Produkte ausbilden
e Investitionen des Partners in den Vertrieb der eigenen Produkte gezielt fordern und fordern

Abb. 5: Leitfaden fiir das Kooperationsmanagement von Vertriebspartner-
schaften kleiner und mittlerer Maschinenbauunternehmen
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3.2 Handlungsempfehlungen fiir groRe Maschinenhersteller
Suchprozesse optimieren und kooperationstibergreifend verankern

Ebenso wie bei mittelstdndischen Unternehmen hat die Wahl des geeig-
neten Vertriebspartners auch fir die groRen Maschinenhersteller mit
mehr als 50 Mio. Euro Jahresumsatz einen hohen Einfluss auf den Ko-
operationserfolg. Eine sorgfaltige Partnerwahl im Rahmen der internen
Vorbereitung folgt hier prinzipiell der gleichen methodischen Vorge-
hensweise wie bei mittelstandischen 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 zweckmaliges 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 Vertriebskapazitat, der Marktstellung sowie der Investitions- und
Entwicklungsbereitschaft des Vertriebspartners zu entwickeln (Tab. 3, S.
12).

Mehr noch als fur mittelstdndische Hersteller ist es fiur GroRunternehmen
mit zahlreichen internationalen Kooperationspartnern unabdingbar, eine
solche Checkliste nicht fiir jeden auszuwéahlenden Partner neu zu entwi-
ckeln. Vielmehr ist es Aufgabe eines Ubergeordneten Kooperationsma-
nagements, eine unternehmensspezifische Basis-Checkliste des idealen
Vertriebspartners zu entwickeln und intern zentral verfugbar zu machen.
Diese gilt es, auf der Grundlage der Erfahrungen mit den bisherigen Ko-
operationspartnern regelmafig 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 sdmtliche verfligbaren internen und
externen Informationsquellen genutzt werden. Neben Informationen von
Endkunden, Branchendatenbanken und Fachmessen kdénnen GroRRun-
ternehmen insbesondere auf wichtige Informationen ihrer Auslandsnie-
derlassungen in benachbarten Markten zuriickgreifen. Auf der Grundla-
ge umfangreicher Informationen gilt es schlie3lich im dritten Schritt, kon-
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krete Verhandlungen zu fiihren und eine rationale und klar begriindete
Partnerauswahl vorzunehmen.

Verldssliche Spielregeln schaffen

Nach einer erfolgreichen Partnerwahl gilt es flir GroRBunternehmen, die
zuklnftige Zusammenarbeit von Beginn durch eindeutige, transparente
und verbindliche Spielregeln abzusichern. Fir 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

Beitrdage des Vertriebsparitners

= Art und Intensitdt der Betreuung aktueller und poten-
zieller Kunden

= Serviceleistungen und Servicequalitat
= Marketing- und Messeaktivitaten

) = Mitarbeitertrainings und Schulungen
Rechte und Pflichten o
Beitrdage des Herstellers

= technische Unterstltzungsleistungen

= betriebswirtschaftliche Unterstlitzungsleistungen
= finanzielle Unterstiitzungsleistungen

= Dokumentation, Produkteinflihrungen

= Haftungs-, Abrechnungs- und Liefermodalitdten

= klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten und An-
Schnittstellen sprechpartnern
= personelle Konstanz

= Weiterverwendung von Know-how und Technologie
= Ausgleichsanspriiche
= Trennungsfristen

Aufldsung der Vertriebs-
partnerschaft

Tab.4: Spielregeln internationaler Vertriebskooperationen

Zum einen sollten die gegenseitigen Rechte und Pflichten beider Koope-
rationspartner eindeutig und prazise vereinbart sein. Hier geht es auf der
einen Seite um die Beitrdge und Leistungen des Vertriebspartners, wie
etwa um dessen Servicequalitat, die Art und Intensitat der Betreuung der
Endkunden oder um das Ausmal} der Marketingaktivitaten fiir die Pro-
dukte des Herstellers. Auf der anderen Seite sollten auch die Beitrage
des Herstellers transparent und verbindlich gemacht werden. Hersteller-
leistungen wie die technische oder die finanzielle Unterstiutzung des Ver-
triebspartners oder die technische Dokumentation der Maschinen sind
hier zu klaren.
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Zum zweiten ist es flr 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 fiir alle auftretenden Fragen genau
wissen, welcher Mitarbeiter beim anderen Unternehmen fir sie zustan-
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 flr eine Auflosung der Ver-
triebspartnerschafit zu formulieren. Besonders dann, wenn ein Herstel-
lerunternehmen die Vertriebspartnerschaft nur als Vorstufe des
Markteintritts mit einer eigenen Vertriebsgesellschaft nutzt, sollten gleich
zu Beginn Ausgleichungsanspriiche, Trennungsfristen sowie die Weiter-
verwendung vertraulicher technologischer Details geregelt werden.

Tab. 4 zeigt zusammenfassend relevante Entscheidungsbereiche, die
Bestandteil eines umfassenden Vertriebspartnerschaftsvertrages sein
kénnen. Wie im Falle der Partner-Checkliste empfiehlt es sich auch in
Bezug auf Kooperationsspielregeln, bereits erfolgreich genutzte Ver-
triebspartnerschaftsvertrage sowie Informationen zu den Vertragsver-
handlungen kooperationsiibergreifend intern verfiigbar zu machen und
solche ,Best Practice“-Kriterien fortlaufend weiterzuentwickeln.

In Leistungsféhigkeit investieren und Anpassungen ermdglichen

Gegenseitige spezifische Investitionen des Maschinenherstellers und
des Vertriebspartners sind der wichtigste Erfolgsfaktor groRer Maschi-
nenhersteller im Rahmen der operativen Kooperationsfihrung. Wie flir
mittelstdndische Hersteller ist es auch fiur GroRunternehmen von we-
sentlicher Bedeutung, die Leistungsfahigkeit des auslandischen Ver-
triebspartners durch gezielte Investitionen zu starken. Der Vertriebpart-
ner sollte durch regelmafige und intensive Schulungen und Trainings in
die Lage versetzt werden, hochqualitative Service- und Vertriebsleistun-
gen fir die Herstellerprodukte erfillen zu kdénnen. Gleichzeitig muss
darauf geachtet werden, dass auch der Vertriebspartner herstellerspezi-
fische Investitionen in Ausristung und Personal leistet, um eine einseiti-
ge Abhangigkeit vom Vertriebspartner zu vermeiden. Die empirischen
Ergebnisse zeigten dartber hinaus, dass beiderseitige Investitionen
nicht nur dann zum Erfolg flihren, 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 Wettbewerbsfahigkeit auf dem lokalen Markt zu sichern
und auszubauen. Unabhéangig von der Produktkomplexitat stabilisieren
gemeinsame Investitionen die Partnerschaft.

Der internationale Maschinenhandel ist von volatilen Rahmenbedingun-
gen gepragt. Anderungen der Rohstoffpreise, plétzliche Nachfragednde-
rungen oder technologische Neuerungen stellen eine groRe Herausfor-
derung flr Hersteller und Vertriebspartner dar. Vor diesem Hintergrund
hat es sich ebenso als eine wichtige Aufgabe bestatigt, Flexibilitat inner-
halb der Partnerschaft zu erreichen. Beide Partner sollten sowohl in der
Lage als auch bereit sein, Anpassungen an sich &ndernde Rahmenbe-
dingungen vorzunehmen. Dem Vertriebspartner sollte daher ein ausrei-
chender Spielraum bei der Marktbearbeitung gewéahrt werden, um so
Eigeninitiative zu flexiblem Handeln zu férdern und um lokale Anpas-
sungen zu ermoglichen. Beispielsweise kann es von Vorteil sein, wenn
der Vertriebspartner seine Marketingaktivitdten bei Veranderungen 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 groRem Interesse, dass der Vertriebs-
partner auch bei abnehmender Produktnachfrage seinen Pflichten zu
intensiven Messe- und Marketingaktivitdten flr die Herstellerprodukte
nachkommt und nicht etwa seine Anstrengungen auf den Vertrieb ande-
rer Maschinen verlagert. Somit bleibt es fiir den Hersteller wesentlich,
Stabilitat durch klare Spielregeln zu schaffen. Fir alle Entscheidungen,
in denen eigeninitiatives und flexibles Handeln des Vertriebspartners
notwendig ist, muss jedoch auch Flexibilitdt gewahrt bleiben. Die aufga-
benspezifische Bewaltigung dieses kooperationstypischen Trade-Offs ist
eine wichtige Aufgabe fiir das Kooperationsmanagement der grof3en
Maschinenhersteller.

Abb. 6 Uberfiihrt die entwickelten Handlungsempfehlungen fiir das Ko-
operationsmanagement internationaler Vertriebskooperationen grof3er
Maschinenhersteller in einen phasenlibergreifende Leitfaden.
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I. Wahl des Vertriebspartners

1. Schritt: Ein strategisches Partnerprofil entwickeln und intern verankern

e Welche Stéarken und Kompetenzen muss der ideale Vertriebspartner aufweisen?
(Marktabdeckung, Servicekompetenz, Technologiekompetenz, etc.)

e Inwieweit muss der Vertriebspartner strategisch zum eigenen Unternehmen passen?
(Investitionsbereitschaft, Technologieorientierung, etc.)

e Bewahrte Partnerprofile nutzen und kooperationsubergreifend weiterentwickeln

2. Schritt: Potenzielle Vertriebsunternehmen lokalisieren und bewerten

e Samtliche bestehenden Informationskanéle nutzen

o Auf Informationen von Vertriebsniederlassungen benachbarter Méarkte zuriickgreifen
o Potenzielle Vertriebspartner kontaktieren und néhere Informationen erfragen

3. Schritt: Verhandlungen aufnehmen

e Mit den erfolgversprechendsten Vertriebsunternehmen in Verhandlungen treten

e Begriindete Auswabhl treffen

Alternativen betrachten

e Erfiillt kein Unternehmen das Partnerprofil oder ,stimmt die Chemie* nicht: Markt-
eintrittsstrategie tberdenken und Alternative priifen (z.B. Vertriebsniederlassung)

Il. Regeln der Vertriebspartnerschaft

Rechte und Pflichten verbindlich regeln

e Beitrdge des Vertriebspartners klar vereinbaren (Marketing- und Messeaktivitaten, Art und
Intensitat der Kundenbetreuung, Serviceleistungen, etc.)

e Eigene Beitrage zusichern (technische/betriebswirtschaftliche Unterstiitzungsleistungen,
etc.)

Schnittstellen eindeutig definieren

e Personen, Funktionen und Aufgaben fest zuordnen

e Gemeinsame Ablaufe definieren

Auflésungsregeln frihzeitig vereinbaren

e Weiterverwendung vertraulicher Informationen klaren
e Ausgleichsanspriiche, Trennungsfristen, etc. bestimmen

lll. Operative Kooperationsfiihrung

Gemeinsame Flexibilitat schaffen

e Gemeinsame Routinen fiir kurzfristige Anderungen etablieren

e Vertriebschancen flexibel und schnell nutzen

In die Partnerschaft investieren

e Den Vertriebspartner zum ,Vertriebs-Champion“ der eigenen Produkte ausbilden

e Investitionen des Partners in den Vertrieb der eigenen Produkte gezielt férdern und fordern

Abb. 6: Leitfaden fiir das Kooperationsmanagement von Vertriebspartner-

schaften grofter 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 haufig als
erfolglos eingestuft werden missen. Daher ist es das Ziel des vorliegen-
den Arbeitspapiers gewesen, konkrete Leitfaden flir 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 mittelstandische Unter-
nehmen zunachst vor der Kooperation ihre Partnersuche klar strukturie-
ren sollten. Ist die Partnerwahl erfolgreich abgeschlossen, geht es dar-
um, einen grundlegenden Rahmen flir die Partnerschaft zu schaffen,
welcher Anpassungen ermoglicht und Freirdume fir flexibles, eigen-
standiges Handeln belasst. Es gilt, durch den Aufbau von Vertrauensan-
kern gezielt gegenseitiges Vertrauen zu starken und sich gleichzeitig
durch gegenseitige Commitments wie spezifische Investitionen und Ex-
klusivitat glaubwirdig aneinander zu binden.

Fur groBe 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-
operationsubergreifend verfigbar zu machen und konsequent unter-
nehmensintern weiterzuentwickeln. Fir eine erfolgreiche Institutionalisie-
rung der Vertriebspartnerschaft geht es darum, verlassliche Spielregeln
fur beide Partner zu vereinbaren, fiir die konkrete Beispiele aufgezeigt
wurden. Gleichzeitig missen die Spielregeln fir bestimmte Bereiche der
Zusammenarbeit Spielrdume belassen, um die Flexibilitdt und die Eigen-
initiative beider Partner zu fordern. Gezielte Investitionen sind erforder-
lich, um produktspezifische Vertriebs- und Servicekompetenz beim Ver-
triebspartner aufzubauen und zu starken.
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Anhang

Westfélische Wilhelms-Universitat Minster ,

Centrum fur Angewandte Wirtschaftsforschung /
Institut fir Genossenschaftswesen (IfG) AWM '
Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl .

Am Stadtgraben 9 =

48143 Munster

Tel:0251/83-22955

Fax: 0251/83-22804

Ansprechpartner:
Dipl.-Volkswirt Konstantin Kolloge
E-Mail: konstantin.kolloge@ifg-muenster.de

Internationalisierung durch Kooperation -
Strategien fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau

Sind Kooperationen der ,Schitissel zur Internationalisierung” fir den deutschen Ma-
schinenbau? Wie sind sie ausgestaltet und welche Ziele werden mit ihnen verfolgt?
Das Ziel der Studie ist es, diese aktuellen Fragen auf der Grundlage des vorliegen-
den Fragebogens zu klaren. Zudem soll ermittelt werden, welche Faktoren den Er-
folg von Partnerschaften beeinflussen. Die gewonnenen Ergebnisse erméglichen es
uns, konkrete Handlungsempfehlungen fur die Partnerauswahl und die Steuerung
und Koordination der Zusammenarbeit zu entwickeln.

Wir bitten Sie um ca. 15 Minuten lhrer Zeit!

Sie helfen uns sehr, wenn Sie den vierseitigen Fragebogen auszufullen und im bei-
gelegten Rickumschlag bis zum 10. Februar 2009 per Post zurlckschicken.

—> Auf Wunsch erhalten Sie einen Bericht mit den wichtigsten Ergebnissen, der Ih-
nen wertvolle Hinweise zur Gestaltung Ihrer Kooperationsstrategien liefern wird.

> Alle Angaben werden selbstverstandlich streng vertraulich behandelt.

= Fur Rickfragen stehen wir Ihnen gerne jederzeit zur Verflgung unter der
E-Mail-Adresse konstantin kolloge@ifg-muenster.de oder telefonisch unter
(0251) 83-22955.

Fiir lhre groRe Hilfe und Unterstiitzung bedanken wir uns vorab sehr herzlich!

Unternehmen erwirtschaften heute einen zunehmenden Anteil ihrer Wertschépfung in Form
von Kooperationen. Deren Ausgestaltung, ihre Ursachen und Wirkungen und ihr Manage- A -
ment bilden den Inhalt der Aktivitdten des Instituts filr Genossenschaftswesen der Universitat ~ Westfilische

. . Wilhelms-Uni itit
Munster in Forschung, Lehre und Praxistransfer. mingier T

26



I.) Allgemeine statistische Angaben

1.) Welchem Fachzweig innerhalb des Maschinenbaus gehért Ihr Unternehmen an?
[ Verbrennungsmetoren u. Turbinen [ Pumpen und Kompressoren [ Armaturen
[ Lager, Getriebe, Zahnrader, Antriebstechnik  [J Ofen und Erenner [ Hebezeuge und Fardermittel
[ Kalte- und lufttechnische Erzeugnisse [ Land- u. forstwirtschaftliche Maschinen [] Werkzeugmaschinen
O Metallbearbeitungsmaschinen [ Bau- /Bergwerksmaschinen [ Textil- u. Bekleidungsmaschinen
[ Maschinen der Mahrungs-iGenussmittelindustrie [] Maschinen fiir das Papiergewerbe [ sonstiger Maschinenbau
O
2.) Wie viele Beschiftigte hat Ihr Unternehmen?
O <100 [0 100- 249 [0 250-1.000 O =1.000
3.) Wie groB war der Umsatz Ihres Unternehmens im Jahr 20077
O =50 Mio. Euro O 50 - 249 Mic. Euro O 250 - 999 Mio. Euro O = 1.000 Mic. Euro

Il.) Kooperation und Internationalisierung

Unter Kooperationen* verstehen wir alle Formen der ziglgerichteten, intensiven und haufig langer-
fristigen Zusammenarbeit rechtiich selbststandiger Unternehmen. Kooperationen kénnen auf Vertra-
gen, auf der Grundung eines Gemeinschaftsunternehmens oder auf mindlichen Absprachen beruhen.
Beispiale fur Kooperationen stellen u.a. Vertriebspartnerschaften mit selbststindigen Handelsver-
tretungen, Forschungskooperationen oder Joint Ventures dar.

4.) In welchen Bereichen kooperieren Sie mit inlindischen Partnern?
(Mehrfach sind

dberhaupt in den Bereichen:
3 : XY < X nicht Forschungu. . . : .
Wir kooperieren mit inlindischen Partnern: Entwicklung : Beschaffung ; Produktion | Vertrieb  Sendce

(z.B. Lieferanten)

el i

L

.. aus Institutionen (z.B. Verb&nde, Uni itéten, Forschur

5.) In welchen Bereichen kooperieren Sie mit ausldndischen Partnern?
i sind

tiberhaupt in den Bereichen:

nicht Ferschungu. |

Entwicklung | Beschaffung | Produktion

.. aus Institutionen (2.B. Verbénde, Universititen, Forschungsinstitute)

6.) Welches Vorgehen wendet Ihr Unternehmen bei der Partnerauswahl an?
AT ] s

O situationsbezogenes Vorgehen im Einzelfall O Anwendung eines Bewertungsverfahrens (,Checklist’)
[0 Ausschreibung der Auftrage O sonstiges:

7.) Fiir welche Bereiche der Wertschépfung verfigt Ihr Unternehmen iiber eigene Auslandsniederlassungen?
by s ind

{ gEen 5. g
keine fir die Bereiche:
Niederlas- | Forschungu. | : o : H )
sungen Entwicklung :Beschaﬂ’ung ' Produktion ' Vertrieb ' Tvice
Eigene Auslandsniederlassung/Tochtergeselischaft O a Lo = |
1
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1lL.) Internationaler Vertrieb

8.) Welchen Anteil macht der (direkte) Export an lhrem Gesamtumsatz aus?

— Falls Sie dberhaupt nicht exportieren, fahren Sie bitte mit Frage 23 auf Seite 4 fort. ca. %
9.) Welche Vertriebsform nutzt Ihr Unternehmen iiberwiegend fiir den Export in die folgenden Regionen?
Vertriebsform:
direkter Export vom | Vertriebskooperation | Vertriebskooperation | )
dberhaupt | deytechen Standort | mit deutschem Unter- | mit auslandischem | __eigene
Region kein Export an Endkunden | nehmen ' Unterneh ; g
Westeuropa O 1 ]

Osteuropa

Sud-Mittelamerika

[ Afrika ) o ] =]
IV.) Vertriebskooperation

Bitte wahfen Sie nun die Vertriebskooperation mit einer externen ausliandischen Vertriebsvertretung aus, die Sie
am besten kennen. Bifte beantworten Sie alle folgenden Fragen nur in Bezug auf diese eine Geschaftsbeziehung.
+ Falls Ihr Unternehmen Gberhaupt nicht mit selbststandigen ausfandischen Vertriebsparinern zusammen arbeitet,
fahren Sie bitte mit Frage 23 auf Seite 4 fort.

10.) In welchem Land hat der Vertriebspartner, den |11.) Seit wie vielen Jahren besteht bzw. wie lange bestand
Sie hier betrachten, seinen Sitz? die Vertriebspartnerschaft mit diesem Unternehmen?

O <2 Jahre O 2-5Jahre

[ 5-10 Jahre [ = 10 Jahre

12.) In welcher Form erfolgt die Zusammenarbeit mit dem Vertriebspartner?
|:| vertragliche Vertriebspartnerschaft chne Kapitalbeteiligung D wverragliche Vertriebspartnerschaft mit Kapitalbeteiligung
[ Lizenz haft/Franchising [] gemeinsame Unternehr dung { Joint \ )
[ informelle Partnerschaft (chne Vertrag)

13.) Wer iibernimmt die Serviceleistungen fiir lhre Produkte in dem betreffenden Land?

[ der betrachtete Verriebspartner [ &in anderer lokaler Service-Dienstieister

O eigenes Senice-Angebot vom Heimatstandort O gemeinsames Service-Angebot mit anderen Herstellern

14.) Ihre Produkte

. a . . . ’ Uberhaupt vall und ganz
Bitte beschreiben Sie die Merkmale der Produkte, die Ihr Vertriebspartner nicht zutreffend zutreffend
fiir Sie auf dem auslindischen Markt verkauft. -- - +/- + ++
Unsere Produkte sind sehr komplex. O O O [ O
Unsere Produkte werden spezifisch fiir dle Kunden angepasst. a || ] ] (m}
Unsere Produkte sind beratungsintensiv. a [ [ ] (m}
Es ist besonderes Know-how erforderlich, um unsere Produkte erfolgreich zu verkaufen, a O O [ O

15.) Der Zielmarkt
X ; Uberhaupt voll und ganz
Das Geschiftsumfeld auf dem betrachteten Exportmarkt ist folgendermaRen nicht zutreffend zutreffend
zu beschreiben: s &
Das Marktumfeld &ndert sich haufig. a ]
Es

Das Marktvolumen ist starken Schwankungen unterworfen.

Konkrete Umsatzvorhersagen fur unsere Prod;ktéfailen- -s;.-h-r schwer. |:| |:[

16.) Das kulturelle Umfeld

& = . R R Gberhaupt ein grofles
In wie weit stellen die folgenden Aspekte des Ziellandes ein Problem fiir Ihr kein Problem Problem
Unternehmen dar? - - +/- ar g
Landeskultur O O O O O

Landessprache

Wert
Lokale Geschaftspraktiken El D D
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V.) Der Erfolg lhrer Vertriebskooperation

Bite rewerten Sle zum Abschiuss den EXfoly dervon Ihnen im vorigen Abschnitt geschifderten intemationaien Yerriebakooperation

20.) Wie haben sich lhre Umsatze und Ertrage durch die beschriebene Zusammenarbeit entwickelt?

ned ativ gleich positiv
- Umsatz Ihrer Produkte durch den Yertriebspartner O a a
- Gewinn |hres Unternehmens durch die Verriebs parthnerse haft O O O

21.) Durch Partnerschaften mit auslandischen Yerfriebsparinem werden garz bestimmte Ziele verfolgt.
Bitte geben Sie zunachst an, welche Bedeutung die folgenden Ziele zu Beginn lhrer Yertriebpartnerschaft fir
lhr Untemehmen hatten (Teil &). Geben Sie danach an, in welchem Mafe es lhrem Untemehmen gelungen ist,
diese Ziele tatsachlich zu erreichen (Teil B).

Teil A: Tell B:
Bedeutung der Ziele | Ausmab der Zidemeichung:

gar keine extrem hohe E gar nicht s=hr gut

Bedeutungy Bedeutuny | ereicht etveicht
L - +i- + + + H L7 - +[- + ++
Zugang zu Kunden und M &rkten O O O O O O
Zugang zu Technologiel Know-how a O O O O O
Erzielung von Kostervorteilen O O O O O
Senkung des R a O O [m] 0
Zeitv orteile a O a a a

22.) Wie zufrieden ist Ihr Untermehmen insgesamt mit dem Gesamterfolg dieser Vertriebspartnerschaft?
O =ehr unzutrieden O unzuiieden O maiig zurieden O zutieden O sukerst ufrieden

V1) Zu lhrer Person

Z3.) Welche Funktion nehmen Sie innerhalb lhres Untemehmens ein?

O Geschaftsfihrunatyorstand O M arketing-rvertriebsleitung O Exportletuny
O Regionalleitung O Assistenz a

24.) Nutzen Sie externe Informationsquellen fir die Vorbereitung/Ausgestaltung/F Uhrung Ihrer Ko operationen?

O Mein O Ja, von wem:

Vielen Dank fir lhre Mithilfe!

Wir danken lhnen sehr herzlich dafir, dass Sie sich die Zeit genommen haben, um an unserer Befragung teilzunehmen.
Fir den Erfolg unserer Untersuchung sind Ihre Aussagen von hoher Bedeutung. Gerne stellen wir Ihnen nach Abschiuss
des Forschungsprojektes die Ergebnisse zur Werfligung. Wenn Sie eine Zusendung der Ergebnisse winschen, geben
Sie hitte lhre Kontakidaten an.

O Zusendung emwiinscht
Marme:

Fer E-tail:

Fer Post:

O oo

Keine Zusendung enwiinscht
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