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Abstract

Die gesamtwirtschaftliche Lage, der hohe Wettbewerbs- und Kostendruck sowie die
standig steigenden Kundenanforderungen verlangen heute nach einer immer
professionelleren Marktbearbeitung der Unternehmen. Insbesondere der Handel als
zentraler Vertriebskanal im Industrieguterbereich nimmt aufgrund seines haufig gut
ausgebauten Vertriebsnetzes, der Etablierung eigener erfolgreicher Marketing- und
Vertriebskonzepte sowie der Nahe zum Kunden eine wichtige Position in der
Absatzkette ein. Zusatzlich haben die Konzentrationsprozesse im Handel die
Nachfragemacht und damit die Bedeutung des Industriehandels weiter erhoht.

Auch wenn die Ausgestaltung der Beziehung zwischen Hersteller und Handel fir
viele Hersteller ein zentrales Problemfeld darstellt, nutzen bislang nur wenige
Industriegtterunternehmen die Madglichkeiten der Ertragssteigerung durch ein
systematisches Handlermanagement aus.

Das |Institut fir Marktorientierte Unternehmensfiihrung (IMU) der Universitat
Mannheim und die Unternehmensberatung Prof. Homburg & Partner haben deshalb
eine Studie zum Thema professionelles Handlermanagement von Industriegiter-
unternehmen durchgefiihrt, an der 157 deutsche Unternehmen teilgenommen haben.
Der vorliegende Beitrag zeigt anhand einer flnfstufigen Vorgehensweise zur
Umsetzung eines professionellen Handlermanagement auf, wie Industriegiter-
hersteller Ertragssteigerungspotenziale generieren und damit ihren Unternehmens-
erfolg systematisch steigern kénnen. Eine lllustrierung der Vorgehensweise durch
praxisnahe Beispiele erfolgt hierbei ebenso wie eine Darstellung der zentralen

Erfolgsfaktoren eines professionellen industriellen Handlermanagement.
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1. Hintergrund

Die aktuell angespannte gesamtwirtschaftliche Lage, der hohe Wettbewerbs- und
Kostendruck sowie die standig steigenden Kundenanforderungen zwingen Unternehmen zu
einer immer professionelleren Marktbearbeitung. Hierbei stellen vertriebsbezogene Frage-
stellungen insbesondere die Frage nach der Ausgestaltung der Beziehung zwischen Hersteller
und Handel fiir viele Unternehmen ein zentrales Problemfeld dar.

In diesem Zusammenhang ist das Ergebnis einer empirischen Untersuchung interessant, die
vor einigen Jahren im Industriegtterbereich durchgefiihrt wurde (Homburg/Lehnhduser/Daum
1996). Hier wurden als zentrale Quellen fir bedeutende Produktivitatssteigerungs-
potenziale die Bereiche Vertrieb und Marketing gesehen. Insbesondere dem Handel
kommt vor diesem Hintergrund eine grof3e Bedeutung zu, da dieser bei vielen Unternehmen
als zentraler Vertriebskanal einen wesentlichen Stellhebel zur Verbesserung des
Unternehmenserfolges darstellt.

Daruber hinaus liegt das verstarkte Bemihen um partnerschaftliche Beziehungen zum
Handel in den Entwicklungen der letzten Jahre begriindet. Zum einen hat der Handel aufgrund
seines haufig gut ausgebauten Vertriebsnetzes, der Etablierung eigener, erfolgreicher
Marketing- und Vertriebskonzepte sowie der Nahe zum Kunden eine wichtige Position in der
Absatzkette eingenommen. Zuséatzlich haben die Konzentrationsprozesse im Handel die
Nachfragemacht und damit die Bedeutung des Handels weiter erhéht (vgl. Bauer 2000). Dies
fuhrt dazu, dass auch die Héandler in zunehmenden Male kleinere Endkunden nicht mehr
direkt bedienen méchten und sich ebenso wie der Hersteller auf mittlere bzw. gréfRere Kunden
(OEMs) fokussieren. Konflikte mit dem Direktvertrieb des Herstellers sind dadurch oft
unvermeidbar.

Die dargestellten Entwicklungen haben in vielen Branchen zu kontinuierlich ansteigenden
Forderungen der industriellen Handler z.B. nach besseren Konditionen gefihrt.
Gleichzeitig ist eine geringere Ubernahme von Leistungen durch den Handel fir den
Hersteller beobachtbar. So berichten nicht wenige Hersteller von Handlern, welche die
Produkte des Herstellers einfach durchreichen, ohne echte Handelsleistungen zu erbringen.

Es muss jedoch festgehalten werden, dass die dargestellten Probleme zwischen Hersteller
und Handel in den verschiedenen Branchen unterschiedlich stark ausgepragt sind.
Wahrend Branchen im Business-to-Consumer Bereich, wie zum Beispiel Konsumguter- oder

Lebensmittelhersteller, die Beziehungen zum Handel bereits heute sehr professionell
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managen, nutzen viele Unternehmen aus ,,klassischen® Branchen im Business-to-Business
bzw. Industriegiterbereich die Mdglichkeiten fir Ertragssteigerungen, die sich im Rahmen
der Hersteller-Handlerbeziehung ergeben, kaum aus.

Wegen des unterschiedlichen Professionalitatsgrades der Hersteller-Handler-Beziehung
besteht aus Sicht der Industrieguterhersteller ein grundsatzlicher Nachholbedarf beztiglich des
Themas Handlermanagement. Vor diesem Hintergrund heben 73% der befragten
Unternehmen das grolie Potenzial eines verbesserten Management der Handelspartner
fir Umsatzsteigerungen hervor. Dies ist das Ergebnis einer empirischen Marktstudie mit 157
Unternehmen im Bereich der Industriegiiterbranche bzw. des Maschinenbaus, welche die
Autoren durchgefiihrt haben. Abbildung 1 verdeutlicht die aus Sicht der befragten

Unternehmen zukinftige Relevanz eines systematischen Handlermanagement.

unwichtig
27%

sehr wichtig
41%

wichtig
32%

Abb. 1: Bedeutung des Handlermanagement als zukinftiges Betatigungsfeld

Die mit dem Handel verbundenen Ertragssteigerungspotenziale kénnen allerdings nicht

ohne weiteres realisiert werden, sondern erfordern ein systematisches und professionelles

Handlermanagement (vgl. Beutin/Schuppar 2003a, b). In diesem Zusammenhang stellen

sich zwei grundlegende Fragen, die beantwortet werden missen:

1. Wie kann eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Handel im
Sinne einer Win-win-Beziehung’ aufgebaut und etabliert werden, und

2. wie muss ein professionelles und systematisches Handlermanagement flr
Industrieglterunternehmen ausgestaltet werden, um den Vertriebs- und damit den Unter-

nehmenserfolg zu erhbhen?
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Zur Beantwortung dieser beiden Fragen ist es zundchst notwendig darzustellen, welchen
grundsatzlichen Nutzen ein systematisches Handlermanagement Industrieguterherstellern aber

auch Handlern stiften kann. Dies soll im folgenden Abschnitt naher erlautert werden.
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2. Nutzen eines systematischen Handlermanagement

Ein systematisches und professionelles Handlermanagement kann den Herstellern bspw.
helfen, Wettbewerbsvorteile zu schaffen, Kostensenkungspotenziale zu realisieren, neue
Kunden zu gewinnen und damit Ertragssteigerungen zu generieren. Um diese Potenziale zu
erschlielen, ist die Kenntnis der Funktionen, die der Handel fir den Hersteller Gibernehmen
kann, erforderlich, da diese die Quelle fir mogliche Ertragssteigerungen darstellt.
Typischerweise kann der Handel folgende acht Aufgaben Gdbernehmen (vgl.
Homburg/Krohmer 2003; Homburg/Schéfer/Schneider 2003):

e Raumiberbrickung: Der Handel tbernimmt durch sein engmaschiges Vertriebsnetz
die Distribution bzw. den Transport der Produkte an den Endkunden. Hierdurch kann
vor allen Dingen einfach und ginstig eine flachendeckende Marktpréasenz und
Kundenné&he erzielt werden. Dies ist zum Beispiel besonders wichtig in Fl&chenstaaten
wie den USA, in denen die meisten Industrieunternehmen mit regionalen
Distributoren arbeiten.

e ZeitUberbrickung: Der Handel gleicht durch eigene Lager zeitliche Unterschiede
zwischen der Herstellung und der Verwendung der Produkte aus. Dadurch
gewahrleistet er eine fristgerechte und kostenguinstige Lieferung. Ein Beispiel hierfur
ist zum Beispiel der Agrarhandel, der Pflanzenschutzprodukte dann ausliefert, wenn
sie vom Kunden (Bauern) gebraucht werden.

e Quantitatives Sortimentangebot: Der Handel stellt durch die Maoglichkeit des
Verkaufs beliebiger Mengen bestimmter Guter an die Kunden die Reduktion
produktionsbedingter Mengeneinheiten in nachfragegerechte Mengeneinheiten sicher.
Diese Aufgabe spiegelt die klassische Funktion des Teilehandels wider, der
Serienproduktionen in der Bestellgrofiie ,,1* an die Kunden weitergibt.

e Qualitatives Sortimentangebot: Der Handel ubernimmt die Bundelung der Produkte
unterschiedlicher Hersteller zu einem Sortiment, das den Kundenanforderungen
entspricht. Durch diese Bedarfsbindelung lassen sich Effizienzgewinne realisieren.
Ein Beispiel hierfir sind Automobilteilendndler, die ihren Kunden verschiedene
Produkte (z.B. Reifen, StoRdampfer, Bremsen) von unterschiedlichen Herstellern

anbieten kdnnen.
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Kreditgeber: Die Kreditfunktion ist eine zentrale Aufgabe des Handels. Dies gilt
insbesondere flr den Industriegiterbereich. Hierbei geht es um die Vermittlung von
Liquiditat zwischen Hersteller und Kunden durch Vergabe von Lieferanten- und
Abnehmerkrediten, die zu einer geringen Kapitalbindung auf Seiten der Hersteller
fahrt. Wichtig ist dies besonders in Markten, in denen die Zahlungsfahigkeit der
Endkunden nicht immer gegeben ist, wie beispielsweise in der Baubranche und damit
im Baustoffhandel.

Werbung bzw. Marktbeeinflussung: Der Handel vermittelt durch eine
entsprechende Kommunikation Informationen (ber quantitative und qualitative
Merkmale der Produkte an bestehende und potenzielle Kunden. Dies kann zum Kauf
der entsprechenden Produkte fiihren, ermdglicht aber auch die Akquisition neuer
Kunden. Besonders wichtig ist dies bei sehr heterogenen Endkundengruppen, die
unterschiedliche Anforderungen haben. Dies ist insbesondere fur Hersteller relevant,
die in mehreren Landern tatig sind, in denen aufgrund der unterschiedlichen Sprachen
regionale Handler eine wichtige Funktion bei der Informationsibermittlung
ubernehmen.

Risiko-Puffer: Der Handel tbernimmt anstelle des Herstellers diverse Risiken, die
mit der Wahrnehmung von Distributions- und Verkaufsaufgaben verbunden sind (z.B.
Lieferrisiken und Zahlungsausfallrisiken). Insbesondere in Markten in denen eine
schnelle Lieferfahigkeit wichtig ist, wie beispielweise im Automobilteilehandel, ist die
Ubernahme von Lieferrisiken von entscheidender Bedeutung.
Informationssammlung: Der Handel sammelt wichtige Informationen Gber Kunden
und Wettbewerbsentwicklungen und kann diese an die Hersteller weitergeben. Dies
ermoglicht dem Hersteller die Nutzung der teilweise sehr detaillierten
Branchenkenntnisse der oft spezialisierten Handler und Systempartner. Auf diese
Weise kdnnen bestimmte Kundengruppen und Zielbranchen effektiver durchdrungen

werden.

Die Einschaltung des Handels schafft allerdings nur dann einen erkennbaren Nutzen fir

den Hersteller und die Mdoglichkeit, Ertragssteigerungspotenziale zu realisieren, wenn die

Handler eine oder mehrere Aufgabe(n) auch tatséachlich Ubernehmen und diese

effizienter und effektiver durchfuihren als die Hersteller. Um eine langfristig erfolgreiche

Geschéftsbeziehung zu etablieren, sollte ein systematisches Handlermanagement aber nicht
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nur Herstellern, sondern auch den Handlern einen Nutzen stiften. Nur wenn sowohl Hersteller
als auch Handler im Rahmen Ihrer Geschéftsbeziehung Vorteile generieren kdnnen, werden
diese eine effiziente und effektive Marktbearbeitung anstreben. Dies setzt voraus, dass die
Hersteller den Handel aktiv bei der Marktbearbeitung unterstiitzen (z.B. durch fristgerechte
Lieferungen, Unterstiitzung auf Messen, Versorgung mit Prospekten, Beratung, Training etc.).
Im Folgenden sollen die zentralen Ergebnisse der von den Autoren durchgefiihrten Studie
zum Status quo des Handlermanagement vorgestellt werden, um darauf aufbauend einen

Ansatz fir ein systematisches Handlermanagement vorzustellen.
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3. Betrachtung und Analyse der Hersteller-Handlerbeziehung

3.1. Grundlagen der Untersuchung

Die von den Autoren durchgefuihrte Analyse des Handlermanagement in der Industriegliter-
branche bzw. der Maschinenbaubranche folgt einem dyadischen Ansatz, d.h. einem Ansatz,
der sowohl Hersteller als auch Handler einbezieht. Insgesamt wurden 157 telefonische
Interviews gefuhrt. Davon entfielen 39 Interviews auf die Herstellerfirmen, 118 Interviews
entfielen auf den Bereich der Handler. Die Dauer eines Interviews betrug durchschnittlich 45
Minuten im Bereich der Handler und ca. 30 Minuten bei den Herstellern.

Hauptansprechpartner fir die telefonischen Interviews waren Vertriebs- oder Marketingleiter.
3.2.  Status quo des Handlermanagement

Grundsétzlich messen die befragten Hersteller dem Handlermanagement eine sehr hohe
Bedeutung bei. Zum einen wird ein nicht unerheblicher Umsatzanteil (22%) mit dem Handel
erwirtschaftet. Zum anderen unterstreicht die Profitabilitatseinschatzung des Handlergeschafts
durch die Hersteller die wichtige Rolle des Handels (vgl. Abb. 2).

Bedenkt man vor diesem Hintergrund, dass die Hersteller den OEMs (Seriengeschaft) in der
Regel bessere Konditionen bieten missen als den Handlern, wird klar, dass eine zukinftige
Verbesserung der Beziehung zum Handel Ertragssteigerungspotenziale beinhaltet, die die

Profitabilitat der Hersteller noch erheblich verbessern konnen.

Kundenstruktur Profitabilitat der Kundensegmente
sehr
profitabel
5+ 48
Endkunden 3.9 41
26% 4]
3 4 - - -y |- - ____ L _
2 .
sehr 1
unprofitabel OEM Handler Endkunden

Abb. 2: Uberblick tiber die Kundenstruktur und Profitabilitat des Handels aus Sicht der befragten

Hersteller
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Die folgenden Abbildungen 3a und 3b zeigen Ausschnitte aus der durchgefiihrten
Héndlerbefragung. Ein zentrales Ergebnis ist, dass Handler nicht nur bereit sind, eine

Vielzahl an Leistungen fir den Hersteller zu Ubernehmen, sondern auch einige

Leistungen vom Lieferanten in durchaus unterschiedlichem Ausmal? erwarten.

a. Leistungen, die Handler von dem Hersteller erwarten (Bedtirfnisse) in %

| Wettbewerbsfahige Konditionen

| Uberlassung von Schulungsunterlagen

Schnelle Lieferzeiten

| Produktbezogene Seminare/Schulungen |86
| Versorgung mit Prospekten | 85
| Personliche Betreuung durch den Handlermanager | 82

Uberlassung von Regionen zur eigenstandigen Bearbeitung| 77

| Werbung des Lieferanten | 74

| Ubergabe bestehender Kunden | 74

b. Leistungen, die Handler fir den Hersteller ilbernehmen wiirden in %

|Produktbezogene Beratung der Kunden

|Tei|nahme an Schulungen des Herstellers

| Ersatzteilservice | 79

|Lagerha|tung |78

|PrUfung der Bestellung auf Richtigkeit | 77

|Rechnungsste|lung und Fakturierung | 75

|Pf|ege/Betreuung der Kunden | 68

|Link auf die Homepage des Vertriebspartners | 66

|Bonitétspri]fung der Kunden | 66

Abb. 3: Leistungen, die Handler vom Hersteller erwarten und die sie fiir den Hersteller lbernehmen

wirden (Angaben in %)

Die Handler fordern von den Herstellern u.a. attraktive Konditionen

(96 Prozent), die
Bereitstellung von Schulungsunterlagen (93 Prozent), schnelle Lieferzeiten (92 Prozent), und
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Seminare und Schulungsangebote (86 Prozent; vgl. hierzu Abb. 3a). Gleichzeitig Uberrascht
die recht hohe Bereitschaft der Handler zur Ubernahme von Lagerhaltung fiir den Hersteller
(78 Prozent) oder auch die Tatsache, dass 64 Prozent der Handler bereit wéren, die
Auftragsdaten in das IT-System des Herstellers einzugeben (vgl. Abb. 3b).

Interessanterweise zeigen die Befragungsergebnisse auch, dass die Handler zwar in hohem
Mal3e bereit waren, zahlreiche Leistungen flr die Hersteller zu Ubernehmen, dies aber
tatsachlich nicht tun. Die Potenziale zu Prozesskosteneinsparungen fur beide Marktpartner
sind demnach vorhanden, werden aber in der Praxis nicht realisiert. In diesem Zusammenhang
klagen nicht wenige der befragten Hersteller, dass die Handler mit htheren Margen arbeiten
als die Hersteller und dabei weder Lagerhaltung noch Kundenberatung oder Ersatzteilservice
ubernehmen.

Offensichtlich bieten die Hersteller ihren Handlern keine ausreichend leistungsgerechten
und partnerschaftlichen *Win-win-Konzepte’ an, um diese generelle Bereitschaft zur
Leistungserbringung in eine tatsachliche Leistungstibernahme zu uberfiihren. Hieraus wird
deutlich, wie wichtig es flr Herstellerunternehmen ist, die Geschaftsbeziehung zu ihren
Héndlern professionell auszugestalten. Ein systematisches Management des Handels kann in
diesem Zusammenhang die Kostensituation und die Profitabilitdt der Hersteller erheblich
verbessern. Im néchsten Abschnitt stellen wir einen solchen Ansatz fur ein systematisches

Héndlermanagement vorgestellt.
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4. Ablauf eines systematischen Handlermanagement

Die Umsetzung eines systematisches H&andlermanagement umfasst funf Phasen (&hnlich
Beutin/Schuppar 2003a, b):

1. Durchfiihrung einer internen VVoranalyse

2. Durchflihrung einer Marktanalyse

3. Entwicklung einer Handlerstrategie

4. Konzeption des Handlermanagement

5. Implementierung, Monitoring und Kontrolle des Handlermanagement
Wahrend die ersten beiden Phasen den Status quo der Beziehung zum Handel erfassen,
widmen sich Phase drei und vier der Konzeption und Ausgestaltung der Beziehungen zum
Handel, die es abschlielend zu implementieren und zu Gberwachen gilt. In Abbildung 4 sind
Ablauf und Kerninhalte eines systematischen Handlermanagement noch einmal

veranschaulicht. Im Folgenden gehen wir auf die finf Bausteine des Handlermanagement

naher ein.
. . . Implemen-
Dur_chfuhrung Durchfihrung Ent\{\(lcklung Koqzeptlon tierung,
interne Handler- Handler- L
Marktanalyse . Monitoring,
Voranalyse strategie management
Kontrolle
« Kosten, « Befragung der * Integration in « Organisation/ * Ressourcenplanung
Konditionen, Héandler Unternehmens- Struktur und —kontrolle
Umsatze, « Einschatzungen strategie « Prozesse - Offene
Deckungsbeitrage durch Handler- « Grundsatze der . Systeme Kommunikation
* Prozesse (z.B. manager Handlersegmen- « Fithrung & Kultur « Zielvereinbarungen
Auftrags- « Analyse der tierung (Portfolio- « Mitarbeiter und —kontrolle
abwicklung, Wettbewerber ansatze) (Business-Plane)
Vertrieb, Logistik) « Leistungs-
austausch-
Konzept

Abb. 4: Phasen eines systematischen Handlermanagement

4.1. Durchfihrung einer internen Voranalyse

Der erste Schritt bei der Einfiihrung eines systematischen Handlermanagement ist die
Durchfiihrung einer internen Voranalyse. Sie gibt Aufschluss (ber Status quo und
Entwicklung der Beziehung zum Handel. Dabei sollten die Umsétze jedes Handlers sowie die
ihm gewahrten Konditionen und weitere Leistungen (z.B. Schulungen) in Zusammenhang

mit den zuordenbaren Kosten aus Produktion, Marketing/Vertrieb, Auftragsabwicklung,

10
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Logistik etc. gebracht werden. Oftmals stellen Unternehmen mit dieser ersten auf den
Héndlerdeckungsbeitrag bezogenen Auswertung bereits erhebliche Diskrepanzen zwischen
gewahrten Leistungen und Gegenleistungen der Handler fest. So erhalten zum Beispiel kleine
Héndler C-Héndler), die meist nur nach Bedarf bestellen und hohe Komplexitatskosten
verursachen, nicht selten die gleichen Konditionen wie groRe Handler (A-Handler), die hohen
Umsatz generieren und Lagerhaltung Gbernehmen. Abbildung 5 verdeutlicht anhand eines
Industrieguterherstellers, dass unabhangig davon, ob es sich um einen freien A-, B- oder C-

Héndler handelt, ahnliche Konditionen gewahrt bzw. &hnliche Preise erzielt werden.

Nettopreise in %

vom Bruttopreis (O

O E PRI

I B RRTTRIEE

40

30

20 4

10 -

0 I I I I I I I {

Handlerklassifizierung A B C A B C

Handlertyp Vertriebspartner freie Handler

Abb. 5: Nettopreise der Handler eines Industriegliterunternehmens nach ABC-Klassifizierung der

Handler

Des Weiteren spielt eine Analyse des durchschnittlichen Auftragswertes (Umsatz pro
Auftrag) mit dem Handel im Vergleich zu alternativen Vertriebsformen (z.B. Direktvertrieb)
eine grof3e Rolle bei der Identifikation und Beurteilung von Effizienzsteigerungspotenzialen.
So zeigte eine Analyse der Auftragswerte bei einem Maschinenbauunternehmen, dass der
durchschnittliche Auftragswert der Haéndler deutlich unter dem Auftragswert der
Direktkunden lag (vgl. Abb. 6). Durch Schaffung von Anreizen, groRere Bestellvolumina
zu realisieren und damit die Prozesskosten einer Bestellung zu senken, konnten deutliche

Einsparungen flr den Hersteller erzielt werden.

11
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Werte in Euro Gesamt Handler Direkt

Umsatz _ 4.234.154 803.541 3.430.613 Uber den Handlervertrieb
Anzahl Auftréage 3.756 1.994 1.762] . . :

Durchschnittlicher Auftragsw ert 112730 402,98 X1.947@|> wird bei &hnlich hoher
Absatzmenge in Stiick 201.345 19.357 181.988 AUftra_gsanzahl !’IUI' 1/5
Durchschnittiicher Preis pro Stiick 21,03 41,51 18,85 des Direktvertrieb-

Anzahl Auftragspositionen 7.269 3.405 3.864 Umsatzes realisiert.
Durchschnittlicher Wert pro Auftragsposition 582,49 235,99 887,84

Durchschnittlicher Auftragswert

2.000 1.947

Der im Vergleich zum

--- Direktvertrieb geringere
durchschnittliche Auftrags-
wert des Handlervertriebs
lasst grol3e Effizienz-
steigerungspotenziale
vermuten.

1.500 -

1.000

500 A

Gesamt Handler Direkt

Abb. 6 : Bestellvolumina und —haufigkeiten der Vertriebskanéle im Vergleich

Ein weiterer, nicht zu vernachlassigender Aspekt ist die zunehmende Internationalisierung
bzw. internationale Beschaffung der Handler. Dies haben nicht nur die
Konsumguterhéndler entdeckt, sondern mittlerweile auch die industriellen Handler. Um Re-
Importe, Grauimporte und Vertriebskanalkonflikte zu vermeiden, empfiehlt sich, eine
Analyse von Leistungen und Gegenleistungen der Héandler auf internationaler Ebene
durchzufiihren. Hierbei spielt insbesondere auch eine Analyse der den Handlern eingerdumten
Konditionen und Preise eine wichtige Rolle. Abbildung 7 zeigt anhand eines Beispiels die
durchschnittlichen, minimalen und maximalen Nettopreise eines Produktes sowie die
entsprechenden Bestellvolumina und —mengen im internationalen Vergleich. Es wird deutlich,
dass hier bei Nettopreisdifferenzen bei den Handlern von bis zu 112% zwischen den Landern

durchaus Risiken fiir Re-Importe oder Grauimporte bestehen.

12
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Nettopreis
in€
250 T
225
218 220 y
ax.
200 + 197
158
150
| Deutschland | | Italien | |: UK
100 T
gg 9
66
49 65 65 e
+ Min.
50 42
21 35
24 30 .
0 : t : t : : t |
Direkt Handler Direkt Héandler Direkt Héndler
200x
Umsatz (€): €459.637 €260.079 €356.737 €116.209 €19.414 €54.264
Umsatzmenge (Stck.): 11.326 2.240 12.356 3.113 321 549
Abb. 7: Internationaler Vergleich der Nettopreise industrieller Handler
4.2.  Durchfihrung einer Marktanalyse

Auf Basis der internen Erkenntnisse sollte eine Marktanalyse erfolgen, bei der Handler

(Bestandshandler sowie potenzielle neue Vertriebspartner) und wenn maoglich auch Wettbe-

werber
vier Fr
1.

4.

befragt und analysiert werden. Bei der Durchfiihrung der Handleranalyse sollten
agen im Mittelpunkt stehen (vgl. Beutin 2003):

Was sind die Erwartungen der H&ndler an die Leistungen des Herstellers (z.B.
Konditionen, Schulungen, Ubergabe von Kundenadressen),

wie leistungsfahig sind die einzelnen Handler (z.B. Lagergrofle, Anzahl
AuRendienstmitarbeiter, eigener Priifstand, Ubernahme Montage),

welchen Wert hat der Handler fur den Hersteller (z.B. Umsatz, Wachstum, Image,
Bereitschaft zur Leistungstibernahme) und

welche Starken und Schwéchen hat der Handler?

Zur Beantwortung der ersten Frage eignet sich eine umfassende Handlerbefragung, welche

die Erwartungen der Handler systematisch erfasst und interpretiert. Zur Beantwortung der

Frage

nach der Leistungsfahigkeit der Hé&ndler eignet sich die Erfassung objektiver

KenngroRen (z.B. LagergréRe in gm, Anzahl der Filialen, regionale Abdeckung etc.).

Abbildung 8 zeigt das Ergebnis einer Analyse der regionalen Héndlerabdeckung bereits

13
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bestehender Héndler und solchen, die potenziell fir eine Geschéftsbeziehung in Frage

kommen wirden.

Regionale Handlerabdeckung

RSN . > Die Bestandshandler
e “_ s SRR ¢ decken vor allem den
el westlichen Norden

At By g A7 S Deutschlands gut ab.

. o » Besonders der Stuiden
% e Deutschlands kann
durch potenzielle neue
Handler erschlossen
werden.

B Bestandshéandler
A Potenzielle neue Handler

Abb. 8: Regionale Handlerabdeckung einer Branche eines Maschinenbauunternehmens

Die Bedeutung eines Handlers fur den Hersteller kann durch eine direkte Abfrage der
Bereitschaft zur Leistungsibernahme sowie durch eine Erfassung wirtschaftlicher
Kennzahlen (z.B. Umsatz, Deckungsbeitrag pro Handler) beurteilt werden. Zur Beurteilung
der Wertigkeit der H&ndler ziehen die Unternehmen hdufig den mit dem Handel erzielten
Umsatz heran.

Tabelle 1 veranschaulicht, dass durch eine bloRe Betrachtung des Handlerumsatzes (ABC-
Klassifizierung) fehlerhafte Ruckschlisse in Bezug auf die Bedeutung der
Handlerbeziehung gezogen werden kénnen. So stellt sich beispielweise Handler C als der
umsatzstérkste dar, ist aber nach Abzug der relevanten handlerbezogenen Kostenbldcke (hier
vor allem Prozesskosten durch Bestell- und Zahlungsverhalten) in Bezug auf den relativen
Deckungsbeitrag (49%) der am wenigsten attraktive Handler und auch bzgl. des absoluten

Deckungsbeitrags nur an 2. Stelle.
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Handler A Handler B Héandler C Handler D Sonstige Summe

Nettoumsatz 600 (100 %) | 350 (100 %) |650 (100 %) | 200 (100 %) |350 (100 %) | 2150 (100 %)

- héandlerbezogene
Kosten (variable,

fice und Vertriohs. | 276 (46%) | 140 (40%) |331(51%) |100(50%) |173(49%) [1020 (47 %)

kosten)

= Deckungsbeitrag | 34 54 96) | 210 (60 %) | 319 (49%) | 100 (50%) | 177 (51%) | 1130 (53 %)
pro Segment

= Gesamtergebnis 1130

Tab. 1: Beispiel fur eine Analyse des handlerbezogenen Deckungsbeitrags

Allerdings sollte ein ganzheitlicher Ansatz zur Beurteilung des Héndlerwertes neben
Umsatz- und KostengrofRen auch PotenzialgroRen (z.B. Umsatz- oder Cross-Selling-
Potenzial) und qualitative Kriterien (z.B. Weiterempfehlungsbereitschaft, Kundenloyalitét,
Meinungsfuhrerschaft) berlcksichtigen.

Die Identifikation von Starken und Schwachen der Héandler kann intern durch den
AuBendienst bzw. den Handlermanager erfolgen. Hierbei werden die in Bezug auf die
Leistungsbeurteilung relevanten Kriterien anhand eines entsprechend Bewertungsschemas
evaluiert. Abbildung 9 stellt am Beispiel eines Maschinenbauers ein solches Stéarken-

Schwachenprofil exemplarisch dar.

Leistungskriterien:
. ol -
Besondere Branchenkenntnisse —7\9 20 = Handler A
Handler B
=
Reparatur und Wartung 3 _\73
Gunstige Preise 66 m7E
pezialisi Angebot W76/\80
Breites Angebot NP8 ————————
Kompetente technische Beratung !rjea—
81
L istige Kur iehung /A 87— Mo3—|
Sor i % IX79
59
dsungen - -
=77 .
56 Skala:
100: sehrstark
' ' 164j!| 66 ' ' 0: sehrschwach
30 40 50 60 70 80 90 100

Abb. 9: Beispiel fur ein Starken-Schwéachenprofil einer Handlerbewertung eines Maschinenbauers

Zusétzlich zur Analyse der Héndler sollte auch eine Analyse der Wettbewerber
durchgefiihrt werden. Hierbei sollten wichtige Informationen in Bezug auf die Strategie, die
Kundenstruktur, die Ausgestaltung der Marktbearbeitung (u.a. Gestaltung der
Lieferbedingungen/-konditionen, Preisgestaltung, Zahlungsbedingungen, Services) und die
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relativen Starken und Schwéchen der Wetthewerber sowie Informationen Uber Trends in der

Zusammenarbeit mit Handlern erfasst und analysiert werden.
4.3. Entwicklung einer Handlerstrategie

Zentraler Bestandteil des Handlermanagement ist die Ausgestaltung einer Handlerstrategie.
Hierzu gehoren die folgenden drei Elemente:

- Abstimmung der Héandlerstrategie mit der gesamten Unternehmensstrategie (vgl. 4.1.

interne Voranalysen),
- Erstellung eines Handlerportfolios und
- Festlegung eines fairen Leistungsaustauschkonzeptes.

In einem Handlerportfolio werden die Handler auf Basis der Beurteilung der Position des
eigenen Unternehmens beim Handler (Herstellerposition) und der Attraktivitat bzw. des
Potenzials des Handlers in Fragezeichen-, Star-, Mitnahme- oder Ertragshéndler eingeteilt
(vgl. Abb. 10).

hoch

— o Fragézgichen- -
Beispielhafte Kriterien: hadler h r
» Moglichkeit zur Zusammenarbeit

» Wachstum des Handlerbedarfs
* Erzielbares Preisniveau
« strategische Bedeutung Handler
* Bonitat

jahrlicher Bedarf

. Mitrahme- Er s-
* h r haodder
* Zahlungsverhalten

‘ Position halten oder ausbauen

‘ Position halten

Attraktivitéat des
Handlers

Lead-User-Potenzial

‘ Selektiver Riickzug ‘ ‘ SCh“é?SZ'E’,LBOﬁhOSL‘f“"g: ‘

niedrig

schwach stark
Herstellerposition

Beispielhafte Kriterien:
« (relativer) Bedarfsdeckungsanteil
* Qualitat der Geschaftsbeziehung
* Nutzung von Cross-Selling-Angeboten

Abb. 10: Darstellung eines Handlerportfolios

Zur Beurteilung der Herstellerposition und der Handlerattraktivitat konnen bspw. die in
Abbildung 6 aufgefiihrten Kriterien herangezogen werden. Hierbei ist zu beachten, dass die
Héndlerattraktivitat losgeldst von der Position des Anbieters beim Handler und dem derzeit
erzielten Umsatz oder Gewinn mit dem Handler erfasst werden muss. Es geht vielmehr um

die Erfassung des Potenzials der Geschéaftsbeziehung. Bevor die Zuordnung der Héndler
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stattfinden kann, missen die gewéhlten Kriterien pro Handler entsprechend erfasst und geman
ihrer Bedeutung gewichtet werden.

Anhand der Zuordnung der einzelnen Héandler in das Portfolio kdnnen dann entsprechende
Vertriebs-, Service-, und Marketingaktivitaten, aber auch Handlerbindungsmaflnahmen
abgeleitet werden. Grundsatzlich empfiehlt der Portfolioansatz vier Basisstrategien. Bei
Ertrags- und Mitnahmehandlern empfiehlt sich aufgrund der geringen Héndlerattraktivitat
eine Verringerung bzw. Begrenzung des Ressourceneinsatzes. Bei Fragezeichenhdndlern ist
eine strategische Schlusselentscheidung notwendig. Die Grundsatzentscheidung, die hier zu
treffen ist, lautet: Big Step or out? Wenn die eigene Position dieses fur das Unternehmen
attraktiven Handlers ausgebaut werden kann, dann sollte in diesen Héndler investiert werden,
andernfalls sollten die Bemiihung eher reduziert oder gar eingestellt werden. Fiir das Segment
der Starhandler sollte eine Strategie gewahlt werden, die es ermdglicht, die eigene Position zu
halten bzw. diese auszubauen.

Die konkrete Ausgestaltung der aus dem Héandlerportfolio resultierenden Handlerstrategie
sollte auf dem Prinzip der Gerechtigkeit des Leistungsaustausches beruhen. Dieses Prinzip
beinhaltet Folgendes: Auf Basis des Handlerportfolios und der in der Marktstudie ermittelten
Bedurfnisse der Handler sowie deren Bereitschaft zur Leistungsubernahme sind verschiedene
Formen der Zusammenarbeit festzulegen. Den hdchsten Status erhalten dabei besonders
wichtige und attraktive Handler, die zahlreiche Leistungen fur den Hersteller Gbernehmen.
Diese erhalten im Gegenzug die besten Konditionen sowie eine exzellente Form der
Betreuung etc. Durch Nutzung des Portfoliokonzepts und Verknlipfung der einzelnen
Quadranten des Portfolios mit konkreten Leistungen und Gegenleistungen kénnen alle
Héndler eingestuft werden und Malnahmen zur weiteren Entwicklung der Handler

abgeleitet werden. Abbildung 11 verdeutlicht dieses Prinzip noch einmal grafisch.
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Abb. 11: Prinzip des strategischen Leistungsaustausch-Konzepts

Nicht selten zeigt sich bei einer ersten Einordnung der Handler in das Portfolio eine weit
gestreute und unsystematische Verteilung. Zielzustand wére eine klare Trennung zwischen
sogenannten  Standardhandlern  (C-Hé&ndler), Vertriebspartnern  (B-H&ndler)  und
Premiumpartner (A-Handlern), wobei Fragezeichen- und Ertragshéndler selektiv abgebaut
bzw. geférdert und vor allem richtig eingestuft werden mussen. So sollten beispielsweise die
Leistungen des Herstellers fur die oft zahlreichen Fragezeichenhéndler, die bisher nur wenige
Leistungen fur den Lieferanten bernehmen, deutlich reduziert werden. Gleichzeitig sollten
diesen Handlern die beiden Optionen Ausstieg oder systematische Weiterentwicklung zum
leistungsbereiten Vertriebspartner aufgezeigt werden. Die meist wenigen Ertragshandler, die
bereits viele Leistungen fur den Hersteller ibernehmen, sollten durch Erhalt eines ,,Premium-
Status“ belohnt und systematisch gefdrdert werden. Welche grundsétzlichen Strategien nach
Zuordnung der Héndler in die Kategorien A, B und C herangezogen werden sollten, stellt
Tabelle 2 beispielhaft dar.

Segment Strategie

A. Premiumhandler | Aufbau einer festen Geschaftsbeziehung:

- Vertriebspartnervertrag mit definierter Zuweisung

- Anbindung an unternehmensspezifische Informationssysteme (z.B. SAP R/3)
- treuebezogene Konditionen (z.B. Mengenrabatt)

B. Vertriebspartner | Selektive Entwicklung von Handlern:
- Starterpaket (z.B. Schulung, Ubergabe best. bisher direkt betreuter B/C-Direktkunden)
- leistungsbezogene Konditionen (z.B. Umsatzsteigerungsbonus)

C. Standardhandler |Riickzug/Abbau Bestandshandler:

- geringe zukinftige Leistung vom Hersteller

- Vergabe geringer Konditionen (z.B. Logistikrabatt)
- langfristiger Abbau der Mithahme-Handler

Tab. 2: Uberblick iiber grundséatzliche Handlerstrategien in den einzelnen Handlersegmenten
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4.4. Konzeption des Handlermanagement

In der Konzeptionsphase ist das Leistungsaustausch-Konzept zu konkretisieren und die
Héandlerstrategie in der Aufbau- und Ablauforganisation sowie in den Systemen
abzubilden. Tabelle 3 zeigt beispielhaft einen Auszug aus einem fertig ausgestalteten
Leistungsaustausch-Konzept fiir einen Maschinenbauhersteller. Wie das Beispiel zeigt, sind
die dem Héandler gewahrten Leistungen klar an die Leistungen, die dieser fiir den Anbieter
erbringt, gekoppelt. Der Vorteil eines solchen Konzepts liegt in der systematischen
Dokumentation von Leistung und Gegenleistung und der damit verbundenen Transparenz der
Anforderungen an Hersteller und Handler.

Die konsequente Fokussierung der Aktivitdten auf attraktive und leistungsbereite
Handler fuhrt zwangslaufig dazu, dass man sich von bestimmten Handlern trennen
muss, die das neue Konzept nicht mittragen wollen. Dies sind meist kleinere und wenig
attraktive Handler, die hauptséchlich tber den Preis verkaufen. Dieser Ausfall wird nach u.E.
in den meisten Fallen bereits dadurch kompensiert, dass positiv eingestellte Handler durch das
neue Konzept zur Ausweitung des Geschéftes angeregt werden. Durch das Schaffen von
Anreizen zur stérkeren Leistungsibernahme des Hé&ndlers konnen bei dem Hersteller
aullerdem meist signifikant die Kosten gesenkt werden. Im Ergebnis ist daher ein
Umsatzwachstum bei deutlicher Verbesserung des Ergebnisses fiir den Hersteller zu erwarten.
Auch fur die Handler ergeben sich zahlreiche Vorteile: Kooperationsbereite Handler
konnen durch einen entsprechenden Status als bevorzugter Vertriebspartner ihre
Marktposition deutlich starken. Traditionelle Konflikte und Reibungsverluste bei der
Zusammenarbeit mit dem Hersteller kdnnen reduziert werden, was sich positiv auf die
Kostensituation des Handlers auswirkt. Weiterhin profitiert der leistungsbereite Handler von

den zahlreichen Leistungen des Hersteller.
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So kann eine von beiden Seiten als transparent und fair empfundene neue Form der
Zusammenarbeit zu einer Verbesserung der Beziehungsqualitdt und letztlich zu einer

partnerschaftlichen und langfristigen Win-win-Geschaftsbeziehung fuhren.

A. B. C.
Leistungen Premium- Vertriebs- Standard-
Partner Partner Héandler
Grundrabatt 30% 25% 20%
Leistungsrabatte/-boni = 3% Umsatzsteigerungshonus = 2% Umsatzsteigerungshonus kein Bonus
= 2% Logistikrabatt = 1% Logistikrabatt
= 1% Onlinebestellrabatt
Zahlungsbedingungen = 30 Tage, 2% Skonto = 14 Tage, kein Skonto = UPS-Nachnahme
Lieferservice = 24h = 48h = nach Artikel und Auftragslage
Was tut = Prioritat bei Neuprodukteinfiih-
der Her rungen und Sonderaktionen
tell Ubergabe von Kunden = Endkunden nach PLZ = Endkunden nach PLZ
S._ eller = ausgewahite kleine/mittlere
far den OEMs
Handler? | schulungen = Freie Trainings fir 10 Mitarbeiter = Freie Trainings fiir 5 Mitarbeiter = Trainings nach Standard-
= 50% Rabatt auf Trainingsgebihr | = 30% Rabatt auf Trainingsgebihr Gebtihrenliste
pro Mitarbeiter pro Mitarbeiter
Uberlassung von Unterlagen = Produktkatalog inkl. technische = Produktkatalog inkl. technische = Produktkatalog inkl. technische
Zeichnungen Zeichnungen Zeichnungen
= Partnerkatalog/-ordner = Partnerkatalog-/ordner
= Werbemittel des Herstellers
Sonstige Leistungen .. .
Umsatz pro Jahr mehr als 150.000 Euro 50.000 - 150.000 Euro 10.000 - 50.000 Euro
Lagerhaltung = \ollsortiment = Standardsortiment = frei
technische Services = |nstallation/Inbetriebnahme = |nstandhaltung und Wartung = Ersatzteilservice
= Eigener Priifstand = Ersatzteilservice
Was tut = Instandhaltung und Wartung
der = Ersatzteilservice
Handler Vernetzung der IT-Systeme = Anbindung an das ERP-System = Anbindung an das ERP-System = Zugang zu Online-Shop
fur den des Herstellers des Herstellers
= Online Bestandsabfrage = Online Bestandsabfrage
Her- = Auftragseingabe in das
steller? Lleferantenbestellsystem
Fakturierung der = Bonitatsprifung = Bonitatsprifung = Rechnungsstellung
Kundenforderungen = Rechnungsstellung = Rechnungsstellung
= Ubernahme Delkredere
Sonstige Leistungen " .. "

Tab. 3: Beispiel fur ein strukturiertes Leistungsaustausch-Konzept zwischen Hersteller und Handler

eines Maschinenbauunternehmens
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In Bezug auf die Aufbauorganisation ist zu prifen, inwiefern die unterschiedlichen
Bedurfnisse der Handler eine entsprechende Verénderung der Struktur erforderlich machen.
Oftmals ist es sinnvoll, eine eigene Vertriebseinheit fiir die Betreuung der Handler in
der Organisation zu etablieren. Dies erfordert, dass die unterschiedlichen Vertriebskanéle in
der Organisationsstruktur klar verankert werden sowie deren Funktion genau definiert wird.
Hierzu gehort die Zuordnung des jeweiligen Vertriebskanals zu den relevanten Markten,
Kundengruppen und Branchen. Abbildung 12 stellt anhand eines Kunststoffunternehmens
dar, wie eine eigene Vertriebseinheit fur Handler in die Aufbauorganisation integriert werden

kann.
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Geschaftsbereichs-
leitung
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N

XX . XX XX XX
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Abb. 12: Beispiel fur eine Vertriebsstruktur eines Kunststoffunternehmens

Dariiber hinaus ist im Rahmen der Konzeptionsphase wichtig, dass das Anforderungsprofil
an neu einzustellende Mitarbeiter im Bereich Handlermanagement genau definiert wird,
aber auch Aus- und WeiterbildungsmaRnahmen fir bestehende Mitarbeiter festgelegt werden,
um eine effiziente Bearbeitung der Handler sicherstellen zu kénnen. Im Hinblick auf
Entscheidungs- und Informationsprozesse ist die Erarbeitung und Implementierung von

grundlegenden Leistungs- und Qualitatsstandards, die im Rahmen der Handlerbearbeitung
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eingehalten werden sollen, von primarer Wichtigkeit (z.B. Anzahl der Héandlerbesuche,
Vorgehen bei Beschwerden und Anfragen).

Um eine systematische Steuerung des Handlergeschéftes sicherzustellen, ist zudem die
Ausgestaltung eines auf den Handel zugeschnittenen Zielsystems erforderlich. Hierbei gilt
es, die angestrebten Ziele (z.B. Umsatz- und Renditeziele) zu strukturieren und moglichst
genau zu bestimmen (vgl. Abb. 13).

Hauptdimension Ziele
—» a) Umsatz Handler
Umsatz- " b) Absatz pro Produkt(-linie)
o_’ treiber I c) Anzahl Neukunden (Vertrage)
28 15 Mio. Buro — d) Preisniveau pro Kundengruppe
e

—» a) Bestellwert

Rendite Kosten- > b) Mindermengenzuschlag
2.8.10% e ’ treiber > ¢) Ressourceneinsatz
AU —— d) Anzahl Partner mit SAP-Anbindung

—» &) Zufriedenheit der Handler
—— b) Anzahl Schulungsstunden pro Jahr

e—> “ Soft-facts” » C) Vertriebskonzept
| » d) PR (z.B. Artikel in Fachzeitschrift)

Abb. 13: Beispiel fur ein Zielsystem zur systematischen Steuerung des Handlergeschaftes

Die Fihrungs- und Informationssysteme der Hersteller haben hierbei insbesondere das Ziel,
die Mitarbeiter mittels leistungsbezogener Anreiz- und Vergutungssysteme im Sinne der
Ziele des Unternehmens zu steuern. Darliber hinaus missen die flr die Zusammenarbeit mit
dem Handel erforderlichen Informationen (z.B. Handlerumsatze, Bestellverhalten) in
entsprechenden Informationssystemen zur Verfligung stehen, und auch die Anbindung des
Handels an die relevanten Informationssysteme des Herstellers muss sichergestellt
werden (z.B. Handleranbindung an SAP R/3 des Herstellers).

Zur Steuerung der Handler bietet sich vor allem eine ziel- und leistungsorientierte
Ausgestaltung des Preis- und Konditionensystems an (vgl. Beutin/Schuppar 2003a, b, ¢, d,
e). Das bedeutet, dass der Handler dann gute Konditionen (Preise) erhalt, wenn er Leistungen
flr den Hersteller erbringt. Dies hat den Vorteil, dass der Handler ,,quasi selbst Uber seinen
Preis entscheiden kann®“. Preisunterschiede zwischen Héandlern lassen sich so aus Sicht der
Hersteller leichter rechtfertigen und Preisverhandlungen konnen fairer gefiihrt werden, weil
dem Handler mehrere Preis-Leistungsoptionen angeboten werden konnen (vgl.

Homburg/Jensen/Schuppar 2004). Abbildung 14 verdeutlicht, wie ein solches Preissystem

22



Beutin/Grozdanovic ill.l'
Professionelles Handlermanagement — Ausgestaltung und Erfolgsfaktoren

beginnend mit dem Listenpreis bis hin zum Endkundenpreis an die Leistungserbringung des

Handels geknpft werden kann.

Handlerumsatz
Handlerwachstum Leistungen / ,Added Value*
Handlerbindung des Partners
Handlermacht Gemeinsame Wertschdpfung
-___ Kunden-
Logistik- - Rabatt
rabatt
- . -
Handler- Lager- Skont | ] direkte
grundrabatt beschick- onto Umsatz- indirekte ~ Marge
ungs- steigerungs- Marge
rabatt bonus
Listenpreis Nettopreis Netto-Nettopreis Handler-
EK-Handel Netto-EK-Handel Verkaufspreis (VK)
Abb. 14: Generelles Prinzip eines leistungsorientiertes Preissystems fur Handler
4.5 Implementierung, Monitoring und Kontrolle des Handlermanagement

Ein systematisches Handlermanagement ist kein Selbstzweck. Es ldsst sich nur dann
rechtfertigen, wenn es zu einer Steigerung des Markterfolges beitrdgt und damit einen
positiven Beitrag zum Gewinn liefert. Bei der Umsetzung des Handlermanagement im

Markt sind drei Dinge besonders wichtig:
1. Ressourcenplanung und —kontrolle
2. Offene Kommunikation des Konzepts
3. Zielvereinbarungen und -kontrollen

Zum einen missen die notwendigen personellen und finanziellen Ressourcen, die fur eine
adaquate Handlerbearbeitung notwendig sind, bereitgestellt und deren effizienter Einsatz
permanent Uberwacht werden. Zum anderen sollte das neue Konzept den Héandlern offen
kommuniziert werden, so dass alle Handler die neuen Spielregeln kennen und zur
Leistungssteigerung animiert werden. Abbildung 15 stellt anhand eines Beispiels eines
Industriegiterunternehmens auf, wie solche Spielregeln im Bereich der Konditionenpolitik

ausgestaltet sein kdnnen.

23



Beutin/Grozdanovic ill.l'
Professionelles Handlermanagement — Ausgestaltung und Erfolgsfaktoren

Spielregeln der Konditionenpolitik im indirekten Vertrieb

Vertraglich gebundene Vertriebspartner erhalten die besten Konditionen
(d.h. Wahrung eines Mindest-Preisabstands zu freien Handlern).

Im leicht vergleichbaren Grundrabatt werden alle Vertriebspartner gleichgestellt.

Eine Differenzierung der Gegenleistungen von ABC fiir die Leistungen der Vertriebspartner (z.B.
Volumen, Wachstum) findet Giber indirekte Konditionen (z.B. Boni, Sonderpreise) sowie nicht-
monetéare Gegenleistungen (z.B. Vertriebsschulung) statt.

4. Die Leistungsfahigkeit der Vertriebspartner sollte ganzheitlich und jahrlich tber ein
Bewertungsmodell (Scoringtool) erfasst werden und Gegenleistungen laufend angepasst werden.

5. Leistungsorientierte Konditionen auf Auftragsebene (z.B. Skonto, Lagerbeschickungsrabatt etc.)
sollten von Prinzip und Systematik her fur Vertriebspartner und freie Handler gleich sein, allerdings
in der Hohe ggf. differenziert werden (z.B. nach Vertragsstatus, Volumenklasse und wenn nétig nach
Technologien).

6. Sondernettopreise auf Auftragsebene sollten nur gegen Nennung des Kunden sowie der
Wettbewerbssituation und wenn méglich einer Vorlage der Endkundenrechung gewahrt werden.

7. Im Segment der ungebundenen Handler ist eine klare und landesweit einheitliche Differenzierung
der Preise nach der Attraktivitat des Handlers anzustreben (ohne regionale Ausnahmen, da freie
Héndler landesweit bzw. teilweise sogar landesubergreifend im Wettbewerb stehen).

8. Die Preisniveaus bei exportierenden Handlern sind europaweit abzustimmen (nicht zwingend zu
harmonisieren), um iibermaRige Re-Importe zu vermeiden.

Abb. 15: Beispielhafte Darstellung von Spielregeln der Konditionenpolitik fir Handler eines

Industriegtiterherstellers

SchlieBlich sollten Steuerungs- und Kontrollinstrumente implementiert werden, wie zum
Beispiel individuelle Zielvereinbarungen mit den H&ndlermanagern oder Business-
Plane, in denen Leistungen und Gegenleistungen von Handler und Hersteller im Zeitablauf
genau festgelegt werden. Die mit den Handlermanagern getroffen Zielvereinbarungen sowie
die mit den Handlern angestrebten Entwicklungsverlaufe missen natirlich regelmaiig
Uberpruft werden, damit ein entsprechender Handlungsbedarf erkannt werden kann und
erforderliche MalRnahmen ergriffen werden kdnnen. Nach unseren Erfahrungen hat sich in
diesem Zusammenhang ein quartalsmaiiiges Monitoring der angestrebten ZielgroRen bewéhrt.
Abbildung 16 und 17 verdeutlichen am Beispiel eines Industrieglterunternehmens, wie mit
Hilfe eines Handler-Business- und eines Handlerentwicklungs-Plans Handler systematisch
bearbeitet und entwickelt werden konnen. Eine solche Planung erlaubt es, zum einen die
Ressourcen und zum anderen den Entwicklungsverlauf des Handlerstatus fur einzelne
Héndler genau zu planen. Dies ermdglicht regelméRige Soll-1st-Vergleiche der Leistungen,
Uberprifung bzw. Neuordnung des Héandlerstatus sowie die Ableitung entsprechender
MafRnahmen.
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2002 2003 2004
Anzahl A-Handler Bestand 34 34 34
Umsatz A-Handler Bestand 2.176.000,00 2.176.000,00 2.176.000,00 .
Anzahl B,C-Handler Bestand 84 40 40 <«Gummmm Abbauder Mitnahmekunden
Umsatz B,C-Handler Bestand 285.600,00  400.000,00 400.000,00 (C-Handler)
Umsatz Bestandskunden 2.461.600,00 2.576.000,00  2.576.000,00
Anzahl Neukunden (A-Héndler) 10 29 60
Umsatz neue Handler 640.000,00 1.856.000,00  3.840.000,00 — Fokussierung auf A-Handler
Gesamte Anzahl Handler 128 103 134
Gesamter Umsatz 3.101.600,00 4.432.000,00  6.416.000,00 |:> Umsatzausweitung
Wareneinsatz (Annahme 66% fur Handler) 2.047.056,00 2.925.120,00  4.234.560,00
Faktor variable Kosten 4,5% 4,0% 3,5%
Variable Kosten 139.572,00 177.280,00 224.560,00
Faktor sonstige Kosten 15,0% 14,0% 13,0%
Sonstige Kosten 465.240,00 620.480,00 834.080,00
Anzahl Mitarbeiter Bereich Handler 3 4 5 <«¢mmmmm Erhohung des Personaleinsatzes
Personalkosten Bereich Handler 270.000,00 360.000,00 450.000,00
Personalkosten (% Umsatz) 8,7% 8,1% 7,0% _ Steigerung der Effizienz der
Gesamte Kosten 2.921.868,00 4.082.880,00  5.743.200,00 Mitarbeiter
EBIT 179.732,00 349.120,00 672.800,00 ) L
EBIT (% Umsatz) 5,8% 7,9% 105% ———> Steigerung der Profitabilitat
Umsatz pro Mitarbeiter 1.033.866,67 1.108.000,00  1.283.200,00
DB pro Kunde 1.404,16 3.389,51 5.020,90
Annahmen:
1. Umsatz pro A-Handler 64.000,00 64.000,00 64.000,00
2. Umsatz pro B,C-Handler 3.400,00 10.000,00 10.000,00 Entwicklung und Durchdringung
3. Personalkosten pro AD-Mitarbeiter 90.000,00 90.000,00 90.000,00 von B-Héandlern

Abb. 16: Vereinfachte Darstellung eines Business-Plans fir das Handlermanagement eines

Industriegtterunternehmens

Entwicklungsplan fur Handler XY 2004 2005 2006 2007
Leistungen Handler Umsatz 500 10000 20000 50000
Neukunden 0 10 20 50
Durchschnittlicher Bestellwert 500 1000 1000 1000
Durchfuihrung Messen mit
Hersteller 0 1 1 2
Lagerhaltung 0 ja ja ja
Leistungen Hersteller Uberlassene Kunden 5 5 10 20
Grundrabatt in % 30,00% 30,00% 30,00% 40,00%
Grundrabatt 150 3000 6000 20000
Umsatzsteigerungspramie in % 0 5% 5% 0%
ausgeschittete Pramie 0 500 500 0
Schulungen keine 2 ADM 2 ADM 2 ADM
Eingeladene Mitarbeiter 1 ADM 1 ADM 2 ADM
EDV-Anbindung nein E-Shop-Zugang E-Shop-Zugang SAP-Anbindung
Produktkatalog Héandlerpaket- Handlerpaket- Héndlerpaket-
Unterlagen Standard Standard Premium
Handlerstatus ~ Economy Starter Starter Premium

Abb. 17: Vereinfachte Darstellung eines Handler-Entwicklungs-Plans zur systematischen Entwicklung

eines Handlers am Beispiel eines Industriegiterunternehmens
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5. Zusammenfassung und Managementempfehlungen

Grundsatzlich hat unsere Diskussion gezeigt, wie wichtig ein systematisches Hé&ndler-

management im Industrieguterbereich ist. In diesem Zusammenhang haben wir dargestellt,

welche Vorteile sich aus einer professionell gemanagten Beziehung zum Handel sowohl
far die Hersteller als auch den Handel ergeben. Hersteller kdnnen einen wesentlichen

Vorteil dadurch generieren, dass sie Anreize schaffen, welche die Handler zu einer starkeren

Leistungstiibernahme bewegen, wodurch die Kosten deutlich gesenkt werden kdnnen. Dies

fihrt zu Umsatzzuwédchsen und einer Verbesserung der Gewinnsituation der Hersteller.

Gleichzeitig bietet ein systematisches Handlermanagement auch fiir die Handler zahlreiche

Vorteile. Kooperationsbereite Handler konnen durch erreichen eines Status als bevorzugter

Vertriebspartner ihre Marktposition deutlich stdrken. Dariber hinaus konnen durch eine

kooperative Zusammenarbeit mit dem Hersteller Konflikte und Reibungsverluste reduziert

werden, was sich positiv auf die Kostensituation des Handlers auswirkt. Hinzu kommt, dass
der leistungsbereite Handler von den zahlreichen Leistungen des Herstellers profitieren kann.

Infolgedessen kann ein systematisch betriebenes Handlermanagement zu einer Verbesserung

der Beziehungsqualitdt und letztlich zu einer partnerschaftlichen und langfristigen

Geschaftsbeziehung flhren.

Auf Basis unserer Untersuchungen und Betrachtungen lassen sich abschlieBend sieben

Managementempfehlungen im Rahmen der Implementierung eines systematischen

Handlermanagement geben:

1.  Ermitteln Sie systematisch die Leistungsfahigkeit und Bedurfnisse Ihrer Handler:
Fuhren Sie eine neutrale und strukturierte Befragung Ihrer Handler durch und gleichen
Sie diese mit den subjektiven Einschatzungen der Handlerbetreuer ab.

2. Segmentieren Sie die Handler: Strukturieren Sie den gemeinsamen Leistungs-
austausch und definieren Sie verschiedene, klar abgegrenzte Stufen der Zusammenarbeit
im Einklang mit dem Konditionensystem ("Wer viel leistet, bekommt auch viel").

3. Wenden Sie die Segmentierung konsequent an: Vergeben Sie jedem lhrer Handler
einen Status auf Basis der Segmentierung und besprechen Sie dies mit den Handlern.
Fordern Sie lhre "Top-Vertriebspartner" bewusst und akzeptieren Sie ebenso den
Verlust von weniger attraktiven "Mitnahme-Héandlern".

4.  Nutzen Sie die Branchenfokussierungen der Handler: Erschlielen Sie attraktive

Kundenbranchen (ber spezialisierte Handler und nutzen Sie deren Know-how.
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Strukturieren  Sie ihren H&ndlervertrieb ggf. nach Branchen, um Ihre
Kundenorientierung zu steigern.

5. Schaffen Sie die organisatorischen/personellen und kulturellen Voraussetzungen:
Fuhren Sie eine eigene Vertriebsmannschaft mit auf die Betreuung von Handlern
spezialisierten und geschulten AuRen- und Innendienstmitarbeitern ein und stimmen Sie
die kritischen Schnittstellen zum Direktvertrieb genau ab.

6. Kommunizieren Sie das neue Konzept offen im Markt: Eine gut geplante
Kommunikation des neuen Hé&ndlerkonzeptes bei allen Handlern kann Anreize zur
Leistungssteigerung sowie Transparenz und empfundene Fairness schaffen (z.B.
Einladung zu einem "Partnertag").

7. Kontrollieren Sie permanent den Umsetzungserfolg des neuen Konzeptes: Steuern
Sie die Implementierung des Handlermanagement zum Beispiel Uber transparente

Business-Plane und Zielvereinbarungen mit den Handlermanagern.
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