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Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiuhrung

Das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitit Mannheim versteht sich als
Forum des Dialogs zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewéhr-
leistet durch die enge Anbindung des IMU an die beiden Lehrstiihle fiir Marketing an der Universitét
Mannheim, die national wie auch international hohes Ansehen genieflen. Die wissenschaftlichen Direkto-
ren des IMU sind

Prof. Dr. Hans H. Bauer und Prof. Dr. Christian Homburg.

Das Angebot des IMU umfasst folgende Leistungen:

€ Management Know-How
Das IMU bietet Ihnen Veroffentlichungen, die sich an Manager in Unternehmen richten. Hier werden
Themen von hoher Praxisrelevanz kompakt und klar dargestellt sowie Resultate aus der Wissenschaft
effizient vermittelt. Diese Verdffentlichungen sind hiufig das Resultat anwendungsorientierter For-
schungs- und Kooperationsprojekte mit einer Vielzahl von international tatigen Unternehmen.

€ Wissenschaftliche Arbeitspapiere
Die wissenschaftlichen Studien des IMU untersuchen neue Entwicklungen, die fiir die marktorientierte
Unternehmensfiihrung von Bedeutung sind. Hieraus werden praxisrelevante Erkenntnisse abgeleitet
und in der Reihe der wissenschaftlichen Arbeitspapiere veroffentlicht. Viele dieser Veroffentlichungen
sind inzwischen in renommierten Zeitschriften erschienen und auch auf internationalen Konferenzen
(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden.

@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem
Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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1. Hintergrund der Untersuchung

In den 80er und 90er Jahren hat sich der Produktivitatsdruck in den Unternehmen
verstarkt. In  vielen Bereichen wurden RationalisierungsmalRnahmen  und
Effizienzsteigerungen durchgefiihrt. Schlagworte wie Lean Production und Lean
Management waren in der Managementliteratur allgegenwartig. Eine genauere
Betrachtung dieser Rationalisierungs- und EffizienzsteigerungsmaBnahmen fiihrt jedoch
zum Ergebnis, dall diese MalBnahmen insbesondere in der Produktion durchgefiihrt
wurden, wéhrend die Produktivitat im Vertriebsbereich in vielen Unternehmen bislang

kaum durchleuchtet wurde (Homburg/Daum/Lehnhéuser 1996%).

Eine Mdglichkeit, Effizienzsteigerungen im Vertriebsbereich herbeizufthren, ist in der
Nutzung indirekter Vertriebswege zu sehen. Indirekte Vertriebswege eroffnen sich
durch Auslagerung des Vertriebs an wirtschaftlich und rechtlich unabhangige
Absatzmittler wie z. B. Handler. Im Gegensatz dazu erfolgt der direkte Vertrieb tber

herstellereigene Organisationen oder Mitarbeiter.

Unserer Beobachtung nach setzen gerade deutsche Industriegtiterunternehmen viel auf
Direktvertrieb. Als Griinde hierfir geben Vertriebsmanager in zahlreichen Gesprachen
mit uns vor allem die groRere Ndhe zum Kunden durch lokale Présenz, den hohen
Individualisierungsgrad der Produkte sowie ein hohes Kompetenzniveau an. Am
haufigsten fiel jedoch die Aussage: ,,Unser Vertriebssystem ist historisch gewachsen.*
Tatsachlich 146t sich in vielen Unternehmen beobachten, dal’ an einer Entscheidung fur
einen Direktvertrieb festgehalten wird, auch wenn sich die Parameter, anhand derer die
Entscheidung einst getroffen wurde, verdndert haben. Dieses impliziert eine dringende
Uberpriifung der Frage, ob der indirekte Vertriebsweg unter wirtschaftlichen und

strategischen Gesichtspunkten nicht eine Alternative darstellt.

! Homburg, Ch., Daum, D., Lehnhéuser, A. (1996), Produktivitdtsmanagement in Marketing und
Vertrieb: Eine Bestandsaufnahme in Industriegiiterunternehmen, Arbeitspapier des IMU, ISBN 3-89333-
187-5



Viele Grinde sprechen fiir eine zunehmende Bedeutung des indirekten Vertriebs. Wir

wollen an dieser Stelle zwei zentrale Argumente nennen:

B Produktivitatssteigerung: Dieser bereits eingangs genannte Aspekt zeigt sich zum
Beispiel in der Moglichkeit, Kleinstbestellmengen durch die von den Absatzmittlern
vorgenommene Auftragsbiindelung zu reduzieren. Kostenintensive Prozesse wie
zum Beispiel die Lagerhaltung kénnen an Absatzmittler ausgelagert werden. Ferner
kdnnen Personalkosten und Kapitalbindung (z. B. durch Verkaufsniederlassungen)

im Vertriebsbereich reduziert werden.

B Flachendeckung: Die zunehmende Internationalisierung zwingt viele Unternehmen,
auch im Ausland prasent zu sein. Inbesondere kleine und mittelstandische
Unternehmen verfligen in vielen Fallen nicht Gber die personellen und finanziellen
Madglichkeiten, in jedem Land, in dem sie prasent sein wollen, direkt zu vertreiben.
Hier bietet sich ein Vertrieb tber Handler und damit verbunden die Sicherstellung

der lokalen Présenz an.

In zahlreichen Gesprachen mit Vertriecbsmanagern von Industriegiterunternehmen
haben wir den Eindruck gewonnen, dal das Verhéltnis zu Absatzmittlern zwiespaltig
gesehen wird. Trotz der unbestrittenen Vorteile des indirekten Vertriebs tun sich
Hersteller schwer, starker auf Absatzmittler zu vertrauen. Insbesondere die Beflirchtung,
an einer zentralen Stelle in der Wertschopfungskette von unternehmensexternen
Organisationen abhéngig zu sein, scheint einer intensiven Geschéaftsbeziehung im Weg

Zu stehen.

Dieses haben wir zum AnlaR genommen, in einer empirischen Untersuchung die
Beziehung zwischen Industrieguterherstellern und Handel zu untersuchen. Zu diesem

Zweck wurde im Sommer 1999 eine schriftliche Befragung durchgefihrt.



2. Zielsetzung und Beschreibung der Datengrundlage

Bevor wir die zentralen Ergebnisse unserer Studie vorstellen, sollen die Zielsetzung
verdeutlicht sowie die Datengrundlage beschrieben werden. Im Mittelpunkt der
Untersuchung standen folgende zentrale Fragestellungen:

B Wie sieht die Aufgabenteilung zwischen Industriegiiterherstellern und dem Handel

aus?
B In welchen Bereichen kooperieren Industrieguterhersteller und Handel?
B Wie beurteilen die Hersteller den Handel?

B In welchen Bereichen bestehen die meisten Konflikte zwischen

Industriegtterhersteller und Handel?

B Wie beurteilen Industrieglterhersteller den Handel hinsichtlich seiner Kompetenz
und Effektivitat?

Die Datengrundlage bildeten 400 Unternehmen aus verschiedenen Fachgemeinschaften
des VDMA (Verband deutscher Maschinen- und Anlagenbau e. V.). Sie wurden nach
dem Kriterium ausgewahlt, ob zumindest ein Teil des Vertriebs tiber wirtschaftlich und
rechtlich unabhé&ngige Absatzmittler abgewickelt wird.

Diese Unternehmen wurden gemeinsam von den entsprechenden Fachgemeinschaften
und dem Institut fur Marktorientierte Unternehmensfuhrung (IMU) mit der Bitte
angeschrieben, den beiliegenden Fragebogen ausgefullt zurtickzuschicken. In einer
Nachfalaktion wurden die Unternehmen noch einmal telefonisch gebeten, den

Fragebogen auszufillen und zuriickzusenden.

Insgesamt wurden 212 Fragebdgen zurtickgesendet. Damit ergibt sich eine

Ricklaufquote von 53%.
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Ein Blick auf Umsatzverteilung und Mitarbeiterverteilung zeigt, dal der Groliteil der
teilnehmenden Unternehmen dem Mittelstand angehort (Abbildungen 2-1 und 2-2).
Circa 80% der Unternehmen fallen in diese Kategorie. Dieses entspricht der Struktur

der Branche.

Zielgruppe der Befragung waren in erster Linie die Vertriebsleiter und Geschaftsfihrer
der Unternehmen. 46% der Befragten gehorten der Gruppe der Vertriebsleiter an, 41%
bekleideten die Stelle eines Mitglieds des Vorstands bzw. der Geschéftsleitung oder
waren Geschéaftsbereichsleiter (Abbildung 2-3). Dieses Ergebnis kann als Zeichen fir
eine hohe Qualitat der Anworten gewertet werden, da bei diesen Personengruppen eine
hohe Kompetenz bei der Einschédtzung der Hersteller-Handler-Beziehungen vermutet

werden kann.

Assistent des
Vorstandes/der

Geschéftsbereichs- GESChgit/SIeltung Sonstige
(1]

leiter 204
3%

Vertriebsleiter
46%

Mitglied des
Vorstands/der
Geschaftsleitung
38%

Marketingleiter
8%

Abbildung 2-3: Die Positionenverteilung in der Stichprobe

Zur weiteren Beschreibung der Datengrundlage haben wir die Verteilung des Umsatzes
auf die verschiedenen mdglichen Vertriebswege untersucht. Hierunter fallen

B Innendienst,
B AuRendienst,

B Absatzmittler und



B [nternet.

Abbildung 2-4 zeigt die Verteilung des Vertriebs (bezogen auf den Umsatz) auf diese
Vertriebswege. Deutlich wird, dafl der Innendienst einen eher geringen Beitrag zum
aktiven Vertrieb leistet. Im Schnitt werden nur 19% des Vertriebs iber den Innendienst
abgewickelt. Auch tber den AuBendienst laufen im Schnitt nur circa 25% des Vertriebs.
Entsprechend den Zielen der Untersuchung ist der Vertrieb Gber Absatzmittler eindeutig
der wichtigste Vertriebsweg der befragten Unternehmen. Circa 50% des Vertriebs tber
Absatzmittler ist ,,Exklusivvertrieb®, d. h. die Absatzmittler fihren in den betreffenden
Produktkategorien keine Produkte des Wettbewerbs. Das Internet spielt als

Vertriebsweg in den befragten Unternehmen bislang nur eine marginale Rolle.

Sonstige
2,8% Innendienst
19%

Internet
0,2%

Absatzmittler
52,6% AuRendienst

25,4%

Abbildung 2-4: Umsatzanteile unterschiedlicher Vertriebswege in der Stichprobe



3. Die Geschéaftsbeziehung zwischen Absatzmittlern und

Herstellern

Die Geschéftsbeziehung zwischen Absatzmittlern und Herstellern kann hinsichtlich
verschiedener Aspekte durchleuchtet werden. Uns interessierte im Rahmen der

vorliegenden Studie vor allem

B die Aufgabenverteilung (Abschnitt 3.1),

W die grundsétzliche Gestaltung der Zusammenarbeit (Abschnitt 3.2),

B die Beurteilung der Absatzmittler durch die Hersteller (Abschnitt 3.3),
B die bestehenden Konfliktfelder (Abschnitt 3.4) sowie

B die Gesamtzufriedenheit der Hersteller mit der Geschaftsbeziehung (Abschnitt 3.5).

3.1 Aufgabenteilung zwischen Absatzmittler und Hersteller

Die Frage nach der Aufgabenteilung zwischen Absatzmittler und Hersteller liefert ein
Uberraschendes Bild: Ein starkes Argument fur den Vertrieb Gber Handler ist die
Madglichkeit, Vertriebsaufgaben wie den Verkaufsabschluf beim Kunden, die
Kundenbetreuung nach dem Kauf, den Kundendienst, die Lagerhaltung oder die
Informationssammlung am Markt an Absatzmittler zu delegieren. Dieses kann der
Effizienz- und Effektivitatssteigerung dienen. Unsere Ergebnisse zeigen jedoch, daR
Hersteller mit indirektem Vertrieb in diese und andere Aufgaben nach wie vor stark

eingebunden sind.

Bei der Beratung der Kunden und ihrer Betreuung nach dem Kauf geben weit tiber 50%
der Hersteller an, zumindest teilweise vom Absatzmittler hinzugezogen zu werden.

Beim Service sind sogar tber zwei Drittel der Hersteller aktiv eingebunden.

Zu den Aufgaben, die primér von Herstellern tibernommen werden, zahlen nach deren
Angaben vor allem die administrativen Aufgaben wie die Auftragsbearbeitung und die
Logistik. Uber 50% der befragten Hersteller gaben an, allein fiir diese Aufgaben

zustandig zu sein. Uberraschend ist das Ergebnis, daB die Lagerhaltung vor allem von



den Herstellern bernommen wird (60%), obwohl diese Aufgabe traditionell eher den
Absatzmittlern zugeordnet wird. Gerade die Lagerhaltung ist mit erheblichen Kosten
verbunden. Auch in die Informationssammlung Uber den Markt sind die Hersteller stark
involviert (44,5%).

Absatzmittler sind im wesentlichen fur den VerkaufsabschluBR beim Kunden zustandig.
Fast 50% der befragten Hersteller gaben an, daR diese Aufgabe primar von ihren

Absatzmittlern bernommen wird.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 1 1 1
VerkaufsabschluR beim 295 [ 34.9 [ 156
Kunden |
Kundenbetreuung nach dem 41,1 I 42,9 I 16
Kauf g
Kundendienst/Service 314 [ 33.8 [ 34.8
Beratung des Kunden 28,7 | 5338 [ 175
Auftragsbearbeitung 161 | 27,6 | 56,3
Logistik 153 | 28,7 | 56
Lagerhaltung 141 | 259 | 60
Informationssammlung tber 48 50,7 | 44,5
den Markt
linker Balken: Aufgabe wird meistens vom Absatzmittler ibernommen
mittlerer Balken: Aufgabe wird teils vom Hersteller, teils vom Absatzmittler tbernommen
rechter Balken: Aufgabe wird meistens vom Hersteller ibernommen
Lesebeispiel: 49,5% der Hersteller gaben an, dald der Verkaufsabschlu? meistens vom Absatzmittler
ubernommen wird. 34,9% der Hersteller gaben an, daf3 der Verkaufsabschluf teils von
ihnen selbst und teils vom Absatzmittler ibernommen wird. 15,6% der Hersteller gaben
an, daR der Verkaufsabschluf? meistens von ihnen selbst ibernommen wird.

Abbildung 3-1: Die Aufgabenteilung zwischen Hersteller und Absatzmittler

Insgesamt scheint es, dafl Hersteller vor allem in Nach-Kauf-Aktivitaten stark
eingebunden werden. Hier liegt die Vermutung nahe, dal3 Absatzmittler vor allem an der
Marge interessiert sind, im weiteren ProzeR jedoch verstarkt Aufgaben auf die
Hersteller abwalzen. Eine derartige Form der Zusammenarbeit wirft natiirlich die Frage

nach der Legitimation der Absatzmittler auf.
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3.2 Gestaltung der Zusammenarbeit

In Wissenschaft und Praxis ist der Sinn und Nutzen langfristiger Geschaftsbeziehungen
mit Kunden bzw. Absatzmittlern heute nahezu unbestritten. Zahlreiche empirische
Studien zeigen, dal’ langfristige Geschéftsbeziehungen zu Vertrauen und Commitment
fihren und so den Geschaftserfolg erhthen konnen. Langfristige Geschaftsbeziehungen
sind dabei besonders effektiv, wenn die Geschéftspartner zu einer engeren Form der

Zusammenarbeit finden.

Vor diesem Hintergrund haben wir in der vorliegenden Studie die Frage gestellt, ob
Kooperationen zwischen Herstellern und Absatzmittlern in bestimmten Bereichen
bestehen. Hierzu z&hlen zum Beispiel das gemeinsame Bemiihen um die Belange der
Endkunden, die Vereinbarung gemeinsamer Ziele, die gemeinsame Absatzplanung,
offene Gesprache Uber Kosten und Preisbildung sowie gemeinsame Marketing- und

Vertriebspléne. Die Ergebnisse sind in Abbildung 3-2 dargestellt.

100

Hilfestellung fiir die Absatzmittler 83,9

Gemeinsames Bemilhen um die Belange der
Endkunden

Gemeinsame Problemldsung beim Vertrieb

Vereinbarung gemeinsamer Ziele

Gemeinsamer Input in die Entwicklung
von Marketing- und Vertriebsideen

Gemeinsame Absatzplanung

Planung und Gestaltung gemeinsamer
Marketingaktivitaten

Gemeinsame Produktentwicklung

Hilfestellung fiir die Hersteller durch die
Absatzmittler

Offene Gespréche tber die Kosten der
jeweiligen Seite

Offene Gesprache tber die Preisbildung
der Produkte

Gemeinsames Aufstellen von Marketing- und
Vertriebsplanen

Lesebeispiel: 83,9 % der Hersteller leisten intensiv Hilfestellung fur ihre Absatzmittler.
72,1% der Hersteller bemiihen sich gemeinsam mit ihren Absatzmittlern um die
Belange der Endkunden.

Abbildung 3-2: Kooperationen zwischen Herstellern und Absatzmittlern

Die Angaben der Hersteller zeigen, dall Kooperationen zwischen Herstellern und

Absatzmittlern vor allem dann bestehen, wenn sie Absatzmittlern oder Endkunden
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dienen. So gaben 83,9% der Hersteller an, ihren Absatzmittlern bei der Kunden- und
Marktbearbeitung Hilfestellung zu leisten. Uber 70% der befragten Hersteller bemiihen
sich gemeinsam mit ihren Absatzmittlern um die Belange der Endkunden. 63,4% der
Hersteller suchen gemeinsam mit ihren Absatzmittlern nach Problemldsungen und

immerhin noch 44,8% flihren eine gemeinsame Absatzplanung durch.

Kooperationen sind jedoch kaum vorhanden, wenn es um die Belange der Hersteller
geht. Nur knapp 35% der Hersteller gaben zum Beispiel an, dal ihre Absatzmittler auch
ihnen Hilfestellung anbieten. Nur jeweils rund ein Drittel der befragten Hersteller fuhrt
mit den Absatzmittlern offene Gesprache tber Kosten der jeweiligen Seite oder Uber die
Preisbildung. Nur ein Viertel der Hersteller stellt gemeinsam mit den Absatzmittlern

Marketing- und Vertriebspléne auf.

Dieses Ergebnis ergibt ein eindeutiges Bild: Echte Kooperationen, in denen es um
Informationsaustausch und gegenseitiges Engagement geht, sind bislang eher die
Ausnahme. Inshesondere der Austausch von vertraulichen Detailinformationen wie zum
Beispiel Uber Kosten, Preisbildung, Planung oder Produktentwicklung erscheint

problematisch.

In einer Zusammenarbeit werden sich immer wieder Situationen ergeben, in denen
Entscheidungen getroffen werden missen, die beide Seiten betreffen. Von einer echten
Partnerschaft kann erst dann gesprochen werden, wenn nicht nur in bestimmten
Bereichen kooperiert wird, sondern auch gemeinschaftliche Entscheidungen getroffen
werden. Derartige Entscheidungen konnen zum Beispiel die Ausgestaltung des
Produktangebotes oder des Serviceangebotes, den Ablauf des Vertriebsprozesses oder
sogar Personalentscheidungen des Herstellerunternehmens betreffen. Aus diesem Grund
wurden die Hersteller gefragt, inwieweit und bezlglich welcher Aspekte Absatzmittler
an den Herstellerentscheidungen partizipieren dirfen. Die Ergebnisse sind in Abbildung
3-3 dargestelit.

12
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Produktangebot des Herstellerunternehmens
Marketing- und Vertriebsziele des
Unternehmens

Werbung des Unternehmens

Operative Marketing- und
Vertriebsentscheidungen des Unternehmens

Gestaltung des Serviceangebotes des
Unternehmens

Budget fur Marketing-/Vertriebsaktivitaten
des Unternehmens

Strategische Marketing- und
Vertriebsentscheidungen des Unternehmens
Ablauf des Verkaufsprozesses des Unternehmens

Gestaltung des Kundendienstes des
Unternehmens

Organisatorische Gestaltung des
Verkaufs des Unternehmens

Personalentscheidungen im Vertrieb des
Unternehmens

Lesebeispiel: 41,0% der Hersteller beteiligen ihre Absatzmittler an Entschei-
dungen tber das Produktangebot.

Abbildung 3-3: Beteiligung der Absatzmittler an Entscheidungen der Hersteller

Die Ergebnisse zeigen, daR die Beteiligung der Absatzmittler an Entscheidungen der
Hersteller noch weniger realisiert ist als die Kooperation zwischen Absatzmittler und
Hersteller. Herausragend ist allein die Beteiligung der Absatzmittler an Entscheidungen
bzgl. des Produktangebotes. 41% der befragten Hersteller gaben an, dafl ihre
Absatzmittler an  derartigen  Entscheidungen partizipieren  durfen.  Dieses
»,Mitspracherecht” ist auch nicht weiter verwunderlich, da im indirekten Vertrieb

letztlich die Absatzmittler die Produkte verkaufen muissen.

Bei allen Aspekten, die eher die interne Gestaltung des Herstellerunternehmens
betreffen wie zum Beispiel Budgetentscheidungen, strategische Marketing- und
Vertriebsentscheidungen oder Personalentscheidungen werden Absatzmittler kaum von
den Herstellern in die Entscheidungsfindung einbezogen. Nur rund 10% der Hersteller
lassen ihre Absatzmittler an solchen Entscheidungen partizipieren. Herausragend sind
die Personalentscheidungen der Hersteller im Vertrieb. Hier gestehen nur 1,4% der

Hersteller ihren Absatzmittlern ein Mitspracherecht zu.

Das eher zuriickhaltende Bild, dal’ die Hersteller bislang von ihrer Zusammenarbeit mit

Absatzmittlern gezeichnet haben, fiihrt zu folgender Frage: Was tun Hersteller, um die
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Absatzmittler zumindest teilweise ,,unter Kontrolle zu haben“? Eine Mdéglichkeit hierfir
sind Richtlinien, an die sich die Absatzmittler bei bestimmten Prozessen wie
Reklamationen, Service oder Vermarktung halten missen. Die vorliegende Studie
untersuchte deshalb auch, inwieweit und in welchen Bereichen Absatzmittler an
Richtlinien gebunden werden (Abbildung 3-4).

Tatsachlich machen viele Hersteller ihren Absatzmittlern Vorschriften in Form von
Richtlinien. Uber 70% der befragten Hersteller reglementieren die Vorgehensweise
ihrer Absatzmittler bei Reklamationen. Fast 60% der Hersteller dringen auf die
Einhaltung der von ihnen aufgestellten Servicestandards. Immerhin noch ein Viertel

schreibt den Absatzmittlern sogar den AblaufprozeR beim Verkauf der Produkte vor.

o

20 40 60 80

|

Vorgehensweise bei Reklamationen 72,3

Einhaltung von Servicestandards

57,5

Kontinuitat in der Vermarktung

43,7

Vermarktung der Produkte

42,5

Ablaufprozesse beim Verkauf der Produkte

26,9

|

Lesebeispiel: 72,3% der Hersteller geben ihren Absatzmittlern Richtlinien vor
bzgl. der Vorgehensweise bei Reklamationen.

Abbildung 3-4: Vorgabe von Richtlinien an Absatzmittler durch Hersteller
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3.3 Beurteilung der Absatzmittler durch die Hersteller

In den beiden vorangegangenen Abschnitten wurde bereits deutlich, dafl die
Geschéftsbeziehung zwischen Hersteller und Absatzmittler kaum als kooperativ und
partnerschaftlich bezeichnet werden kann. Wir haben in der vorliegenden Studie auch
Fragen nach der Beurteilung der Absatzmittler durch die Hersteller gestellt. Folgende

Aspekte erscheinen uns dabei von besonderer Relevanz:

B die Fahigkeiten bzw. die Kompetenz der Absatzmittler,
B die Leistung der Absatzmittler und

B der Opportunismus der Absatzmittler.

Die F&higkeiten der Absatzmittler werden von den Herstellern insgesamt eher schlecht
beurteilt (Abbildung 3-5). Noch nicht einmal zwei Drittel der befragten Hersteller
glauben, dal3 ihre Absatzmittler den Markt, den diese bearbeiten, genau kennen.
Weniger als 60% der Hersteller bescheinigen ihren Absatzmittlern, daf sie die Produkte
den Endkunden erkléren konnen bzw. fachliche Gesprache mit den Endkunden fiihren

kdnnen.

Noch schlechter werden die Fachkompetenz und die Servicedurchfiihrung beurteilt:
Weniger als die Halfte der Hersteller glauben, dafl ihre Absatzmittler fachlich
kompetent sind und den Service durchfuhren kénnen. Trauriges Schlulilicht in dieser
Bewertung bilden die Kenntnis der Absatzmittler bzgl. der neuesten relevanten
Entwicklungen sowie die Fahigkeit, auf Sonderwinsche der Endkunden fachlich
eingehen zu konnen. Nur etwas mehr als ein Drittel der befragten Hersteller sieht seine

Absatzmittler hierzu in der Lage.
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Lesebeispiel: 61,3% der Hersteller beurteilen die Marktkenntnis der Absatzmittler
als gut.

Abbildung 3-5: Beurteilung der Féhigkeiten der Absatzmittler durch die Hersteller

Was sind die Griinde flr diese schlechte Beurteilung? Ein naheliegender Grund kann
darin gesehen werden, dall Absatzmittler sich traditionell auf die Verkaufsfunktion
konzentriert haben. Das gerade im befragten Bereich des Maschinenbaus notwendige
technische Wissen ist in vielen Handelsunternehmen so gut wie gar nicht entwickelt
bzw. lediglich antrainiert. Absatzmittler sind daher nicht in der Lage, dieses Wissen auf
andere als die Standardfragen zu Ubertragen. Dieses erklart zum Beispiel die schlechte
Bewertung der Fachkompetenz und der Féhigkeit, auf Sonderwiinsche der Kunden
fachlich einzugehen. Dartber hinaus scheint es, dal? Absatzmittler sich insbesondere auf
das Tagesgeschaft konzentriert haben, Weiterentwicklungen in Markt und Technologie

werden bei dieser kurzfristigen Betrachtungsweise vernachléssigt.

Auch bei der Beurteilung der Leistungen der Absatzmittler durch die Hersteller ergeben
sich schlechte Bewertungen. Uber zwei Drittel der Befragten geben Noten von im
besten Fall befriedigend bis zu ungeniigend (Abbildung 3-6).
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Beitrag zum Unternehmenswachstum

Erfiillen der Verkaufsziele

Beitrag zur Kostenreduktion

Nettoertrag der Geschéftsbeziehung

Beitrag zum Marktwachstum

Beitrag zur Neuproduktentwicklung

ErschlieBung neuer Markte fir die
Produkte

Lesebeispiel: 37,3% der Hersteller beurteilen den Beitrag ihrer Absatzmittler zum
Unternehmenswachstum als gut.

Abbildung 3-6: Die Leistung der Absatzmittler fur den Hersteller beziliglich bestimmter
Aspekte

Am besten wird noch der Beitrag zum Unternehmenswachstum beurteilt. Doch auch
hier geben nur 37,3% der befragten Hersteller eine gute bzw. sehr gute Bewertung bzgl.
des Einsatzes ihrer Absatzmittler ab.

Als  besonders schlecht ragen die Beitrdge der  Absatzmittler zur
Neuproduktentwicklung und ErschlieBung neuer Markte heraus. Nur rund ein Finftel

der Hersteller gibt hier gute bzw. sehr gute Noten.

Bei n&herer Betrachtung stellt man fest, dal? insbesondere die Leistungen, die mit einer
langfristigen Investition verbunden sind, aus Sicht der Hersteller von den
Absatzmittlern nicht gut erflllt werden. Hierzu zahlen das Engagement bei der
Neupoduktentwicklung sowie Aktivitaten zur ErschlieBung neuer Markte. Dieses
Ergebnis deckt sich mit der weiter oben gedullerten Vermutung, dal3 sich die
Absatzmittler im wesentlichen auf das Tagesgeschaft konzentriert haben. Der reine
Verkauf sichert den Absatzmittlern die teilweise hohen Margen, wahrend strategische
Entscheidungen und Vorgehensweisen (zum Beispiel die Entwicklung des

Neugeschéfts) mit hohen Investitionen verbunden sind.
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Ein zentrales Ergebnis von Abschnitt 3.2 war die Zuriickhaltung der Hersteller bei
Kooperationen mit Absatzmittlern und bei der Beteiligung der Absatzmittler an
Entscheidungen der Hersteller. Es klang bereits an, dafl insbesondere der damit
verbundene Transfer von Informationen an die Absatzmittler von den Herstellern als
problematisch erachtet wird. Wir haben deshalb die Hersteller nach ihrer Einschatzung
bzgl. des opportunistischen Verhaltens der Absatzmittler befragt. Opportunistisches
Verhalten zeigt sich im wesentlichen darin, dal} fir Absatzmittler ausschliellich der

eigene Vorteil im VVordergrund steht (Abbildung 3-7).

Absatzmittler...

| ) )
Vordergrund.
erreichen wollen ’
.. verandern Tatsachen, wenn sie davon _ 435
profitieren. ’

o
N
o
[ B
o
(o))
o

80

... verdrehen Informationen zum eigenen _ 386
Vorteil. ’

... stellen Dinge positiv dar, auch wenn _ 36.1
das nicht den Tatsachen entspricht.

... halten Zusagen nicht ein, wenn sie 35,8
davon profitieren.

Lesebeispiel: 66,9% der Hersteller glauben, daf3 ihre Absatzmittler den
eigenen Vorteil stark in den Vordergrund stellen.

Abbildung 3-7: Beurteilung des opportunistischen Verhaltens der Absatzmittler

Die Ergebnisse zeigen, dalR Absatzmittler von Herstellern als ziemlich opportunistisch
eingeschéatzt werden. Etwa zwei Drittel der befragten Hersteller glauben, dal’ bei ihren
Absatzmittlern stark der eigene Vorteil im Vordergrund steht. Auch sind 60,3% der
Hersteller der Meinung, da Absatzmittler manche Dinge Ubertreiben. Dieses ist ein
eindeutiger Hinweis auf die — in den Augen der Hersteller — mangelnde
Glaubwirdigkeit der Absatzmittler. Mehr als ein Drittel der Hersteller sind der Ansicht,
dall die Absatzmittler auch dann Dinge positiv darstellen, wenn dieses nicht den

Tatsachen entspricht, sowie Zusagen nicht einhalten, wenn die Absatzmittler davon
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profitieren. Im Kern heilt dieses, dal3 viele der befragten Hersteller ihren Absatzmittler

Unehrlichkeit und Unzuverlassigkeit vorwerfen.

3.4 Konfliktfelder zwischen Absatzmittler und Hersteller

Die bisherigen Ergebnisse lassen eine schlechte allgemeine Stimmung in der
Geschéftsbeziehung erkennen. Der Schritt zur Frage, welche Konfliktfelder zwischen

Absatzmittlern und Herstellern existieren, ist naheliegend.

Herausragende Konfliktursachen in der Geschéftsbeziehung zwischen Hersteller und
Absatzmittler sind naturgemaR immer wieder die Marge und die Preisgestaltung. Dieses
hat sich in der vorliegenden Studie wieder bestétigt (Abbildung 3-8). Weit iber 40% der
Hersteller sehen Marge und Preisgestaltung neben dem Direktvertrieb als die zentralen
Konfliktursachen. Der Grund fur die hohe Konflikttrachtigkeit des Direktvertriebs liegt
auf der Hand: Den Absatzmittlern entgehen durch den Direktvertrieb der Hersteller

Umesatze.

Ein weiteres interessantes Ergebnis ist die Beurteilung des Einsatzes der Absatzmittler
fur die Produkte, wenn auch Produkte des Wettbewerbs im Sortiment sind, als
konflikttrachtiger Bereich. 36,6% der Hersteller empfinden den Einsatz der
Absatzmittler in einem solchen Fall als sehr konflikttrachtig. Dieses kann als Folge der
Verscharfung des Wettbewerbs auf Herstellerseite gesehen werden. Insbesondere, wenn
die Absatzmittler auch Produkte des Wettbewerbs verkaufen, lassen sich Konflikte

kaum vermeiden.

Weniger konflikttrachtig sind Aspekte wie die Zahlungsbedingungen, die Unterstlitzung
der Absatzmittler durch das Herstellerunternehmen sowie das Dienstleistungsangebot
des Herstellerunternehmens. Nur rund 10% oder weniger der befragten Hersteller

bezeichnen diese Aspekte als konflikttréchtig.
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Lesebeispiel: 49,3% der Hersteller empfinden die Marge der Hersteller als einen
Bereich mit hoher Konflikttrachtigkeit.

Abbildung 3-8: Konfliktfelder in der Geschaftsbeziehung zwischen Herstellern und

Absatzmittlern

3.5 Gesamtzufriedenheit der Hersteller im indirekten Vertrieb

Die Frage nach der Zufriedenheit der Hersteller mit den Leistungen der Absatzmittler
rundet das schlechte Gesamturteil der Hersteller ab. Etwa ein Drittel der Hersteller
stimmt der Aussage ,,Wir sind mit den Leistungen der Absatzmittler zufrieden* kaum

oder gar nicht zu. Noch nicht einmal ein Viertel der Befragten stellt den Absatzmittlern

ein gutes Zeugnis aus (Abbildung 3-9).
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Abbildung 3-9: Zufriedenheit der Hersteller mit den Leistungen der Absatzmittler

Welche Konsequenzen kann eine derart schlechte Beurteilung der Absatzmittler durch
die Hersteller haben? Es ist zu vermuten, daf} sich die Industriegiterhersteller noch
stérker als in der Vergangenheit dem Direktvertrieb zuwenden. Hinzu kommt, dal3 sich
mit dem Internet ein neuer Vertriebsweg auftut. Das Internet bietet Herstellern die
Madglichkeit, unabhangiger von den traditionellen Absatzmittlern zu werden. Der
Vertrieb (ber das Internet kann entweder direkt erfolgen oder indirekt Gber

entsprechende Anbieter von Produktkatalogen oder virtuellen Warenhdusern.

Wir haben die Industrieglterhersteller nach der Zukunft des Internets im Maschinenbau
befragt. Diese Frage filhrt zu einem interessanten Ergebnis: Uber 72% der Hersteller
glauben, daB das Internet zukiinftig vor allem der generellen Informationsbereitstellung
dienen wird. Hierzu zihlen die Werbung sowie die Beantwortung von Fragen. Uber
40% der befragten Hersteller betrachten fur diese Aspekte das Internet als Alternative.
Weniger stark werden die Aufgaben gesehen, die mit mehr Detailinformationen arbeiten
mussen, wie der Verkauf oder die Bereitstellung von Betriebsanleitungen im Internet.
Nur knapp 12% glauben, daR der Verkauf bzw. die Bestellung von Produkten zukinftig
verstarkt Uber das Internet ablaufen wird. Aber auch die Bereitstellung von
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Spezifikationen und Betriebsanleitungen wird nur von rund einem Drittel der Hersteller
als ,internetfahig* betrachtet. Ein Grund hierfur durfte die Angst vor MiRbrauch dieser

Informationen sein.

Bereitstellung von Informationen tber
Produkte

Werbung fur Produkte

Beantworten von Anfragen bzgl. Produkten

Bereitstellung von Spezifikationen/
Betriebsanleitungen fur Produkte

Bereitstellung von Informationen tber
LHilfe zur Selbsthilfe* bei Problemen

Verkauf/Bestellung von Produkten

Lesebeispiel: 72,6% der Hersteller werden das Internet zukunftig intensiv fiir die
Bereitstellung von Informationen tber Produkte nutzen.

Abbildung 3-10: Die Zukunft des Internetvertriebs im Industriegtterbereich
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4. Lohnt sich Partnerschaft mit dem Handel?

Ein zentrales Ergebnis ist bislang, dal tendenziell wenig Kooperationen zwischen
Herstellern und Absatzmittlern bestehen. Naturlich waren in unserer Stichprobe auch
Unternehmen vertreten, die eine vergleichsweise starke Kooperation mit ihren
Absatzmittlern betreiben. Hier stellt sich automatisch die Frage, ob sich Kooperationen
in Form eines hoheren Geschaftserfolgs eigentlich auszahlen, oder es sich nicht um

vergebliche Miihen handelt.

Aus diesem Grund haben wir statistisch die Auswirkungen von Kooperation auf den
Unternehmenserfolg (gemessen durch die Umsatzrendite) sowie die Konfliktintensitat
untersucht und signifikante Ergebnisse erhalten. Diese Ergebnisse werden in den

folgenden Abbildungen 4-1 und 4-3 vereinfacht dargestelit.

Hohe
Umsatz-
rendite

Geringe
Umsatz-
rendite

Kooperationsintensitat

gering mittel hoch

Abbildung 4-1: Die Auswirkungen der Kooperation auf die Umsatzrendite

Abbildung 4-1 zeigt, daB Unternehmen bei der Gestaltung von Kooperationen
grundsatzlich zwei erfolgversprechende Maéglichkeiten haben: Entweder kooperieren sie

mdoglichst wenig und machen vieles selbst, oder aber sie kooperieren intensiv mit ihren

23



Absatzmittlern. In beiden Féllen kann eine hohe Umsatzrendite erreicht werden. Fir
eine dieser beiden Alternativen missen sich Unternehmen jedoch entscheiden. Ein
,»billchen Kooperation* ist nicht erfolgversprechend. Zwar wird in diesem Fall eine
bestimmte Menge an Ressourcen wie zum Beispiel Zeit und Personal flr
Kooperationszwecke aufgewendet, diese reicht jedoch fur erfolgsbringende
Kooperationen nicht aus. Die Umsatzrendite ist in so einem Fall am geringsten, da
durch den Ressourcenaufwand Kosten entstehen, jedoch keine Effektivitatssteigerung
erreicht werden kann. An dieser Stelle soll noch darauf hingewiesen werden, daB eine
niedrige Kooperationsintensitat vor allem auf eine starke Machtposition der Hersteller

zurtickzuftihren ist.

Hohe
Umsatz-
rendite

Geringe
Umsat z-
rendite

Konfliktintensitat

gering mittel hoch

Abbildung 4-2: Der Zusammenhang zwischen Umsatzrendite und Konfliktintensitét

Das Gegenteil einer kooperativen Partnerschaft ist eine konfliktintensive
Geschaftsbeziehung, in der sinnlose Debatten dominieren und es zu einer zunehmenden
Verhartung der Fronten kommt. Ein zentrales Ergebnis des vorangegangenen
Abschnitts ist die hohe Konflikttrachtigkeit in vielen Bereichen der Zusammenarbeit
zwischen Industrieguterherstellern und Absatzmittlern. Wir haben aus diesem Grund

untersucht, ob Konflikte den Unternehmenserfolg (gemessen durch die Umsatzrendite)
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nachhaltig storen. Negative EinfluRgréRen auf den Unternehmenserfolg sind in diesem
Zusammenhang zum Beispiel der Zeitaufwand, der fir das Austragen von Konflikten
und die ,,Schadensbegrenzung“ betrieben werden muB. Tatsdachlich konnten wir den
negativen Einflul} der Konfliktintensitat auf die Umsatzrendite statistisch nachweisen.

Abbildung 4-2 verdeutlicht — wiederum vereinfacht dargestellt — unser Ergebnis.

Hier schliel3t sich die Frage an, inwieweit Kooperationen in der Lage sind, Konflikte zu
vermeiden oder zumindest abzuschwéchen und damit die negativen Auswirkungen auf
den Unternehmenserfolg zu vermeiden. Wir haben aus diesem Grund untersucht, ob
Hersteller, die mit ihren Absatzmittlern kooperieren, weniger mit Konflikten zu

kampfen haben als Hersteller, die kaum oder gar nicht kooperieren (Abbildung 4-3).

Tatsachlich zeigen unsere Ergebnisse, dafl die Konflikttrachtigkeit in intensiven
Kooperationen abnimmt. Noch deutlicher als beim Zusammenhang zwischen
Unternehmenserfolg und Kooperation zeigt sich hier, da Hersteller, die nur ,ein
bikchen* kooperieren, kaum in den Genul? der Vorteile von Kooperationen kommen:

Die Konflikttrachtigkeit ist hier genauso hoch wie im Fall von Nicht-Kooperation.

Hohe
Konflikt-
intensitat

Geringe
Konflikt-
intensitat

Kooperationsintensitét

gering mittel hoch

Abbildung 4-3: Der Zusammenhang zwischen Kooperation und Konflikttrachtigkeit
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5. Zusammenfassung und Managementempfehlungen

Die vorliegende Untersuchung hat gezeigt, dal Industrieguterhersteller die
Geschéftsbeziehung zu ihren Absatzmittlern eher negativ bewerten. Dieses beginnt
bereits mit der Aufgabenverteilung, die zu Ungunsten der Hersteller ausfallt.
Kooperation und Beteiligung der Absatzmittler an Herstellerentscheidungen fallen in
vielen Bereichen eher gering aus. Auch fiir Fahigkeiten und Leistungen erhalten die

Absatzmittler schlechte Noten von den Herstellern.

Generell gewinnt man den Eindruck, dal die Vermutung eines opportunistischen
Verhaltens seitens der Absatzmittler die Hersteller an einer engen Zusammenarbeit
hindert. Diese Vermutung wird in Abschnitt 3.3 bestétigt. Die hohe Konflikttrachtigkeit
in vielen Bereichen der Geschéaftsbeziehung sowie die geringe Gesamtzufriedenheit der
Hersteller mit den Absatzmittlern runden das schlechte Bild ab.

Diese Ergebnisse erscheinen um so problematischer, da wir die positiven Auswirkungen
einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit in Form von Kooperationen auf den
Unternehmenserfolg nachweisen konnten. Durch sie lassen sich auch Konflikte und
deren negative Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg (Umsatzrendite)

vermindern.

Die Gestaltung einer erfolgreichen Geschéftsbeziehung zwischen Herstellern und
Absatzmittlern durchlauft einen Prozel3. Dieser beginnt bei der Grundsatzentscheidung
des Herstellers, inwieweit der indirekte Vertrieb zu einem wesentlichen und
erfolgreichen Vertriebsweg ausgebaut werden soll. Im weiteren Verlauf missen u. a.
Informationen ausgetauscht und gemeinsame Ziele vereinbart werden. Den Abschluf}

bildet eine regelmalige Erfolgsanalyse. Dieser Prozel ist in Abbildung 5-1 dargestellt.
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Grundsatzentscheidung treffen

- . N

Fokussierung betreiben
. N

Alle Betroffenen an einen Tisch bringen
. N

Einen offenen Informationsaustausch anstreben
. N

@ Gegenseitige Partizipation an den Entscheidungen

zulassen

. N

Gemeinsame Ziele formulieren und in gemeinsamen

Interessenbereichen kooperieren

. N

Aufgaben gerecht verteilen und honorieren
. N

Erfolgsanalyse durchfiihren

Abbildung 5-1: Die acht Phasen bei der Gestaltung der Geschaftsbeziehung

In jeder ProzeRphase missen Entscheidungen getroffen und MalRnahmen vereinbart
werden, um den Unternehmenserfolg auf beiden Seiten zu erhéhen. Wir wollen deshalb
im folgenden fur jede Phase Empfehlungen geben, um die Weichen fir eine
erfolgreiche Geschaftsbeziehung zwischen Herstellern und Absatzmittlern zu stellen:

1. Grundsatzentscheidung treffen: Fir viele Hersteller ist der indirekte Vertriebsweg
die einzige Moglichkeit eines marktnahen und flachendeckenden Vertriebs. Andere
Unternehmen sehen im indirekten Vertrieb die Mdoglichkeit der Kostenerspartnis.
Unabhéngig von den Griinden muR jedes Unternehmen, das dem indirekten Vertrieb
eine groRe Bedeutung beimift, auch eine gemeinschaftliche Zusammenarbeit oder
Kooperation mit den Absatzmittlern anstreben. Nur so kann der gewinschte Erfolg

sichergestellt werden.

2. Fokussierung betreiben: Nicht jeder Geschaftspartner eignet sich automatisch fur
eine Kooperation. Bestimmte Voraussetzungen mussen erfillt sein. Ein zentrales
Kriterium ist hierbei die Ahnlichkeit in der geschaftlichen Orientierung zwischen
Hersteller und Absatzmittler, die ganz zentral den Erfolg von Kooperationen
beeinfluft.
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3. Alle Betroffenen an einen Tisch bringen: Wir haben nicht nur in dieser Studie
sondern auch in vielen Interviews den Eindruck gewonnen, dal Gesprache zwischen
Absatzmittlern und Herstellern sich haufig nur um akute Probleme wie zum Beispiel
die Marge oder Messebeteiligung drehen. Seltener scheinen grundsatzliche Aspekte
der Zusammenarbeit angesprochen und Probleme offen ausgesprochen zu werden.
Dieses fuhrt auf die Dauer zu einem ,,Auseinanderleben und zu einer stetigen
Verhartung der Fronten. Ein erster Schritt muR deshalb darin bestehen, alle
Betroffenen an einen Tisch zu bringen und Uber die heutige und die zukinftige
Zusammenarbeit zu sprechen. Hier schlief3t sich die ndchste Empfehlung an:

4. Einen offenen Informationsaustausch anstreben: Gesprache allein reichen noch
nicht aus, auch die Qualitat der Gesprache ist von entscheidender Bedeutung. Diese
kénnen nur so gut sein, wie die Informationen, die dabei ausgetauscht werden. Die
Betonung liegt hierbei auf ,,Austausch®. Nur wenn der Input von beiden Seiten
gleich grol} ist, kdnnen Vermutungen Uber opportunistisches Verhalten zerstreut

werden.

5. Gegenseitige Beteiligung an Entscheidungen zulassen: Eine ,,echte* Kooperation,
die von allen Beteiligten getragen wird, kann nur dann zustande kommen, wenn die
Interessen und Meinungen des anderen auch bei den eigenen Entscheidungen
beriicksichtigt werden. Ein extremes Beispiel sind Personalentscheidungen: Es ist zu
uberlegen, ob ein Handler nicht ein Mitspracherecht bei der Auswahl des fur ihn
vorgesehen Kundenbetreuers haben sollte. Ein umgekehrtes Mitspracherecht ist

natirlich ebenso denkbar.

6. Gemeinsame Ziele formulieren und in gemeinsamen Interessenbereichen
kooperieren: Eine Grundvoraussetzung von Kooperation ist die Formulierung
gemeinsamer Ziele. Nur so kdnnen alle Beteiligten an die Kooperation gebunden
werden und die Gefahr eines opportunistischen Verhaltens einer Partei von
vornherein reduziert werden. Dieses impliziert eine weitere Empfehlung:
Kooperationen machen nur dann Sinn, wenn beide Seiten etwas davon haben. Die
Interessen sollten daher nah beieinander liegen. Ein Beispiel: Wenn der Hersteller

den Markt fir ein bestimmtes Produkt in Sidwest-Deutschland ausbauen mdochte,
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mul} der Absatzmittler sowohl am Produkt als auch an der Region ebenfalls ein

Interesse haben.

7. Aufgaben ,,gerecht* verteilen und honorieren: Ein zunehmendes Problem ist die aus
Sicht der Hersteller ungerechte Verteilung der Aufgaben. Wie bereits angesprochen,
leitet sich die Legitimation der Absatzmittler daraus ab, daB sie bestimmte
Aufgaben effizienter Gbernehmen kdnnen als die Hersteller. Die Ersparnis, die die
Hersteller dadurch realisieren konnen, wird den Absatzmittlern in Form der Marge
vergutet. Leider entspricht die Marge heute in vielen Féllen kaum noch den
Aufgaben, welche die Absatzmittler ausiiben. Langfristig kann es nur zwei
Madglichkeiten geben: Entweder mussen die Absatzmittler wieder mehr Aufgaben
ubernehmen, oder aber die Marge mul} den tatsédchlichen Verhéltnissen angepalit

werden.

8. Erfolgsanalyse durchfuhren: Kooperationen, Beteiligung an Entscheidungen und
Aufgabendelegation sollen nicht zum Selbstzweck durchgefiihrt werden, sondern
der Steigerung des Unternehmenserfolgs dienen. Es liegt auf der Hand, dall mit
Kooperationen auch ein Aufwand von Ressourcen verbunden ist. Aus diesem Grund
mull regelmélig eine Erfolgsmessung der Geschéaftsbeziehung vorgenommen

werden.

Als Fazit ist zum einen festzuhalten, daf} der Produktivitatsdruck im Vertrieb zunimmt.
Zum anderen besteht allgemeiner Konsens dartiber, da Konflikte viel Geld kosten und
in der Regel wenig Erfolg haben. Hersteller kénnen den Produktivitatsdruck senken und
Konflikte mit ihren H&ndlern reduzieren, indem sie aktive Kooperationen mit den

Héandlern anstreben.
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