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KICK-OFF INTERNATIONALISIERUNG

Die deutsche Wirtschaft ist in einem hohen Mafde vom Exportgeschdft abhdngig, etwa jeder vierte Ar-
beitsplatz hdngt heute vom Export ab. Die zunehmende Internationalisierung der Weltwirtschaft ist auch
an den mittelstdndischen Unternehmen nicht vorbeigegangen. Internationale Vertriebsaktivitdten geho-
ren heute flir viele Unternehmen, auch fiir mittlere und kleine Industriegtliterhersteller, bereits seit vielen
Jahren zum Kern ihrer Geschdftstdatigkeit. Sie haben einen mafdgeblichen Anteil an den wirtschaftlichen
Exporterfolgen und gelten als Rickgrat der deutschen Wirtschaft. Nach einer Untersuchung des KfW-Mit-
telstandspanel erzielt etwa ein Viertel aller Mittelstdndler Umsdtze auf ausldndischen Mdrkten und er-
reicht damit zwischen 20 und 30 % des Jahresumsatzes im Export.
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Bedeutung des internationalen Vertriebs im B2B-Verkaufsprozess

Der Exportanteil gewinnt immer mehr an Bedeutung und der internationale Vertrieb ist in deutschen Un-
ternehmen ein entscheidender Faktor fiir den Geschdftserfolg. Viele Unternehmen erzielen heute schon
den Lowenanteil ihres Umsatzes im Ausland, und der Anteil steigt weiter. Sie investieren in ausldndische
Produktionskapazitdten, um diese Mdrkte zu erschliefden und um vom Heimatmarkt unabhdngiger zu
werden. Unternehmen jeder Grofsenordnung stehen vor der ,Going International”-Entscheidung und se-
hen sich mit der Internationalisierung des Vertriebs konfrontiert.

Die Griinde fir die Internationalisierung sind vielfdltig. Vor allem kdnnen der stark zunehmende Wettbe-
werbsdruck und die Marktsdttigung auf dem angestammten Markt sowie unternehmensinterne Motive
wie die Auslastung der vorhandenen Kapazitdt, das Erreichen profitabler Ausbringungsmengen, die Ri-
sikostreuung oder finanzwirtschaftliche Uberlegungen zur Internationalisierung fiihren. Exportmdrkte
bieten Gewinnchancen sowie Absatzstabilitdt und kénnen zur Wechselkurssicherung beitragen.

Anforderungen an den internationalen Vertrieb

Die Kernaufgaben des internationalen Vertriebs liegen in dem Verkauf und dem Transport von Produk-
ten und Erzeugnissen aus einem Staatsgebiet in ein anderes. Ziel ist es, neue Wachstumsmdrkte zu
erschliefden und diese mit einer international ausgerichteten Vertriebs- und Marktbearbeitungsstrategie
ZU bearbeiten. Bei der Planung vor dem Einstieg in den internationalen Vertrieb sollten folgende Punkte
beriicksichtigt werden:

Identifizierung der Zielmdrkte flir das eigene Leistungsangebot
Analyse geeigneter Vertriebsformen und Vertriebswege
Analyse der Chancen und Risiken

Finanz- und Budgetplanung
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Ausgangslage im internationalen Industriegiitervertrieb

Die Anzahl neuer Mdrkte sowie die Bedeutung flir das profitable Wachstum machen das internationale
Vertriebsmanagement zu einem der wichtigsten Entscheidungsfelder der Unternehmensfiihrung. Nicht
nur von kleineren und mittleren Unternehmen werden indessen fremde Mdrkte hdufig unsystematisch
und lediglich fallweise bearbeitet. Vor der Aufnahme einer Auslandstdtigkeit ist deshalb zu beriicksichti-
gen, dass neben den im nationalen Markt anzutreffenden Managementanforderungen zusdtzliche Prob-
leme zu bewdltigen sind. Diese kdnnen zum Beispiel durch Idnderspezifische Markt- und Umweltkonstel-
lationen sowie durch die Notwendigkeit von Koordination und Management der einzelnen Ldnder bedingt
sein. Geschdftstdtigkeiten im globalen Umfeld zu organisieren ist somit eine sehr komplexe Manage-
mentaufgabe, die spezielle Fdhigkeiten und Know-how von den Organisationen erfordert.Die richtigen
Marktbearbeitungsformen konnen den Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg im Auslandsmarkt
bedeuten. Eine Entscheidung muss deshalb friih und sorgfdltig getroffen werden, denn sie ist nur schwer
und unter hohen Kosten umkehrbar.

Unterstiitzung bei der Internationalisierungsstrategie

Erfolgt die Bearbeitung ausldndischer Mdrkte planmdfdig und systematisch, kann man von einer Interna-
tionalisierungsstrategie sprechen. Dabei besteht der erste Schritt in der Schaffung einer ausreichenden
Informationsbasis im Rahmen einer Situationsanalyse. In den vielfach mittelstdndisch strukturierten
deutschen Unternehmen sind die flr die permanente Informationsgewinnung benétigten, umfassenden
Informationen und Daten hdufig nicht vorhanden. Diese kdnnen aber unter anderem von Wirtschafts-
verbdnden, Industrie- und Handelskammern, Banken sowie Wirtschaftsinformationsdiensten flir mittel-
stdndische Unternehmen bereitgestellt werden. Verschiedene staatliche Einrichtungen bieten eine Reihe
von Exportforderungsmafdnahmen an, die neben der Verbesserung der Informationsbasis ausdriicklich
auch das Ziel haben, mittelstdndische Unternehmen zu befdhigen, das mit dem Engagement auf einem
Auslandsmarkt verbundene Risiko zu beurteilen.



INTERNATIONALER VERTRIEB: ZIEL- UND STRATEGIE-
PLANUNG

Liegen die Ergebnisse der Situationsanalyse vor, so ldsst sich mit Hilfe der Ziel- und Strategieplanung
eine generelle Vorgehensweise fiir die internationale Tdtigkeit des Unternehmens festlegen.

Inhaltlich geht es dabei zum einen um die Abgrenzung des Auslandsengagements auf solche Ldnder, die
mit Hilfe der ausgewerteten Informationen als langfristig tragfdhig, interessant und profitabel identifi-
ziert werden. Zum anderen wird die Strategie gewdhlt, mit der grundsdtzlich die Bearbeitung von Aus-
landsmadrkten erfolgen soll.

Strategische Konzepte zur Marktbearbeitung

Unter Berlicksichtigung dieser generellen Festlegung sind strategische Konzepte flir die Marktbearbei-
tung in den einzelnen Ldndern zu entwickeln. Zu berlicksichtigen ist, dass diese den jeweiligen politi-
schen, wirtschaftlichen, soziokulturellen sowie branchenspezifischen Verhdltnissen entsprechen.

Vorgehensweise und Aufbau - Globalisierung und Lokalisierung

Aufgrund der steigenden Komplexitdt im internationalen Vertrieb ist es notwendig, eine gute, durchdach-
te Vertriebsstrategie zu formulieren. Eine Trial-and-Error-Vorgehensweise kann vor allem im internatio-
nalen Vertrieb verheerende Folgen mit sich bringen.

Generell kann zwischen Globalisierung und Lokalisierung unterschieden werden:
Unter Globalisierung versteht man eine globale, einheitliche und undifferenzierte Vertriebs-
strategie. Lokalisierung bezeichnet eine eigene, differenzierte VVertriebsstrategie fiir die ent-

sprechenden Ldnder bzw. Regionen.




Die globale Vertriebsstrategie flihrt zur
Kostenersparnis und bringt einen guten
Gesamtiberblick, der auch Optimierungs-
bedarf erkennen ldsst. Dadurch, dass keine
Spezialisierung auf die einzelnen Mdrkte/
Regionen erfolgt, kbnnen sich aber Wett-
bewerbsnachteile ergeben. Aus Zeit- und
Kostengriinden wird deshalb in der Praxis
oftmals mit einer einheitlichen Strategie
begonnen, die dann im Laufe der Zeit an die
spezifischen Anforderungen des Landes an-
gepasst wird und eine differenzierte Markt-
bearbeitung ermdglicht.

Organisationsformen des inter-

nationalen Vertriebs — eigene
Niederlassung oder Vertrieb-
spartner?

Vor Eintritt in den Markt muss im ersten
Schritt eine Entscheidung Uber die Orga-
nisation des Auslandsgeschdfts getroffen
werden. Soll mit einer eigenen Vertriebsor-
ganisation mit eigenen Mitarbeitern und
Niederlassungen oder mit einer indirekten
Vertriebsorganisation mit Vertriebspart-
nern und entsprechendem Support aus der
Unternehmenszentrale gestartet werden?
Kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men fehlen oftmals die Ressourcen und die
Erfahrungen, um im Ausland eine eigene
Vertriebsorganisation aufbauen zu kénnen.
Zudem wird ein weit entfernter Zielmarkt
sowohl auf geografischer als auch kultu-
reller Ebene oftmals besser und intensiver
durch regionale Absatzmittler bearbeitet,
die den Markt, die Mentalitdt und das Kauf-
verhalten der Kunden kennen. Der Nachteil
ist, dass sowohl die Kundenbindung als
auch die Kontroll- und Steuerungsmaoglich-
keiten schwieriger zu erreichen sind.
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Chancen und Risiken internationaler Marktbearbeitung

Die Komplexitdt im internationalen Vertrieb bringt neben sprachlichen, geographischen und kulturellen
Herausforderungen eine grof3e Anzahl an Chancen und Risiken. Durch die Erweiterung der Unternehmen
um den internationalen Vertrieb entstehen zusdtzliche Aufgaben, die den Unternehmenserfolg stark be-
einflussen und geldst werden missen.

Wachstum und zusdtzliche Absatzpotenziale Politische Risiken

. . Unterschiedliche Rechtsordnungen und
Weitere Absatzsteigerungen _
fehlende Rechtsangleichungen
Unkoordinierte Wirtschaftspolitik der
beteiligten Ldnder

Erschliefung neuer Mdrkte

Umsatzsteigerung Fehlende Rechtssicherheit

Unabhdngigkeit vom nationalen Markt Verschiedene Sprachen

Verstdndnisbarrieren durch Uber-

Erhohung der Absatzstabilitdt
setzungsfehler

Ausnutzung regionaler Preisstruktur,
Verkauf zu hoheren Preisen

Unterschiedliche Kulturen

Zusdtzliche Differenzierung Wdhrungsrisiken

Erreichen profitabler Herstellkosten
/ Ausbringungsmengen

Herausforderungen im Blick

Neben sprachlichen Barrieren erschweren kulturelle Besonderheiten oft die Verstdndigung und damit den
Aufbau von Kundenbeziehungen. Geschdftserfolge bleiben aus, weil die Mitarbeiter keinen Zugang zu den
,Einheimischen” finden. Fehlende Erfahrungen in der Region, im Land und im Markt, ergdnzt um recht-
liche Barrieren, erhdhen das Risiko und erschweren den Geschdftserfolg. Zusdtzlich werden die Bemii-
hungen vor Ort im Zielland durch Blirokratie, komplexe Bauvorschriften, lange Genehmigungsverfahren,
hdufige Anderungen der Bestimmungen, etc. erschwert.



Vertragsrecht und rechtliche Barrieren

Eine grofde Barriere beim Eintritt in internationale Mdrkte sind die
unterschiedlichen Standards und Gesetze der einzelnen Staaten,
die zu einer fehlenden Rechtssicherheit flihren. Ein wichtiges The-
ma ist das internationale Vertragsrecht. Bei einem Auslandsge-
schdft haben die Vertragspartner in verschiedenen Ldndern ihren
Sitz, sie gehdren unterschiedlichen Rechtsordnungen an, haben
andere Mentalitdten, Geschdftssitten und Handelsbrduche, sie
sprechen verschiedene Sprachen und unterliegen voneinander ab-
weichenden wirtschaftlichen, rechtlichen und politischen Rahmen-
bedingungen.

Verhandlungssache Kultur

In zahlreichen Studien (z.B.: G. Hofstede und Globe Studie) wur-
de belegt und nachgewiesen, dass sich kulturelle Unterschiede
und ethische Einstellungen in verschiedenen Ldndern gravierend
voneinander unterscheiden und die grofste Herausforderung bei
einer Auslandsexpansion darstellen. Dabei zeigte sich, dass die
Verhandlung zwischen einem Verkdufer und einem Kunden durch
kulturelle und andere Faktoren, z.B. unterschiedliche Rechts- und
Regierungssysteme, erheblich erschwert wird. Der Verhandlungs-
erfolg hdngt somit auch davon ab, inwieweit das Verhalten ver-
schiedener Verhandlungspartner gegenseitig toleriert und verstan-
den wird und die Partner bereit sind, sich auf den Verhandlungsstil
ihres Gegenlibers einzulassen. Vertriebsmitarbeiter im internatio-
nalen Vertrieb missen die verschiedenen Normen in Kultur, Ethik
und Recht kennen und in ihren Gesprdchen anwenden kdnnen. Es
wird immer wichtiger, bei der Bedeutung von verschiedenen Ldn-
dern fiir den Aufdenhandel, wie z.B. China, Russland usw., kulturelle
Unterschiede zu kennen und diese anwenden zu kdnnen.

Kulturelle Unterschiede als unsichtbare Hiirden im Verkauf

Deutsche Mitarbeiter und Flihrungskrdfte sehen ihr Verhalten und
ihre Geschdftsgepflogenheiten als ganz normal und richtig an und
erwarten das gleiche von ihren Geschdftspartnern und Kollegen
im Ausland. Doch durch ihre Erziehung, Kultur und auch Religion
verhalten sich Menschen aus anderen Ldndern teilweise komplett
kontrdr zu dem, was wir als normal ansehen. Das bedeutet, dass
beispielsweise Gesprdche und Verhandlungen unterschiedlich ab-
laufen. Ausldndische Mitarbeiter wollen auf andere Weise geflihrt
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werden, internationale Kunden haben ungewohnte Anspriiche und VVorstellungen von einer guten Betreu-
ung oder Zusammenarbeit. In der Geschdftsbeziehung mit Partnern in anderen Ldndern und Kulturen
wird man oftmals im Umgang mit diesen vor spezielle Herausforderungen gestellt. Nach dem Motto ,, An-
dere Ldnder, andere Sitten” gibt es hdufig Fettndpfchen, in die Geschdftsleute, die sich nicht auskennen,
treten kdnnen und das Geschdft ist geplatzt.

Gerade im Umgang mit ausldndischen Geschdftspartnern gibt es flir unwissende Mitarbeiter viele Mog-
lichkeiten, eine Geschdftsbeziehung zu gefdhrden oder gar zu verhindern. Damit das nicht passiert und
die Gesprdchs- oder zukiinftigen Geschdftspartner nicht verdrgert oder beleidigt werden, gehéren ldnder-
spezifische Umgangsformen zu Stil und Etikette dazu. Hierzu ist es erforderlich, sich das entsprechende
Know-how anzueignen und anzuwenden.




Bedeutung der interkulturellen Kompetenz

Es geniigt nicht, eine interkulturelle Kompetenz zu besitzen, sondern man muss sie auch in den entspre-
chenden Ldndern und Situationen korrekt und sicher anwenden kdnnen. Da die Mitarbeiter ihr eigenes
Verhalten von Kind auf gelernt haben, entsteht sehr schnell die Gefahr, zu gewohnten Vorgehensweisen
und Verhaltensmustern zuriickzukehren. Wdhrend Fiihrungskrdfte in hierarchisch orientierten Organi-
sationen und Ldndern ihren Mitarbeitern gegeniiber wesentlich autoritdrer auftreten miissen, um ihre
Ziele zu erreichen, ist das Verhalten und der Flihrungsstil von Managern in Deutschland weitaus part-
nerschaftlicher. Gdnzlich anders zeigt sich dagegen die Zusammenarbeit in China - sie ist geprdgt von
Restriktionen, teils sogar von abwertenden Handlungen.

Da deutsche Flihrungskrdfte dieses Verhalten nicht kennen und anwenden, agieren sie unter Umstdn-
den zu kollegial und werden deshalb in vielen Fdllen als Flihrungskraft nicht respektiert. Eine weitere
Herausforderung ist, dass sich Menschen eines Landes nie gleich verhalten. Es gibt auch hier regionale
Unterschiede, wie wir sie aus Deutschland kennen.
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Der Blick fiirs Wichtige

Mitarbeiter, die im internationalen Vertrieb mit
ausldndischen Geschdftspartnern zusammenar-
beiten, mussen neben der interkulturellen Kompe-
tenz eine hervorragende Beobachtungsgabe ha-
ben und gut zuhdren kdnnen. Sie miissen Freude
am Umgang mit Menschen und ein gutes Gesplr
flr diese haben, damit sie sehr schnell erkennen,
mit wem sie es zu tun haben und individuell auf
ihr Gegentliber eingehen kdnnen. Ziel ist, das ei-
gene Verhalten so anzupassen, dass die kulturel-
len Unterschiede zum Gesprdchspartner nicht zu
grofd sind und Vertrauen aufgebaut werden kann.

Interkulturelle Kommunikation

Das deutsche Kommunikationsverhalten ist sehr
direkt. Wir sagen, wie es ist, kommen maoglichst
schnell auf den Punkt und lieben es, wenn die
Kommunikation kurz, knackig und zielflihrend ist.
Die Kommunikation dient bei uns zum Informati-
onsaustausch. Langatmigen Smalltalk, statt so-
fort zum Wesentlichen zu kommen, halten viele
Deutsche fiir Uberfliissig und unndtig, sie werden
dann ungeduldig und genervt. In den meisten an-
deren Kulturen funktioniert das nicht.

Da folgt die Kommunikation festen sozialen Re-
geln. Nicht der Inhalt, der ausgetauscht wird, ent-
scheidet, sondern die Art und Weise, wie etwas
gesagt wird. In vielen Verhandlungen wird oft sehr
lange beratschlagt und debattiert, man kommt
oft erst sehr spdt zum eigentlichen Kern des Ge-
sprdchs. In der internationalen Zusammenarbeit
wird deshalb das deutsche, direkte Kommunikati-
onsverhalten oft als eher ruppig empfunden.

Der internationale Vertrieb

Es gibt nicht den internationalen Vertrieb oder
das internationale Vertriebssystem, das fur alle
Ldnder rund um den Globus angewandt werden
kann. Die kulturellen Unterschiede und Gepflo-
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genheiten sind weltweit grofd und vielfdltig. Des-
halb kdnnen die in Deutschland funktionierenden
Verkaufskonzepte und Verkaufssysteme nicht
einfach Ubertragen werden.

Um im Ausland erfolgreich zu sein, muss fir je-
den Zielmarkt ein eigenes Konzept erarbeitet
werden, das die kulturellen Unterschiede und Be-
sonderheiten der regionalen Mdrkte beriicksich-
tigt. Damit das gelingt, sollten Mitarbeiter und
Fuhrungskrdfte, die Auslandsmdrkte bearbeiten,
ausfihrlich Uber die kulturellen Stolpersteine im
jeweiligen Zielland informiert und auf diese vor-
bereitet werden, bevor sie eine Auslandsreise oder
ein internationales Projekt angehen.
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Unterschiede beim Kaufverhalten und Konsumentenverhalten
Fur die Markterschlief3ung, unabhdngig ob national oder international ist es wich-
tig, sowohl das Kaufuverhalten als auch das Konsumentenverhalten der geplanten
Zielkunden zu kennen. Das Kaufverhalten bezeichnet den gesamten Prozess des
Warenkaufs, von der Planung uber die Verhandlung bis zum Kaufabschluss. Das
Konsumentenverhalten weist international gesehen bedeutende kulturelle Unter-
schiede auf, die in zahlreichen Marktforschungen und Studien belegt wurden.

Esist unverzichtbar, die Auswirkungen des interkulturellen Kaufverhaltens bei der
Strategie der Markterschliefung und Marktsegmentierung zu berlicksichtigen.
Nur dann, wenn man das Kaufuverhalten der Kunden in den Zielmdrkten kennt
und dieses in der Marktbearbeitung und Zielgruppenansprache berlicksichtigt,
ergeben sich Chancen, in diesem Markt erfolgreich zu sein. Hierzu ist es notwen-
dig, die Konzepte auf die einzelnen Ldnder zuzuschneiden und die Besonderhei-
ten flir den Markteintritt zu berticksichtigen.

Preispolitik im Fokus

Da viele Kunden international agierende Unternehmen sind, zwischen deren Nie-
derlassungen ein reger und schneller Informationsaustausch stattfindet, muss
jedes Handeln in den Konzepten der internationalen Marktbearbeitung beriick-
sichtigt werden. Es wird sehr schnell transparent und bekannt, wenn ein Herstel-
ler in unterschiedlichen Ldndern mit unterschiedlichen Strategien und Preisen
arbeitet. Dann kommen schnell die Forderungen, ,wir wollen die gleichen Preise
und Konditionen wie unsere Kollegen”, z.B. in China.

Zusdtzlich schafft es bei den Kunden Verunsicherung und Misstrauen, wenn sie
feststellen, dass ein Lieferant mit unterschiedlichen Preisen operiert, was aus
Sicht der Kunden oft nicht nachvollziehbar ist. Hier benttigt man eine Vertriebs-
strategie, die den Anforderungen der globalen Marktbearbeitung gerecht wird.
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Im ersten Schritt ist im Rahmen des internationalen Vertriebsmanagements die Entscheidung zu treffen,
uber welche Organisationsform das Auslandsgeschdft bearbeitet werden soll. Soll der Markt liber den
direkten oder indirekten Vertrieb bearbeitet werden? Dabei kdnnen dieselben Faktoren wie im Inland be-
rlicksichtigt werden, z.B. Kosten, Marktkenntnis, Kontrolimdglichkeiten.

DIREKTE MARKTBEARBEITUNG DURCH EIGENE MITARBEITER / NIEDERLASSUNG

direkte Steuerung, Kontrolle und Einflussnahme der Vertriebsaktivitdten
optimale Kommunikation (Informationen in den Markt und aus dem Markt)
hohe Marktndhe

arbeitet nur fiir den Hersteller, direkte Einflussnahme auf den Mitarbeiter
arbeitet weisungsabhdngig, kann gesteuert werden

Know-how und Philosophie vom Hersteller

hohes Ansehen beim Kunden, kommt vom Hersteller aus Deutschland
hohes Vertrauen, Mitarbeiter personlich bekannt

hohe Investition in eigene Organisation und Markteintritt

fehlende Marktkenntnis

Sprache, Mentalitdt

kulturelle und ethnische Kompetenz ist nicht vorhanden

fremdes Vertragsrecht

kein Einheimischer, Vertrauen muss beim Kunden erst aufgebaut werden
kein Zugang zum Markt

Kunden missen erst akquiriert werden

Kundenbeziehungen miissen erst aufgebaut werden

14



INDIREKTE MARKTBEARBEITUNG DURCH VERTRIEBSPARTNER

hohe Marktkenntnis und Erfahrung in der Marktbearbeitung
Beherrschung von Sprache und Mentalitdt
kulturelle und ethnische Kompetenz
hohe Akzeptanz bei den Kunden - ,,Einer von uns”
Kundenbasis und Kundeninformationen vorhanden
Kundenbeziehung schon aufgebaut und bereit zur Nutzung
geringe Ressourcenbindung
keine Investition in den Aufbau einer VVertriebsorganisation
keine Fixkosten
glinstige Kosten, Bezahlung nur nach Vertriebserfolg
selbststdndiger Unternehmer
direkte Steuerung, Kontrolle und Einflussnahme nur bedingt mdglich
keine direkte Kundenbeziehung / Kundenbindung
gefilterte Kommunikation
arbeitet fir mehrere Hersteller
arbeitet nach seinen Unternehmenszielen, kann nur bedingt gesteuert werden
Know-how und Philosophie vom Hersteller nicht vorhanden und muss aufgebaut werden
hoher Betreuungsaufwand durch Zentrale und Support vor Ort
Vertrauen und Netzwerk miissen erst aufgebaut werden
Es empfiehlt sich bei der Auswahl der Vertriebskandle in den Auslandsmdrkten, der gleichen Logik zu

folgen wie im Heimatmarkt, sofern es finanzierbar ist. Hierbei spielt gerade bei kleineren Unternehmen
(KMU) der Faktor der Unternehmensgrofie eine entscheidende Rolle.
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Fehlende Erfahrungen im neuen Zielmarkt und fehlende Ressourcen, um eine Vertriebsniederlassung im
Ausland zu griinden und aufzubauen, kdnnen die Griinde fiir einen indirekten Vertrieb sein. Eine fiir KMUs
geeignete Losung ist auch eine Mischform aus Direktvertrieb und indirektem Vertrieb. Die Zusammenar-
beit mit einem lokalen Vertriebspartner, der die Vertriebsaktivitdten im Ausland Ubernimmt, den Markt,
die Kunden und die Kultur kennt sowie die Unterstiitzung von einem Vertriebsteam in der Zentrale und
den entsprechenden Abteilungen haben sich in der Praxis bewdhrt. Bei Bedarf muss das Unternehmen
Mitarbeiter zur Verfligung stellen, die als Reisende vor Ort den Vertriebspartner unterstiitzen und im
Auslandsmarkt mit aktiv werden.

Fuhrung von internationalen Vertriebsteams

Entscheidende Herausforderungen fiir internationale Teams sind insbesondere Kommunikationsschwie-
rigkeiten, ein erschwerter Aufbau von Vertrauen, Motivationsschwierigkeiten sowie Fehlinterpretationen
und Missverstdndnisse aufgrund kultureller Unterschiede. Um diese Herausforderungen zu meistern,
muss die Flihrungskraft einer Vielzahl von Anforderungen gerecht werden. Darunter fallen beispielswei-
se die Motivation der Mitarbeiter, der Aufbau von Vertrauen, die Ubertragung von Verantwortung und
die Information Uber kulturelle Unterschiede. Deutsche Manager stehen bei der Flihrung internationaler
Teams vor spezifischen Herausforderungen: Ihr Fokus auf extreme Sicherheit zerstort bei vielen interna-
tionalen Mitarbeitern die Motivation. Viele deutsche Fiihrungskrdfte miissen alles schriftlich notieren,
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bei Ausldndern gilt das jedoch hdufig als Zeichen von mangelndem Vertrauen
und fehlendem Respekt. Hinzu kommt, dass sich viele Teamchefs sehr schwer
tun, Teammitglieder zu Toben und nach dem Motto , Nicht geschimpft ist Lob
genug” arbeiten. Dagegen halten sie sich mit 6ffentlich gedufderter Kritik nicht
zurick, was in jedem Land aufderhalb Deutschlands ein Tabu ist. Der Aufbau der
Beziehungsebene zu ihren Mitarbeitern wird in vielen Fdllen vernachldssigt und
die fehlende Wertschdtzung flihrt dazu, dass sie den hdufigen Kontakt zu den
Teammitgliedern meiden.

Der Erfolg internationaler Teams hdngt jedoch vor allem von dem gegenseiti-
gen Austausch ab. Um Handlungsstrategien aufeinander abzustimmen und er-

folgreich zu kooperieren, ist eine durchgdngige Kommunikation aller Beteiligten
notwendig. Fehlen hier gemeinsame Spielregeln, tut man sich schwer. Durch
eine deutlich hohere Kontakthdufigkeit konnten viele Probleme schneller geldst
werden.
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FAZIT: INTERNATIONALE WACHSTUMSMARKTE
ALS WIRTSCHAFTSMOTOR

Der internationale Vertrieb ist im Rahmen der Expansionsziele fiir die meisten Un-
ternehmen in Deutschland Uberlebenswichtig und ein klares ,Muss” flir die Expan-
sion ins Ausland und in Wachstumsmadrkte, fiir die es keine Alternative gibt. Mehr
als 50 Prozent der Deutschen Wirtschaftsleistung wird nach Aussage des DIHK
(Deutscher Industrie und Handelskammertag eV.) im Ausland abgesetzt. Deutsche
Unternehmen haben im Ausland Produktionsstdtten aufgebaut und beschdftigen
an ihren Produktionsstandorten im Ausland circa 7 Millionen Menschen weltweit.

Andere Marktbedingungen, unterschiedliche Rechts- und Regierungssysteme,
unterschiedliche Kulturen und ethische Aspekte stellen die Unternehmen und ihr
Management vor grofde Herausforderungen, die keinesfalls vernachldssigt werden
dirfen. Die Kundenanforderungen und die Geschdftsmodelle verdndern sich, die
Kunden wollen nicht mehr nur Maschinen kaufen, sondern erwarten zusdtzlich
weltweite Vertriebs- und Servicekonzepte, die aufeinander abgestimmt sind und
die Anforderungen der Unternehmen weltweit erfiillen.

Der internationale Vertrieb ist sehr komplex und anspruchsvoll, es kann nicht aus
der Hifte geschossen werden und eine Trial-and-Error-Vorgehensweise kann ver-
heerende Folgen mit sich bringen. Vielmehr sind Konzepte zur Marktbearbeitung
notig, welche die Verdnderung der Globalisierung und die Besonderheiten der regi-
onalen Mdrkte gleichermafden berlicksichtigen.
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AUTOR

Lothar Lay ist Betriebswirt (VWA) und als Redner, Verkauf-
strainer, Vertriebs- und Managementberater sowie als syste-
mischer Coach tdtig. Er gilt als fihrender Experte zum Thema
Preisgesprdche und Verhandlungsfiihrung. Seine Expertise re-
sultiert aus Uber zwanzig Jahren Tdtigkeit im Verkauf im Be-
reich Konsum-, Investitionsgliter und Dienstleistungen. Lothar
Lay verfligt Uiber umfangreiches Fachwissen im direkten sowie
indirekten Vertrieb und fiihrte ein bekanntes Telekommunika-
tions-Unternehmen mit an die Borse. Als ehemaliger Vertriebs-
leiter im B2B- und B2C-Bereich beherrscht er die Verhandlungs-
prinzipien auf den hochsten Entscheiderebenen.
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