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1 Stellenwert des internationalen
Vertriebs in der Forschung

Die ersten beiden Dekaden des 21. Jahrhunderts sind durch einen stetigen Anstieg der
internationalen Verflechtung der Wirtschaftsbeziehungen gekennzeichnet (Wilkinson
2011). Innovative Technologien und die zunehmende Wichtigkeit sozialer Netzwerke ver-
starken diese Entwicklung zusétzlich, da sie die Moglichkeiten internationaler Vermark-
tungsaktivitiaten vervielfachen (Guenzi 2011). Unternehmen jeder Grofie sehen sich daher
mit der Herausforderung des ,Going International” und damit insbesondere mit der Inter-
nationalisierung des Vertriebs konfrontiert, der im Rahmen des Internationalisierungspro-
zesses des Gesamtunternehmens eine zentrale Rolle einnimmt.

Vor diesem Hintergrund gewinnen auch in der Forschung Fragestellungen zum internatio-
nalen Vertrieb immer mehr an Bedeutung. Doch trotz der Relevanz des Themas bleibt die
Anzahl der Publikationen insbesondere in renommierten Journals hinter den Erwartungen
zuriick. Dies liegt einerseits in der Komplexitédt des Forschungsbereichs begriindet, der eine
Symbiose aus den Bereichen Vertriebsmanagement und internationalem Management
erfordert (Baldauf/Lee 2011). Andererseits besteht insbesondere in diesem Themengebiet
eine der grofiten Herausforderungen in der Erhebung einer hochwertigen und gleichzeitig
umfangreichen Datenbasis, die meist eine Grundvoraussetzung fiir die Publikation in
hochrangigen Zeitschriften darstellt (Panagopoulas et al. 2011). Wéhrend bereits nachge-
wiesen werden konnte, dass Response Rates in der Vertriebsforschung deutlich geringer
ausfallen als in der Marketingforschung (Carter et al. 2008), besteht in der internationalen
Vertriebsforschung zusétzlich hdufig die Notwendigkeit, Daten aus verschiedenen Landern
und Kulturkreisen zu generieren. Bis heute beziehen sich daher die meisten Studien zum
Vertriebsmanagement auf die USA, ohne dabei die internationale Komponente zu beriick-
sichtigen. Sofern landeriibergreifende Unterschiede untersucht werden, finden sich meist
Vergleiche zwischen den USA und ein bis drei anderen Léndern aus dem nordwestlichen
Europa. Insbesondere Erkenntnisse zu den zunehmend wichtiger werdenden Schwellen-
landern (z. B. Osteuropa, Brasilien, Russland, Indien und China) sind jedoch unterreprasen-
tiert (Panagopoulas et al. 2011).

Ziel dieses Beitrags ist es, den Stand der Forschung zum internationalen Vertrieb aufzuzei-
gen und dabei Forschungsliicken zu identifizieren, deren ErschlieSung insbesondere fiir die
Praxis wichtige Erkenntnisse liefern wiirde. Hierzu werden auf der Basis der Metaanalyse
von 97 Beitrdgen in relevanten Journals durch Panagopoulas et al. (2011) im folgenden
Abschnitt Schwerpunkte der internationalen wissenschaftlichen Forschung identifiziert. Ein
wesentliches Unterscheidungskriterium stellt hierbei der geografische Fokus der Studien
zum internationalen Vertrieb dar. Hinsichtlich inhaltlicher Schwerpunkte zeigt sich zu-
nédchst, dass sich viele Autoren mit dem Einfluss von Kultur und Ethik beschaftigen. Na-
tiirlich werden in der Literatur auch managementrelevante Fragestellungen der Vertriebs-
strategie und -organisation vor dem Hintergrund der zunehmenden Internationalisierung
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von Unternehmen diskutiert. Eine der zentralsten Fragestellungen im Vertrieb, die Gestal-
tung von Entlohnungs-, Anreiz- und Kontrollmechanismen, wird dagegen nur von weni-
gen Autoren auch im internationalen Kontext adressiert und landeriibergreifend vergli-
chen. SchliefSlich widmet sich eine weitere signifikante Gruppe von Beitragen dem Ver-
handlungsmanagement im internationalen Kontext. Der Stand der Forschung zu diesen
einzelnen Schwerpunkten wird im folgenden Abschnitt aufgezeigt.

2 Stand der internationalen
Vertriebsforschung

2.1 Geografischer Fokus

Wie eingangs erldutert, lassen sich in den zentralen internationalen Journals nur ver-
gleichsweise wenige Artikel identifizieren, die sich mit Fragestellungen zum internationa-
len Vertrieb auseinandersetzen. Hier dominieren bislang Untersuchungen in den USA und
Europa. Ferner finden sich vereinzelt Studien, in denen die Verhaltensweisen amerikani-
scher Vertriebsmitarbeiter mit denen mexikanischer (Tanner et al. 2008; Weeks et al. 2006),
indischer (DeCarlo et al. 2007), chinesischer (Fang et al. 2004) und philippinischer (Mintu-
Wimsatt/Gassenheimer 2002) Vertriebsmitarbeiter verglichen werden. Auffallig ist, dass
kaum Studien existieren, die europdische und nicht-européische Lander simultan beriick-
sichtigen, sodass fiir die vertriebliche Interaktion zwischen diesen Landern kaum auf aktu-
elle Forschungserkenntnisse zuriickgegriffen werden kann. Eine der wenigen Studien, die
sich auf verschiedene Lander innerhalb und auflerhalb Europas bezieht, findet sich bei Sa
Vinhas und Anderson (2008). Die Autoren untersuchen, ob es sinnvoll ist, bei Zustande-
kommen eines Verkaufsabschlusses alle beteiligten Distributionskandle monetér zu beloh-
nen — oder eben nur den Kanal, der den Verkaufsabschluss letztlich schriftlich fixieren
konnte. Die Autoren fithren diese Studie in 20 Landern aus Europa, Amerika, dem Mittle-
ren Osten und Asien durch, gehen aber leider nicht auf die landerspezifischen Unterschie-
de ein, sondern verdichten ihre Ergebnisse iiber die Lander hinweg. So kommen sie zu dem
Ergebnis, dass in wettbewerbsintensiven Markten die Incentivierung aller am Kaufab-
schluss beteiligten Distributionskandle sinnvoll ist; lander- oder gar kulturspezifische
Handlungsempfehlungen werden nicht abgeleitet.

Eine Studie, die sich auf die Erforschung landeriibergreifender Unterschiede fokussiert,
findet sich hingegen bei Piercy et al. (2004). Die Autoren untersuchen die Wirkung ver-
schiedener Kontroll- und Vergiitungssysteme fiir Verkaufsauflendienstmitarbeiter in Grie-
chenland, Indien und Malaysia. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass je Land unterschiedli-
che Konfigurationen dieser Steuerungsmechanismen sinnvoll sind, was sich u. a. in den
verschiedenen Kulturen begriindet. Die Autoren stellen damit auch die Wichtigkeit heraus,
dass Vertriebsstrategien nicht von einem Land auf ein anderes {ibertragen werden kénnen.
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Dies gilt umso mebhr, je verschiedener die Kulturen der entsprechenden Lénder sind. In
diesem Zusammenhang stellen Dawes und Massey (2005) namlich fest, dass hinsichtlich
des Konfliktpotenzials zwischen Marketing- und Vertriebsmitarbeitern keine signifikanten
Unterschiede zwischen Australien und dem Vereinigten Konigreich zu finden sind. Dies
kann auf die gemeinsamen Wurzeln der Menschen — in diesem Fall bedingt etwa durch die
Kolonialzeit — zurtickgefiihrt werden, was sich wiederum in vergleichbaren Kulturen und
Handlungsweisen der Volker manifestiert (Wilkinson 2011).

Umso wichtiger erscheint es daher, internationale Vertriebsstrukturen mdoglichst verschie-
denartiger Lander zu untersuchen. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund wertvoll,
dass Lander wie Brasilien, Russland, Indien und China (BRIC-Staaten) fiir den Aufienhan-
del eine immer grofere Bedeutung gewinnen, aber enorme kulturelle Unterschiede gegen-
tiber den meisten europdischen Landern aufweisen (Hansen et al. 2011). Da das Thema
Kultur im internationalen Vertrieb eine besondere Bedeutung spielt und daher auch in
zahlreichen Verbffentlichungen adressiert wird, wird darauf im néachsten Abschnitt geson-
dert eingegangen.

2.2 Bedeutung von Ethik und Kultur im
internationalen Vertrieb

Die Relevanz des Themas Kultur fiir den internationalen Vertrieb zeigt sich schon in der
Anzahl der hierzu verdffentlichten Beitrage. So beschaftigt sich fast die Halfte der identifi-
zierten Studien zum internationalen Vertrieb mit ethischen bzw. kulturellen Aspekten.

Der geringere Anteil der vorliegenden Studien folgt einer universalistischen Position und
beschaftigt sich folglich mit , allgemeingiiltigen” ethischen Normen. Demnach hat ethisches
Verhalten im Vertrieb entlang weitlaufig akzeptierter Leitlinien ganz grundsatzlich einen
signifikanten Einfluss auf Vertriebsergebnisse, langfristige Rentabilitit und Kundenbin-
dung (z. B. Grisaffe/Jaramillo 2007; Roman/Munuera 2005; Roman/Ruiz 2005). Aus dieser
Perspektive umfasst ethisches Verhalten im Vertrieb ,fair and honest actions, that enable the
salesperson to foster long-term relationships with customers based on customer satisfaction and
trust” (Roman 2011, S. 150). Demnach sind folgende Aspekte als problematisch zu werten:
Unehrlichkeit, Tauschung, Manipulation, Druckverkauf und Bestechung. Dariiber hinaus
sind auch unethische Verhaltensweisen von Vertriebsmitarbeitern gegentiber ihrem Ar-
beitgeber zu beobachten, beispielsweise falsche Spesenabrechnungen, frisierte Besuchsbe-
richte oder Missbrauch von Firmeneigentum fiir private Zwecke (Romén 2011).

Als Gegenmafinahmen werden in der Literatur verschiedene MafSinahmen empfohlen, da-
runter ein formalisierter und verbindlicher Ethikkodex (Ingram et al. 2007), Personalmaf3-
nahmen im Vertrieb, wie z. B. Personalauswahl und -qualifizierung (Roman 2011), qualita-
tive Steuerungssysteme (z. B. Anderson/Oliver 1987) sowie die Funktion der Vertriebslei-
tung als Rollenmodell (Mulki et al. 2009). Weeks et al. (2004, 2006) haben in diesem Zu-
sammenhang einen starken Einfluss des subjektiv wahrgenommenen, unternehmensinter-
nen Ethikklimas auf den Vertriebserfolg nachgewiesen.
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Die meisten Beitrage folgen jedoch einer kulturrelativistischen Argumentation und unterstel-
len eine Abhéangigkeit von Ethik und kulturellem Kontext. Demnach ist Ethik relativ zum je-
weiligen Umfeld zu interpretieren und gegebenenfalls auch anzupassen (Carrigan et al. 2005).
Entsprechende Studien haben gezeigt, dass sich ethische Einstellungen in verschiedenen
Landern signifikant voneinander unterscheiden (Statman 2007) und dass Unternehmen daher
ihre ethischen Standards je nach landerspezifischem Umfeld anpassen miissen (Scholtens/
Dam 2007). In diesem kulturbedingten ethischen Pluralismus miissen Vertriebsmitarbeiter
im internationalen Einsatz sehr verschiedene Normen in den Bereichen Ethik, Kultur und
Recht berticksichtigen (Wood 1995). Kulturelle Faktoren, wie etwa kulturelle Distanz oder kul-
turelle Sensibilitat, beeinflussen nachweislich die fundamentalen Prozesse des Kundenbezie-
hungsmanagements, wie z. B. Beziehungsqualitit oder Vertrauen (z. B. Oh 1996; Solberg 2008).

Unterschiede in den Kulturen verschiedener Lander haben demnach verschiedene Implika-
tionen fiir die Ausgestaltung des internationalen Vertriebs (Wilkinson 2011). So zeigt sich,
dass die Kultur Einfluss auf die Effizienz verschiedener Fithrungsstile, den Verhandlungs-
erfolg, die Gestaltung von Zielsetzungsvereinbarungen, den Erfolg von Trainings und
Recruitingstrategien sowie den Einsatz adédquater Kontrollsysteme haben kann (z.B.
Agarwall et al. 1999; Fang et al. 2004; Piercy et al. 2004; Rouzies et al. 2003).

Hinsichtlich des Fiihrungsstils haben die Untersuchungen gezeigt, dass die Kultur den
Zusammenhang zwischen Fiihrungsstil und Jobzufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter
zwar beeinflusst (z. B. Agarwall et al. 1999; Larsen/Rosenbloom 1999), verallgemeinerbare
und aktuelle Erkenntnisse liegen hier jedoch noch nicht vor. Aussagekraftige Ergebnisse
hinsichtlich der Ausgestaltung von Zielsetzungen finden sich hingegen bei Fang et al.
(2004). Die Autoren vergleichen das Verhalten und die Performance von Vertriebsmitarbei-
tern in Abhangigkeit verschiedener Faktoren zwischen China und den USA. Sie kommen
zu dem Ergebnis, dass in China ambitionierte Zielsetzungen eine positive Wirkung auf den
Verkaufsaufwand und somit den Verkaufserfolg haben, wihrend in den USA ab einem
bestimmten Level ein negativer Zusammenhang besteht. Dies ladsst sich damit begriinden,
dass in der chinesischen Kultur die Einstellung verankert ist, dass jedes Ziel erreichbar ist,
wenn man nur hart genug daran arbeitet. Bei den Amerikanern lasst die Motivation hinge-
gen nach, wenn sie ein Ziel als unrealistisch einstufen. Wahrend bei chinesischen Ver-
triebsmitarbeitern der Ehrgeiz somit durch dufSerst hohe Zieldefinitionen umso mehr ange-
stachelt werden kann, ist in den USA auf die Formulierung ambitionierter, aber gleichzeitig
auch realistischer Ziele zu achten. Vergleiche mit dem européischen Raum zu dieser Prob-
lemstellung stehen bisher noch aus. Einen innereuropéischen Vergleich zum Thema Gestal-
tung von Recruitmenttechniken und Beforderungsprinzipien nehmen hingegen Rouzies
et al. (2003) vor. So zeigen die Autoren, dass in Kulturen, die durch einen geringen Grad an
Individualitdat gekennzeichnet sind, die Teamfdhigkeit ein wichtiges Beurteilungs- und
Einstellungskriterium darstellt, indes in individuellen Kulturen ein kompetitiveres Be-
triebsklima vorherrscht, welches die individuelle Performance der Mitarbeiter in den Vor-
dergrund stellt. Wéahrend sich diese Ergebnisse auch auf Lander aufSerhalb Europas iiber-
tragen lassen, ergibt sich hier ebenfalls ein Forschungsbedarf, der sich noch starker auf die
Untersuchung von Kulturen verschiedener Kontinente fokussiert, um die Generalisierbar-
keit vereinzelter Erkenntnisse zu gewahrleisten.
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Piercy et al. (2004) beschiftigen sich mit dem Zusammenhang zwischen Landeskultur und
Kontroll- und Vergiitungssystemen. So untersuchen sie die Vorteilhaftigkeit variabler
Vergiitung im Vergleich zu einem fixen Gehalt in Hinblick auf die Effektivitat der Ver-
triebsmitarbeiter. Hierfiir unterscheiden die Autoren zwischen verhaltens- und erfolgsori-
entierten Vertriebsmanagementansatzen. Wahrend bei erfolgsorientierten Ansétzen Grofien
wie das erzielte Absatzvolumen oder der Absatzpreis im Vordergrund stehen, werden
beim verhaltensorientierten Kontrollansatz Kommunikationsmethoden, das Verhalten in
Verhandlungen oder der Umgang mit Kundenanfragen und -beschwerden beurteilt
(Anderson/Oliver 1987). Insbesondere bei den erfolgsorientierten Ansétzen erfolgt ein gro-
Ber Anteil der Vergiitung auf variabler Basis und ist an die Zielerreichung gekoppelt. Da
der Grad der Zielerreichung bei verhaltensorientierten Ansétzen deutlich schwieriger zu
ermitteln ist, fallt der fixe Entlohnungsanteil unter Anwendung dieser Beurteilungsmecha-
nismen meist sehr viel hoher aus. Die Autoren kommen jedoch zu dem Ergebnis, dass die
Effektivitdat der Vertriebsmitarbeiter am grofiten ist, wenn verhaltensorientierte Kontroll-
mechanismen mit einem hohen Prozentsatz an variabler Vergiitung kombiniert werden.
Dieses Ergebnis gilt jedoch nur fiir Griechenland und Malaysia, wahrend in Indien der
reine Einsatz variabler Vergiitungssysteme hohe Erfolge verspricht. Zusammenfassend
lasst sich feststellen, dass in Kulturen, die durch einen hohen Grad an Risikoaversion ge-
kennzeichnet sind (z. B. Japan und China), variable, erfolgsabhidngige Vergiitungssysteme
weniger beliebt sind, wéhrend sie in risikoaffinen Kulturen (z. B. Nordamerika) ein dufierst
sinnvolles Anreiz- und Steuerungssystem darstellen (Segalla et al. 2006; Wilkinson 2011).

2.3 Internationale Vertriebsstrategien

Die Internationalisierung der Vertriebsarbeit impliziert neben dem erhdhten geografischen
Aktionsradius eine deutliche Komplexitdatszunahme aufgrund des dargestellten ethischen
und kulturellen Spannungsfelds. Daher ist es von entscheidender Bedeutung fiir den Pro-
zesserfolg, dass die vertrieblichen Aktivitaten nicht intuitiv dem Trial-and-Error-Prinzip
folgen, sondern einer klaren strategischen Leitlinie. Auf strategischer Ebene ist zunéchst
das Spannungsfeld zwischen Globalisierung (undifferenzierte Vertriebsstrategie) und Lo-
kalisierung (lokal differenzierte Vertriebsstrategie) zu adressieren (Wilkinson 2011). Fiir
einen globalen Ansatz sprechen vor allem Kostenargumente und Lernkurveneffekte (Wills
et al. 1991). Die notwendige Standardisierung kann angesichts ausdifferenzierter Markte
und Bediirfnisse zu Wettbewerbsnachteilen fithren, sodass die Lokalisierung der Vertriebs-
strategien in Abhangigkeit von den jeweiligen Marktgegebenheiten eine ergiebige Alterna-
tive darstellt (Ramarapu et al. 1999).

Vor diesem Hintergrund ist es empfehlenswert, verschiedene Auslandsmarkte zu Beginn
des vertrieblichen Internationalisierungsprozesses mit einer einheitlichen Vertriebsstrategie
zu bearbeiten, die dann jedoch im Zeitablauf auf der Basis gemachter Erfahrungen vor Ort
an lokale Gegebenheiten angepasst werden sollte (Wilkinson 2011). So lassen sich zunéchst
Effizienzvorteile durch die Ubertragung bewéhrter Konzepte, Systeme und Prozesse reali-
sieren, wahrend im weiteren Zeitablauf die lokale Effektivitat durch gezielte Adaption
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gesteigert werden kann. Zur simultanen Sicherstellung von Effizienz und Effektivitat sind
geeignete Delegations- und Koordinationsmechanismen zu implementieren.

Im Anschluss an diese grundsétzlichen Uberlegungen ist der Markteintritt fiir einzelne
Lander konkret zu planen. Es gibt eine Vielzahl von Strategien zum Eintritt in auslandische
Markte, vom Export iiber Licensing und Franchising bis hin zu Joint Ventures und Direkt-
investitionen (Wilkinson 2011). Diese Alternativen unterscheiden sich beziiglich der jeweils
verbundenen Kontrollmoglichkeiten und Risiken sehr stark (Miihlbacher et al. 2006). Sie
sind daher hinsichtlich dieser beiden Dimensionen zu evaluieren (Tihanyi et al. 2005). Die
Strategiewahl sollte auch deshalb sehr fundiert getroffen werden, weil der Markteintritt in
Abhingigkeit von der Strategieoption bis zu fiinf Jahre in Anspruch nehmen kann
(Ekeledo/Sivakumar 2004). Hierzu sind in der Literatur eine Reihe von internen und exter-
nen Einflussfaktoren auf die Strategiewahl vorgeschlagen worden (Cateora/Graham 2007;
Root 1994).

Von vergleichsweise grofler Bedeutung fiir die internationale Vertriebsforschung sind die
Erfolgsfaktoren von Exportorganisationen (Panagopoulos et al. 2011). Hierbei konzentrie-
ren sich die Studien insbesondere auf den Markteintritt und damit verbundene Strategien,
beispielsweise eigener vs. externer Vertrieb oder Nutzung globaler Absatzmittler (Ingram
et al. 1992; Rosenbloom/Larsen 1992; Schuster/Keith 1994). Jedoch wird eine Reihe relevan-
ter Faktoren in diesem Kontext nur in einzelnen Arbeiten hinreichend betrachtet, z. B. staat-
liche Exportunterstiitzung (Dubinsky/Hanafy 1996) oder der Einsatz von Expatriates im
Vertrieb (Bhuian/Abdul-Muhmin 1997; Guy/Patton 1996; Tsalikis et al. 1991).

2.4 Organisation des internationalen Vertriebs

Ein organisatorischer Entscheidungstatbestand, der eng mit strategischen Grundsatzent-
scheidungen verkniipft ist, besteht in der operativen Lokalisierung des Vertriebsteams
(Wilkinson 2011). Dieses kann als , Task Force” in der Zentrale (globaler Vertrieb), in regio-
nal iibergeordneten Vertriebsniederlassungen (internationaler Vertrieb) oder auch in loka-
len Niederlassungen (multinationaler Vertrieb) angesiedelt sein. Aus einer dynamischen
Perspektive ist gegebenenfalls eine Evolution von indirekten Vertriebsstrukturen mit Ab-
satzmittlern hin zu einem direkten Vertrieb mit eigenen Reisenden in den einzelnen Ziel-
landern sinnvoll (Lewin/Johnston 1997). Solche Entwicklungen hdngen auch eng mit iiber-
geordneten Entscheidungen zur Positionierung von Unternehmen und Marke zusammen.
So erfordern etwa geschwindigkeits- oder auch serviceorientierte Strategien eher eine De-
zentralisierung des Vertriebs, wahrend eine globale Préaferenz- und Markenstrategie durch-
aus kompatibel mit zentralisierten Vertriebsstrukturen ist. Gerade fiir Commodities ist der
Stellenwert der Vertriebsqualitdt als Differenzierungskriterium im Wettbewerb nicht zu
unterschatzen (Cravens et al. 2006).

Relativ viele der vorliegenden Studien zeigen, dass Vertriebsmitarbeiter aus verschiedenen
Kulturen mit Blick auf Faktoren wie beispielsweise Motivation, Ergebniserwartungen und
verkduferische Fahigkeiten sehr unterschiedliche Eigenschaften aufweisen (z. B. DeCarlo et
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al. 2007). Grundsatzlich legen die Ergebnisse daher nahe, dass das Management der Ver-
triebsorganisation an die lokalen Gegebenheiten anzupassen ist (Panagopoulos et al. 2011).
Verschiedene Studien zeigen anhand unterschiedlicher Fragestellungen, dass kulturelle
Differenzen die Effektivitdt der Vertriebsorganisation, der Zielsysteme, der Gebietspla-
nung, des Personalmanagements und des Vertriebscontrollings beeinflussen (z. B. Baldauf
et al. 2001; Fang et al. 2004; Piercy et al. 2004; Rouzies et al. 2003).

Andererseits ldsst sich argumentieren, dass gerade Entscheidungen zur Wahl der Ver-
triebskanéle in Auslandsmaérkten der gleichen Logik folgen sollten wie im Heimatmarkt,
also Kriterien wie Vertriebskosten, Distributionsgrad, Markt-Know-how und Kontrollmdg-
lichkeiten Anwendung finden sollten (Wilkinson 2011). So nehmen etwa die Kontrollmdg-
lichkeiten ab, je weiter entfernt der Zielmarkt im geografischen und kulturellen Sinne ist
und je mehr mit Absatzmittlern anstelle direkter Verkaufsorgane gearbeitet werden soll.

Global-Account-Management (GAM) als organisatorische Antwort auf globalisierte Ein-
kaufsstrukturen (Trautman et al. 2009) und weltweite Marktforschungserfordernisse
(Cravens et al. 2006) ist bislang nur von wenigen Studien aufgegriffen worden, und zwar
tendenziell eher in konzeptioneller als in empirischer Form (Panagopoulos et al. 2011).
Global Accounts kaufen zwar von einem Unternehmen, jedoch an verschiedenen Standor-
ten, woraus sich eine Reihe relevanter Fragestellungen ergibt, etwa hinsichtlich der Entloh-
nung (Weilbaker 1999), Rollen und Aktivitdten (Harvey et al. 2003) von Global-Account-
Managern, der Konzeption eines GAM-Programms (Millman/Wilson 2001), der GAM-
Prozesse (Shi et al. 2005) und der Ergebnisse von GAM fiir das verkaufende Unternehmen
(Birkinshaw et al. 2001). Offenbar unstrittig ist jedenfalls, dass globalisierte Einkaufsstrate-
gien bereichsiibergreifende Vertriebsstrukturen sowie eine Erweiterung der verkauferi-
schen Perspektive auf die gesamte Wert- und Lieferkette erfordern (Dzever et al. 2001).

Die organisatorische Konfiguration des internationalen Vertriebs determiniert auch die
Anforderungen, die an die Fiihrungskrafte zu stellen sind. Verschiedene Studien weisen
auf groBere Liicken in der Qualifizierung der Vertriebsleitung hin (z. B. Anderson et al.
1997; Shepherd/Ridnour 1995). Dies diirfte neben der Diversitdt der Markte und der Kom-
plexitat der Kundenanforderungen ein wesentlicher Grund dafiir sein, dass Fiihrungskrafte
ihre Mitarbeiter haufig nur unzureichend zu unterstiitzen wissen (Wilkinson 2009) und
damit ihrer Fithrungsaufgabe nicht in ausreichendem Mafie gerecht werden. Insofern ist
die Auswahl und Qualifizierung von geeigneten Mitarbeitern sowohl fiir die Fithrungs- als
auch fiir die Durchfiihrungsebene ein zentraler Erfolgsfaktor fiir internationale Vertriebs-
organisationen (Wilkinson 2011).
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2.5 Kontroll- und Entlohnungssysteme im
internationalen Vergleich

Das Design von Kontroll- und Entlohnungssystemen spielt in den meisten Vertriebsorgani-
sationen eine zentrale Rolle (Rouzies 2011). Gut belegt ist beispielsweise der Einfluss von
vertrieblichen Kontrollsystemen auf den Exporterfolg nationaler Unternehmen (Katsikea/
Skarmeas 2003; Theodosiou/Katsikea 2007). Eine wesentliche Fragestellung vieler Studien
betrifft den Unterschied zwischen verhaltensorientierten und ergebnisorientierten Steue-
rungsmechanismen. Die besondere Notwendigkeit einer verhaltensorientierten Steuerung
ergibt sich dabei bereits aus den Charakteristika der internationalen Vertriebsarbeit. Gerade
im internationalen Vertrieb kann die zeitliche Divergenz zwischen vertrieblichen Aktivita-
ten und messbaren Absatzergebnissen erheblich sein. Dies gilt insbesondere fiir die Phase
des Markteintritts, in der Vertriebsmitarbeiter einen grofien Teil ihrer aktiven Verkaufszeit
mit ergebnisunsicheren Akquisetdtigkeiten, biirokratischer Aufbauarbeit und marktfor-
schungstechnischer Informationsgewinnung verbringen. Daher sollten sich Kontrollsyste-
me in solchen Fallen nicht nur auf Vertriebsergebnisse beziehen, sondern auch Vertriebsak-
tivitaten hinsichtlich ihrer Quantitat, Qualitdt und Richtung beriicksichtigen. Katsikea et al.
(2005) zeigen, dass Unternehmen mit einer internationalen Expansionsstrategie in ihren
Kontrollsystemen mehr Aktivitdtskennzahlen beriicksichtigen und diese auch intensiver
verfolgen als Unternehmen mit einer Potenzialausschopfungsstrategie.

Eine zweite wesentliche Argumentationslinie zur Ausgestaltung der Steuerungsmechanis-
men beschiftigt sich mit der Frage, ob Vertriebskontrollsysteme in verschiedenen Landern
unterschiedlich funktionieren und somit divergierende Auswirkungen auf den Vertriebser-
folg haben (z. B. Baldauf et al. 2001; Cravens et al. 1992; Rouzies/Macquin 2003). Auch dies-
beziiglich konnen durchaus kulturbedingte Differenzen bestehen, was neben Piercy et al.
(2004) auch Rouzies/Macquin (2003) bestatigen konnten. Letztere zeigen, dass verschiedene
Kontrollsysteme das Verhalten von Vertriebsmitarbeitern je nach Herkunft unterschiedlich
beeinflussen. So sind verhaltensorientierte Steuerungsmechanismen in lateinamerikani-
schen Kulturen von grofier Bedeutung, wahrend ergebnisorientierte Kontrollsysteme in
angelsachsischen und germanischen Kulturen eine besonders motivierende Wirkung auf
die Vertriebsmitarbeiter und somit auch auf den Erfolg haben.

Auffallig ist, dass die meisten Studien zu Kontrollsystemen keiner umfangreichen theoreti-
schen Fundierung unterliegen, weshalb diese in unterschiedlichen kulturellen Kontexten
unterschiedlich wirken (Panagopoulos et al. 2011). Weiterhin sind Studien zu den Schwel-
lenlindern mit der Ausnahme von Piercy et al. (2004) stark unterreprasentiert. Dies ist
besonders kritisch, wenn man bedenkt, welche wirtschaftliche Bedeutung die neuen Mark-
te schon heute fiir die Weltwirtschaft aufweisen. Erkenntnisse zur addquaten Steuerung der
Vertriebsmitarbeiter in diesen Landern sind somit dringend erforderlich, will man nicht
unzulédssigerweise einfach die Systeme des zumeist industrialisierten Heimatlandes in
andere Kontexte exportieren.
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Mit der Gestaltung von Entlohnungssystemen im internationalen Vergleich setzen sich
ebenfalls nur wenige Studien auseinander. Nach den vorliegenden Ergebnissen kann die
Motivationswirkung eines Entlohnungssystems innerhalb einer internationalen Vertriebs-
organisation in Abhéngigkeit von Unterschieden in der Kompensation variieren. Liu (1998)
und Segalla et al. (2006) sowie Piercy et al. (2004) empfehlen daher, dass kulturelle Einfliis-
se bei der Gestaltung von Anreiz- und Entlohnungssystemen beriicksichtigt werden sollten.
Dies betrifft insbesondere kulturbedingte Praferenzen fiir das Verhéltnis zwischen Fixum
und variablen Gehaltsbestandteilen (Rouziés et al. 1999). Unternehmen sollten daher 1an-
derspezifische Besonderheiten identifizieren und beriicksichtigen (Lowe et al. 2002).

Das Steuersystem eines Landes als weiterer, hdufig tibersehener Einflussfaktor fiir das
Entlohnungssystem, wurde von Rouzies et al. (2009) untersucht. Sie analysieren die Ein-
kommensstrukturen in fiinf europdischen Landern (Frankreich, Deutschland, Italien, Ver-
einigtes Konigreich, Niederlande) und kommen zu dem Ergebnis, dass in Landern mit
hoher Einkommenssteuer, wie etwa in Deutschland, der variable Anteil am Gehalt hoher
ausfallen sollte. Dies liegt darin begriindet, dass bei einem verhaltnismafSig hohen Fixgehalt
die Steuerbelastung entsprechend hoch ausfillt. Das sich ergebende geringe Nettogehalt
kann dann dazu fiihren, dass die Vertriebsmitarbeiter nicht genug Anreiz darin sehen, sich
um gute Verkaufsergebnisse zu bemiihen. Zur Motivation ist somit ein variabler Gehaltsan-
teil besonders wichtig, je hoher die Lohnsteuer in einem Land ausfallt. So ist es insbesonde-
re fiir Firmen aus den USA nicht sinnvoll, ihre Entlohnungssysteme auf Europa zu tibertra-
gen, da sie auf die geringe Lohnsteuer in den USA ausgerichtet sind und die européischen
Kollegen somit einen deutlich geringeren Nettolohn fiir die gleiche Arbeit erhalten wiirden.
Fiir ein Jahresgehalt in Hohe von umgerechnet 100.000 Euro wiirde ein US-Biirger bei-
spielsweise ca. 80 Prozent nach Abzug von Sozialabgaben und Lohnsteuer ausgezahlt be-
kommen, wéhrend ein Vertriebsmitarbeiter in einigen europaischen Léandern nur
55 Prozent als Nettogehalt erhalten wiirde. Neben der Kultur ist somit auch das 6konomi-
sche Umfeld eines Landes bei der Gestaltung von Entlohnungssystemen zu beachten.

2.6 Verhandlungsmanagement im internationalen
Kontext

Die Bedeutung kultureller Unterschiede im Rahmen grenziibergreifender Verhandlungen
hat insbesondere in den 80er und 90er Jahren Beachtung gefunden (z. B. Graham 1985;
Mintu-Wimsatt/Gassenheimer 1996; Weinstein/Still 1990). Typischerweise werden die ver-
schiedenen Verhandlungstechniken zwischen US-Amerikanern und Asiaten mittels empiri-
scher Untersuchungen verglichen und Handlungsempfehlungen fiir das Aufeinandertref-
fen dieser Kulturgruppen abgeleitet. Dabei zeigt sich stets, dass die Verhandlung zwischen
einem Verkdufer und einem Kunden durch kulturelle und andere Umfeldfaktoren (z. B. un-
terschiedliche Rechts- und Regierungssysteme) signifikant erschwert wird (Panagopoulos
etal. 2011).
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Eine etwas aktuellere Studie von Zarkada-Fraser und Fraser (2001) untersucht Unterschiede
in den Verhandlungstaktiken von Vertriebsmanagern aus Australien, den USA, dem Verei-
nigten Konigreich, Japan, Russland und Griechenland. Es zeigt sich, dass die moralische
Akzeptanz verschiedener Techniken deutlich zwischen den Landern variiert. Der Verhand-
lungserfolg hangt somit auch davon ab, inwieweit das Verhalten verschiedener Verhand-
lungspartner gegenseitig toleriert und verstanden wird.

Eine der weiteren wenigen Untersuchungen zu Verhandlungen zwischen europdischen
und nicht-europdischen Landern beobachtet die Probleme bei Verhandlungen zwischen
schwedischen Herstellern und indischen sowie nigerianischen Kunden und kommt zu dem
Ergebnis, dass sowohl kulturelle als auch gesetzliche Unterschiede den Verhandlungspro-
zess erschweren (Ghauri 1988). Wahrend sich die Verhandlungspartner jedoch {iiber die
Gesetze im Land des Verhandlungspartners relativ einfach informieren kénnen, sind kultu-
relle Besonderheiten schwieriger greifbar und bediirfen eines gewissen Erfahrungswerts.

Insgesamt zeigt sich iiber alle Studien zum internationalen Verhandlungsmanagement
hinweg, dass Verhandlungen umso erfolgreicher ausfallen, je eher die Partner bereit sind,
sich auf den Verhandlungsstil ihres Gegeniibers einzulassen (Pornpitakpan 2003). Um
jedoch genaue Aussagen iiber den in einem Land {iblichen Verhandlungsstil treffen zu
konnen, bedarf es weiterer und insbesondere aktuellerer Forschungserkenntnisse. Insbe-
sondere sind unzureichende Informationen zur Interaktion zwischen europdischen und
stidamerikanischen sowie asiatischen Kulturen vorhanden, deren Erforschung somit im
Zentrum zukiinftiger Studien zum internationalen Verhandlungsmanagement stehen soll-
te. Hierbei sollte sich die Untersuchung der Interaktion nicht nur auf die verbale Kommu-
nikation zwischen den Verhandlungspartnern beschrianken, sondern durchaus Unterschie-
de in der nicht-verbalen Kommunikation, in der Einstellung zur Preisfestsetzung (z.B.
Rabatterwartung) oder in der Gesetzgebung berticksichtigen.

3 Fazit und Ausblick

Wiéhrend die Internationalisierung des Vertriebs im Zeitalter der Globalisierung eine zent-
rale und nicht mehr wegzudenkende Fragestellung in der Praxis darstellt, zeigt die voran-
gegangene Bestandsaufnahme der wissenschaftlichen Studien, dass die Thematik in der
Forschung bislang unterreprasentiert ist. Dies lasst sich sicherlich einerseits damit erklaren,
dass der Vertrieb innerhalb der Marketingdisziplin im Vergleich zu Themen wie Werbe-
wirkung und Markenfithrung eher ein Nischendasein fristet. Noch immer reduziert sich
der Vertrieb in manchem Lehrbuch auf die Diskussion von Vertriebssystemen, -organen
und -logistik. Hinzu kommen aber noch methodische Schwierigkeiten (Panagopoulos et al.
2011):

m Konzeptionelle Herausforderungen: Eine wesentliche Schwierigkeit bei internationa-
len Forschungsdesigns ist die Konstruktdquivalenz. Konstrukte kénnen, selbst bei op-
timaler Ubersetzung, in unterschiedlichen Kulturen unterschiedliche Bedeutungen ha-
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ben und damit die Validitat sowie die Vergleichbarkeit quantitativer Messungen ge-
fahrden. Dariiber hinaus ist ein Bias hinsichtlich der Instrumentaldquivalenz moglich.
Dieser ergibt sich aus der Tatsache, dass beispielsweise Online-Befragungen in Abhan-
gigkeit vom Internetzugang in einem Land unterschiedliche Demografien ansprechen.
Auch kénnen kulturelle Pragungen unterschiedliche Reaktionen auf den Interviewer bei
personlichen Befragungen auslosen.

m Herausforderungen in der Feldarbeit: Unternehmen sind insgesamt , umfragemiide”
geworden, sie sind aber besonders zuriickhaltend bei Untersuchungen im Vertriebsbe-
reich. Dieses Problem ist auf internationaler Ebene besonders schwierig, weil sich ein
Unternehmen fiir die Bereitstellung vergleichbarer Daten tiber mehrere Lander hinweg
vergleichsweise weit 6ffnen muss. Dies erfordert die Unterstiitzung eines Forschungs-
projekts durch die Zentrale und zusétzlich die Kooperation der einzelnen, oftmals sehr
selbstandigen Landerorganisationen. Hinzu kommen international duflerst unterschied-
liche Mitarbeiter- und Datenschutzbestimmungen, die Zugang zu und Umgang mit
verkduferindividuellen und Kundendaten regeln. Vertriebsmitarbeiter haben haufig ein
Problem mit Transparenz und tendieren daher im Umgang mit Befragungen zur Vor-
sicht — auch dies ein Phanomen, welches kulturell bedingt international variiert.

m Herausforderungen beziiglich der Forschungsokonomik: Internationale Studien sind
teuer, sodass Forscher auf diesem Gebiet Finanzierungsprobleme zu 16sen haben. Hau-
fig ist die einzige Moglichkeit zur wirtschaftlichen Durchfithrung die Bildung von
Teams und Netzwerken. Bei Mehrlanderstudien mit Forscherkollegen in allen beteilig-
ten Nationen kann aber die Teamgrofie schnell so grofs werden, dass effektives Arbeiten
nicht mehr méglich ist.

Insgesamt weist also die Forschung zum internationalen Vertrieb signifikante Potenziale
und anspruchsvolle methodische Herausforderungen auf. Wissenschaftler sollten sich
angesichts dessen nicht vom haufig mangelnden Interesse der Praxis an fundierter For-
schung entmutigen lassen. Vertriebsarbeit ist typischerweise hochgradig operativ: Auf der
Durchfiihrungsebene spielt personliche und damit subjektive Erfahrung eine grofie Rolle,
auf der Fiihrungsebene fehlt es haufig an Langfristigkeit (Vertrieb als Karriereturbo fiir
High Potentials) oder Fithrungskompetenz (Beférderung des besten Verkaufers zum Ver-
triebsleiter). An der Schnittstelle zwischen Marketing und Verkauf ldsst sich regelmafSig
und deutlich eine tief verwurzelte Abneigung des Vertriebs gegeniiber Strategien, Konzep-
ten und Daten beobachten (Baumgarth/Binckebanck 2011). Dies fiihrt zu einer relativ ge-
ringen Akzeptanz von wissenschaftlichen Forschungsergebnissen im Vertrieb und damit
auch zu einer vergleichsweise schwachen Diffusion fundierter Erkenntnisse. Stattdessen ist
praktische Vertriebsarbeit — wie kein anderer Unternehmensbereich — von Mythen und
Legenden gepragt, die den ,way we do things around here” gelegentlich zum Erfahrungs-
gefangnis werden lassen.

Insofern ist es fiir erfolgreiche Forschungsprojekte im Bereich des internationalen Vertriebs
von besonderer Bedeutung, inhaltliche Schwerpunkte so zu setzen, dass die Ergebnisse
praktische Relevanz entfalten konnen. Auf der Basis des skizzierten Stands der Wissen-
schaft lassen sich diesbeziiglich folgende Empfehlungen fiir zukiinftige Studien ableiten:
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m Geografischer Fokus: Die bisherige Konzentration auf westlich gepragte Industrielan-
der sollte zugunsten bislang in der Forschung vernachléssigter Lander aufgegeben
werden. Insbesondere die BRIC-Staaten, aber auch Siidostasien, Osteuropa, der mittlere
Osten, Stidamerika und Afrika verdienen angesichts der dort schlummernden Absatz-
potenziale verstarkte Aufmerksamkeit.

m Bedeutung von Ethik und Kultur im internationalen Vertrieb: Spatestens seit den
problematischen Vorgédngen im internationalen Vertrieb von Siemens ist die praktische
Relevanz wirtschaftsethischer Fragen fiir diesen Unternehmensbereich evident. Da hier
seitens der Wissenschaft naturgemaf3 selten klare Empfehlungen erfolgen, fliichten sich
Praktiker haufig in die Biirokratie und bauen auf umfangreiche Regelwerke zur Corpo-
rate Governance, die jedoch haufig die vertrieblichen Realitidten nur eingeschréankt be-
riicksichtigen. Hinsichtlich der interkulturellen Facetten des internationalen Vertriebs
ist die Literaturlage ungleich umfangreicher. Jedoch hat sich auf der Basis einer Vielzahl
empirischer Befunde bislang noch keine allgemein akzeptierte Theorie ausgebildet, die
Praktiker bei normativen Fragen unterstiitzen konnte. Hinzu kommt, dass die Mehrzahl
der empirischen Studien zum internationalen Vertrieb auf die mittlerweile 30 Jahre al-
ten Ergebnisse von Hofstede (1980) zuriickgreift und sowohl Kritik an dessen Ergebnis-
sen als auch neuere Erkenntnisse der Kulturwissenschaften weitgehend ausblendet.

m Internationale Vertriebsstrategien: In diesem Bereich liegen die strategischen Optionen
fiir die Internationalisierung insgesamt und fiir den Markteintritt speziell schon seit
langem auf dem Tisch, inklusive der jeweiligen Vor- und Nachteile. Gleichwohl tauchen
aus Sicht der Praxis immer wieder Fragen auf, die wissenschaftlich fundiert zu beant-
worten sind: Wie sind vertriebliche Internationalisierungsstrategien in die Gesamtstra-
tegie des Unternehmens einzubinden? Wie verhalten sich vertriebliche Strategien zu
Preis-, Produkt- und Markenstrategien? Welche Konsequenzen ergeben sich aus neuen
Technologien fiir herkdmmliche Strategieempfehlungen?

m Organisation des internationalen Vertriebs: Auch in diesem Bereich sind grundsétzli-
che organisatorische Konfigurationen, wie z. B. das Cross Functional Selling im Rahmen
eines GAM, bereits recht gut durchdrungen. Ergiebig erscheint Forschung beziiglich der
Rolle, Anforderungen und Qualifikation von Fithrungskraften im interkulturellen Kon-
text. Neben personalpolitischen Fragen, beispielsweise nach Selektion und Qualifizie-
rung, sollte hier ein besonderer Schwerpunkt auf methodische und systemische Kompe-
tenzen gelegt werden. Von der Initiierung und Begleitung von Veranderungsprozessen
im internationalen Vertrieb iiber die bereichsiibergreifende Integrationsarbeit bis hin zu
Fragen des CRM und der VKF-Materialien: Die Fiihrungsebene erscheint als entschei-
dender Transmissionsriemen zwischen Strategie und Umsetzung und verdient daher
die besondere Aufmerksamkeit der Wissenschaft.

m Kontroll- und Entlohnungssysteme im internationalen Vergleich: Obgleich die vorlie-
genden Studien eine regionale und interkulturelle Anpassung der Kontroll- und Ent-
lohnungssysteme nahelegen, finden sich diese Erkenntnisse praktisch umgesetzt eher
selten. Entweder werden die lokalen Systeme einfach global ausgerollt (in zentralisier-
ten Vertriebsorganisationen), oder es findet sich lokaler Wildwuchs, der von histori-
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schen Entwicklungen und relativen Machtverhéltnissen gepragt ist (in dezentralisierten
Vertriebsorganisationen). Zukiinftige Studien sollten sich vor diesem Hintergrund nicht
nur auf die differenzierte Konzeption, sondern auch auf den praktischen Implementie-
rungsprozess dieser Systeme im Spannungsverhaltnis von Zentrale und Niederlassun-
gen konzentrieren.

m Verhandlungsmanagement im internationalen Kontext: Das bisherige Augenmerk der
vorliegenden Studien auf kulturelle Beeinflussung der Interaktion der Verhandlungs-
partner und damit auf den Verhandlungserfolg erscheint ergiebig, sollte jedoch analog
der Anmerkungen zum bislang eher eingeschréankten geografischen Fokus erweitert
werden. Auch erscheint es sinnvoll, zukiinftig von der verbalen Interaktionsebene deut-
licher zu abstrahieren. Der gesamte Verhandlungsprozess, inklusive Vorbereitung, Ab-
stimmungsverhalten innerhalb der Verhandlungsparteien und Follow-up sollte im Ge-
samtkontext starker betrachtet werden, der gerade bei internationalen Verhandlungen
eine besondere Komplexitat aufweist und damit zum Erfolgsfaktor wird.

Internationaler Vertrieb ist komplex — fiir Praktiker ebenso wie fiir Wissenschaftler. Fiir
beide Gruppen ergeben sich aber eine faszinierende Vielfalt von Herausforderungen und
ergiebige Erfolgspotenziale. Um diese in Zukunft in beiderseitigem Interesse besser aus-
schopfen zu konnen, empfiehlt sich ein Schulterschluss. Internationaler Vertrieb ist zu an-
spruchsvoll, um ihn aus dem Bauch heraus nachhaltig fithren zu kénnen — die Praxis beno-
tigt dringend Konzepte und Empfehlungen aus der Forschung. Umgekehrt sollten Forscher
in diesem Bereich nicht den Fehler machen wie in anderen Marketingfeldern und sich in
ihrer Tatigkeit von der Anwendbarkeit der eigenen Arbeitsergebnisse emanzipieren, z. B.
durch iiberzogene Mathematisierung. In diesem Beitrag wurde deutlich, dass die Wissen-
schaft in den letzten 30 Jahren bereits eine ganze Reihe von praktisch relevanten Ergebnis-
sen produziert hat. Es liegt an den Unternehmen, von diesen Erkenntnissen zu profitieren.
Und es liegt an der Wissenschaft, in Zukunft die richtigen Fragen zu stellen und der Praxis
mit relevanten Ergebnissen dabei zu helfen, den Globalisierungsprozess erfolgreich und
zum Nutzen aller zu gestalten.
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