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lobal Sale -
Im Internation

In Management und Marketing haben manche Unternehmen die Spannung

zwischen lokalem und globalem Vorgehen austariert, wenn auch die inter-

nationale Allokation der Wertschopfung ein permanentes Thema bleibt.

ntgegen dem Eindruck, der aus manchen Pres-
seberichten zu Personalabbau entstehen kénn-
te, bauten 44 Prozent der Unternehmen zwi-
schen 2007 und 2010 ihre Zentralen aus und
nur 28 Prozent verkleinerten sie (Domke 2012,
S. 12). Im internationalen Vertrieb erkennen sie die
nidchsten strategischen Potenziale; denn nur was

international zu den attraktiven Kunden transpor-
tiert wird, steigert die Marktanteile, Umsétze und
Ertrdge. Gleichzeitig senken Standardisierung und
tibergreifende Professionalitét die Kosten der Markt-
bearbeitung. Damit gelingt es auch teilweise, den
laufend hérteren Wettbewerb und nétige Preissen-
kungen zu kompensieren.



PROF. DR. CHRISTIAN BELZ,

Ordinarius fir Marketing an der
Universitat St.Gallen und Geschaftsfiihrer
des Instituts flr Marketing.

WOLFGANG BUSSMANN,

Senior Partner der Mercuri International
Deutschland. Er befasst sich seit
Jahrzehnten mit der Professionalisierung
des Vertriebs.

YOU-CHEONG LEE,

wissenschaftliche Mitarbeiterin und
Doktorandin am Institut fiir Marketing
an der Universitat St.Gallen (HSG).

sie im Gesamtunternehmen genutzt werden. In kleine-
ren Unternehmen dominiert oft der Heimmarkt samt-
liche internationalen Engagements.

Jede Vertriebseinheit geht spezifisch vor und die
Leistungen von den besten und schlechtesten Niederlas-
sungen unterscheiden sich enorm. Zwar gibt es keinen
globalen Vertrieb, es lohnt sich jedoch, den Verkauf tiber-
greifend fiir Linder und Sparten zu professionalisieren.

Zuerst ist es wichtig, die Rollen und Ressourcen des
zentralen und lokalen Vertriebs zu bestimmen. Kon-

Lokaler Verkauf?

Internationale Verkaufseinheiten entwickeln sich in
vielen Unternehmen dezentral, lokal und eigensténdig.
Héufig greifen Zentralen lediglich in der Funktion ei-
ner Feuerwehr ein — irgendwo auf der Welt gibt es im-
mer Brandherde durch Probleme mit wichtigen Kun-
den, einen kritischen Personalwechsel oder einfach
rote Zahlen (Belz/Reinhold 2012, S. 166). Zudem wird
der internationale Vertrieb oft in der Leitung von kom-
binierten Sparten und Lédndereinheiten integriert und
als Nebenaufgabe vernachlidssigt oder nur einzelne
Einheiten realisieren erfolgreiche Losungen, ohne dass

flikte steigen, wenn gleichzeitig zentral und lokal gro-
Bere Ressourcen und mehr Personal eingesetzt werden.
Dann lassen sich die internationalen Eingriffe im Ver-
trieb wédhlen und optimieren. Den lokalen Verkauf in-
terpretieren wir dabei breit: Es geht um den Erfolgsbei-
trag der Ldnder und neben dem Vertrieb spielen ebenso
Marketing oder Kundenservice eine Rolle.

Explorative Untersuchung

Die Autoren fithrten im ersten Halbjahr 2012 rund 20
Expertengesprdache mit den Vertriebsverantwortlichen
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von globalen Unternehmen. Beteiligt waren beispiels-
weise Konzerne wie Schott, HP, Mauser oder Bayer Crop
Science, aber auch mittlere Unternehmen oder Hidden
Champions wie die Starrag Group, Zumtobel Group und
Carl Zeiss beteiligten sich. Flankierend stiitzen sich die
Verfasser auf Projekte mit Unternehmen zur Thematik,
etwa Trox, Wienerberger, Schmolz + Bickenbach / Steel-
tec oder Biithler. Manche Ergebnisse beziehen sich auf
einzelne Beispiele, aber regen durchaus zu neuen Losun-
gen an. Die Statements der Experten sollen die StoBrich-
tungen veranschaulichen.

Die tibergreifende Erkenntnis: Zentralen haben
das Potenzial erkannt und kiimmern sich zunehmend
um den Vertrieb. 88 Prozent der befragten Unterneh-
men in unserer Untersuchung wollen den internatio-
nalen Einfluss auf den Vertrieb bis 2015 steigern. Grof3
bleibt gleichzeitig der Respekt der erfolgreichen Ver-
triebsmanager vor den kulturellen, markt- und kun-
denspezifischen Besonderheiten in jedem Land. So
meinte beispielsweise Oskar Kambly, Prasident des
Aufsichtsrates von Kambly AG (Hersteller von Premi-
um Bisquits): Jedes internationale Engagement ist ein
,New Venture‘. Besonders akzentuiert werden die He-

10 HEBEL FUR DIE PROFESSIONALISIERUNG DES INTER-
NATIONALEN VERTRIEBS DURCH ZENTRALE INITIATIVEN
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Marketing Support Sales Performance

Qualification Sales Metrics

Global Account

Management Structure

Best Practice Methods

Close to People

B Analytiker - Top down
¥ Front- und Personenorientierte

Quelle: eigene Darstellung. Reorganisatoren

rausforderungen durch die Verschiebung der Absatz-
maérkte von den traditionellen Mérkten Europa, USA
und Japan zu den BRIC-Staaten mit h6heren Eintritts-
barrieren.

Wichtige Aufgabe der Zentralen ist es, neue Mérkte
zu evaluieren und Niederlassungen zu initiieren. Wer
sich spéter nicht mithsam um Lander kiimmern will,
der muss mindestens die Anfangsphase eng begleiten,
um die Weichen richtig zu stellen. Dabei gilt es, die
Aufmerksamkeit fiir etablierte und entstehende Mark-
te ausgewogen zu verteilen, denn die einen generieren
den Cash Flow, die anderen liefern das Wachstum.

Eingriffe im internationalen Vertrieb

Ziel ist es, ausgewdhlte Mérkte zu erschliefen und/
oder auszuschopfen und dafiir attraktive Kunden
zu erfassen und wirksam zum Kauf zu fiithren.
Fur Eingriffe in dieser Professionalisierung des
internationalen Vertriebs entwickelten wir ge-
stiitzt auf die Fachgesprédche zehn Hebel, wie sie
Abbildung 1 in der Ubersicht zeigt: Die Ansitze

| ¥



gruppieren jeweils einen ganzen Set von Aktivitdten
und tberschneiden sich in einzelnen Losungen auch
etwas, lassen sich aber klar aus den gefiithrten Fach-
gesprdchen ableiten.

Es kann dabei nicht das Ziel sein, alle Eingriffe bis
zum Maximum zu verstdrken. Wichtig ist es, eine
wirksame Kombination von méglichst wenigen Ansit-
zen zu bestimmen, zumal die Ressourcen und perso-
nellen Fdhigkeiten in der Zentrale meist sehr begrenzt
sind. Nicht selten betreuen vier bis sechs Leute mehr
als 60 Landereinheiten.

Es gibt drei typische Eingriffsprofile

¢ Die Analytiker setzen beispielsweise auf Strategie-
vorgaben, eine definierte Sales Performance, Sales
Metrics und sie nutzen Methoden unternehmens-
weit einheitlich. Dieser Ansatz ist oft systemge-
stiitzt und wenige Personen in der Zentrale konnen
viele Niederlassungen betreuen.
Typisch Dr. Sandro Principe (Strategisches Marke-
ting und Verkauf & Mitglied der Geschéftsleitung,

Swiss Post Solutions): Einheitliche Methoden und
Prozesse, unterstiitzt durch ein Customer-Relation-
ship-Management, sind der effektivste Hebel und
die Voraussetzung fiir ein sinnvolles Sales Control-
ling. Wichtig ist dabei der Nutzen fiir den Verkauf
bei seiner tdglichen Arbeit.

Die Front- und Personenorientierten pflegen personli-
che Kontakte sehr intensiv und sind oft vor Ort in den
Mirkten anzutreffen. Sie bauen gegenseitiges Vertrau-
en auf und motivieren im persénlichen Gesprdach und
durch Pridsenz. Sie erkennen die besten Losungen in
einem Land und versuchen diese gleichsam bottom up
zu multiplizieren. Die zentralen Mafinahmen konzen-
trieren sich auf Personalselektion und -entwicklung.
Beispiele sind globale und regionale Schulungspro-
gramme. Die Auswahl und Entwicklung talentierter
Kréfte im Vertrieb ist eine wichtige Aufgabe.

Zur aufwendigen Prdsenz Dr. Arnd Nenstiel, Head
of CRM, Bayer Crop Science: Ich saf$ letztes Jahr 35
Tage nur im Flugzeug und bewegte mich 150 Tage
im Ausland.

INSTITUT FUR MARKETING DER UNIVERSITAT ST.GALLEN

Marketingfiihrung und -organisation.

Mit rund 35 Mitarbeitenden erforscht das Institut fiir Marketing der Universitat St.Gallen in den Kompetenz-
zentren die Themen B-to-B-Marketing und Hightech-Marketing, Verkaufsmanagement, Dialogmarketing,
Messen, Multichannel-Management und kooperatives Marketing sowie Marketingperformance
(www.ifm.unisg.ch). Aktuelle Entwicklungsprogramme mit Unternehmen sind Best Practice in Marketing,
reales Kundenverhalten - reales Marketing, Sales driven Company und Customer Centricity.

Generellere Themen sind Marketinginnovation, Trends/Kundeninformation/Kundenverhalten, Marken-
fiihrung, Internationales Marketing, Solutions- und Volumengeschéft, Kundenmanagement sowie

Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit flihrenden Unternehmen und Fiihrungs-
kréaften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsiibergreifende und interne
Weiterbildungen sowie die ,Marketing Review St. Gallen” (Gabler Verlag) gefordert.

Im Institutsleiterteam wirken mit: Prof. Dr. Christian Belz (Geschaftsfiihrer), Prof. Dr. Sven Reinecke,
Prof. Dr. Marcus Schégel, Dr. Michael Betz, Dr. Michael Reinhold und Prof. Dr. Christian Schmitz.

Flankiert werden diese Aktivitdten durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der Univer-
sitat St.Gallen. Spezialisten befassen sich in den Instituten fiir Versicherungswirtschaft, fir 6ffentliche
Dienstleistungen und Tourismus und fiir Banken, fiir Wirtschaft und Okologie sowie den Forschungsstellen
fiir Customer Insight und Internationales Handelsmanagement mit Marketing.
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Ziel ist es, ausgewdihlte
Miirkte zu erschlief3en
und/oder auszuschopfen,
und dafiir attraktive
Kunden zu erfassen
und wirksam
zum Kauf zu fiihren.

werden konnen. Ein brisantes
Thema ist beispielsweise die
globale Preisharmonisierung
fiir Key Accounts und auch
Transaktionspreise spielen lau-
fend eine Rolle.

Dr. Clemens Willée CEO der Mauser-Gruppe (CEO
bis 2/2012 im Gesprdch vom 26.1.12): Die Etablie-

Zum qualifizierten Perso-
nal Dr. Markus Ernst, Mit-
glied des Vorstands und
Co-Leiter Forming Systems
Schuler DE: Entscheidend
ist es, die guten internatio-
nalen Leute bei der Stange zu halten.

¢ Die Reorganisatoren setzen auf den Umbau der

Arbeitsteilung zwischen Zentrale und Lénder-
niederlassungen und ziehen teilweise eine neue
Ebene mit regionalen Verantwortlichen ein (Am-
bos/Schlegelmilch 2010). Die Ressourcen sind
entscheidend. Wer arbeitet zentral, wer dezentral,
und entsprechen sich Headquarter und Nieder-
lassungen in ihrer Struktur? Wie kénnen Sparten
und Produktmanager beispielsweise an einem
Generalisten-Vertrieb andocken? Ist die Zusam-
menarbeit im Heimland zwischen Zentrale und
der Vertriebsorganisation geklart? Zudem schaf-
fen sie die zentralen und organisatorischen Vo-
raussetzungen, dass globale und internationale
Key Accounts wirksam und erfolgreich bearbeitet

WICHTIGKEIT UND ERFULLUNGSGRAD DER HEBEL
IM INTERNATIONALEN VERTRIEB (N=11)

w

Wichtigkeit

Quelle: eigene Darstellung.
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rung eines starken und professionellen Key-
Account-Managements gehért zu den wichtigsten
Initiativen in den letzten Jahren und zukiinftig:
Selektion, Kategorisierung, Koordinationsprozesse,
Lead. Die Landschaft der Kunden verdndert sich
rasch — innerhalb von zwei Jahren sind aus 40 Top-
Kunden 30 geworden.

Marketing Support scheint losgelést von den weiteren
Eingriffen im Vertrieb zu sein, findet aber in der Praxis
auch Anhédnger (Belz 2013, 93 ff.). So meint beispielswei-
se Thomas Becker, Director Strategic Sales & Engineering
Power Train Solutions, GKN Land Systems: Es gibt ein
zentrales Marketingbudget fiir Kataloge, Messen, Website
usw. Parallel gibt es lokale Budgets. Keine zentrale Koor-
dination oder Einflussnahme auf lokale Aktivitdten.

Typisch zu Diskussionen zwischen Zentrale und
Niederlassungen ein weiterer Vertriebsverantwortli-
cher der Zentrale: Mit schlechten Niederlassungen dis-
kutieren wir iiber Verrechnungspreise und die finanzi-
elle Beteiligung der Zentrale an Messen, Aktionen oder
Sonderprojekten. Mit guten Téchtern und Vertretungen
reden wir itber Vorwdrtsstrategien.

Eine tiberbordende Komplexitdt des Verkaufs be-
grenzt mogliche Eingriffe. Oft delegieren Unterneh-
men den Verkdufern 150 Aufgaben, wenn diese nur 100
erfiillen kénnen. Erstaunt nehmen sie dann zur Kennt-
nis, dass nur 70 eingelost werden. Es gelingt damit
kaum mehr, die Leistungsfdhigkeit des Unternehmens
in die Interaktion mit Kunden zu iibersetzen (Belz/
Schmitz 2011, S. 179 f{f.).

Manche Firmen stiitzen sich explizit oder implizit
auf eine tibergeordnete Fiihrungsphilosophie, welche
das Vorgehen prigt. So folgen sie beispielsweise der De-
vise Kompetenz an die Front oder sie behandeln Nieder-
lassungen konsequent als interne Kunden (Schmitz,



GLOBAL-SALES-CHECK

1. Strategy and Goals

Entscheidungen und MaBnahmen

¢ Alignement von substanzieller Unternehmensstrategie und Vertriebsstrategie
¢ Relevante Zielwirfe (z.B. Customer-Face-Time, Vorgaben zu Kundenzahl usw.)
e Internationales Preismanagement

2. Sales Performance

¢ Erfassung von Schliissel-Herausforderungen und Themen im Verkauf (Belz/Bussmann, 2002)
e Sales-Performance-Analyse und kritische Erfolgsvariablen (Strukturierung) ...

3. Sales Metrics

e Zielkldrung als Basis fiir Metrics

® KPIs des Unternehmens

¢ KPIs des internationalen Vertriebs

e Hierarchie der Metrics

e Verkniipfung von Metrics und Lohnsystem

® Transparenz und Management der Metrics ...

4. Structure

® Ressourcen Headquarter und Niederlassungen

e Unternehmensstruktur/Organigramm (z.B. Produkt- oder Kundenorganisation)

e Abstimmung der Struktur von Zentrale und Niederlassungen fiir mehr Durchgriff

e Zuordnung der Vertriebsverantwortung in der Zentrale (z.B. Sparten, Matrix usw.)

e klare Rollenteilung von Headquarter und Vertriebsorganisation im Heimland

e Anzahl Stufen (Zentrale/Regionen/Niederlassung/Vertretungen) und ihre Aufgaben und
Ressourcen

® Reorganisation und neue personelle Besetzungen fiir angestrebte Verdnderungen

¢ Rollenteilung Zentrale (Technik, PM, Service, Informatik, Controlling ...) und Niederlassung im
operativen Geschaft

e Indirekter und direkter Vertrieb sowie Management multipler Vertriebskanale

e Definierte Prozesse fiir Produkteinfiihrungen, Kundenprozesse (inkl. Sales Funnel),
Projektmanagement fiir Kunden, Typen von Auftragsprozessen usw.

® Koordinationsteams fiir ibergreifende Lésungen

5. Methods

¢ Planungs- und Reportingtools

e Ansétze zur Marktevaluation und Marktforschung

® CRM-Systeme oder Systeme der Marktbearbeitung (Lead-Generierung, Sales Funnel, Value
Selling usw.)

e Wettbewerb von zentralen und dezentralen Lésungen

e Kommunikation mit verschiedenen, informatikgestiitzten Tools

Beziige zum Controlling sind offensichtlich, flankierende Prozesse fiir Produktion, Logistik,
Kundendienst, Montage usw. sind fiir die Methodik ebenso entscheidend.

6. Close to People

e Prasenz und Dialog und Fithrung vor Ort (reisen, reisen, reisen) — Vertrauen und Akzeptanz
aufbauen

e Fiihrungsrhythmus iiber Telefonkonferenzen

e Internationale und regionale Meetings

e Gemeinsame Schulungen

e Internationale Projektteams

7. Best Practice

¢ Erfolgskritische Themen bestimmen
e Verfahren, Treffen, Prozedere fiir die Erfassung und Multiplikation von Benchmarks
entwickeln und umsetzen

8. Global-Account-Management

® Diagnose der landeriibergreifenden Anforderungen von Global Accounts
¢ Begleitung von GroBkunden in ihrer Internationalisierung

e Integration des Global-Account-Management

e Internationale Preisharmonisierung

¢ Rollenteilung Zentrale/Niederlassungen fiir Global Accounts

e Strategy, Solution, Skills, Structure, Scorecard

9. Qualification

e Screening von Mitarbeitern im internationalen Vertrieb (Country Manager, Sales usw.)
e Steuerung der personellen Ressourcen und Selektion neuer Mitarbeiter
e Internationale Vertriebsschulung und Coaching

10. Marketing Support

e Markenfiihrung und zentrales Marketing als Vertriebsunterstlitzung, Markt- und Kundenseg-
mentierung

e Globales Leistungs- und Preismanagement (Solutionstrategien bis Customer-Interaction-Models)

e L okale Unterstiitzung der Marktbearbeitung

® Messen, Dokumentationen usw.

e Channel Management zwischen Zentrale und Niederlassungen

naviess| 13
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2006). Entscheidend ist es dabei, ob es gelingt, das Zu-
sammenspiel zwischen Headquarter, Regional Head-
quarter und Lidndern von politisch geprdgten Macht-
spielen und Grabenkdmpfen zu einer ergebnisorientier-
ten Zusammenarbeit zu fithren.

Sales Check zu den 10 Hebeln

Bereits die Zitate zeigen, dass Unternehmen spezifi-
sche weitere Kombinationen wéhlen oder sich sogar
tiberall engagieren. Umfassend professionell ist bei-
spielsweise der Ansatz von Bayer Crop Science. Die
Bausteine sind klare Unternehmensstrategie, Custo-
mer Insight der Farmer als Basis, definierte Perfor-
mance von Marketing und Sales (von Kundenmana-
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gement, Services & Solutions bis Channel Management).
Die Enabler und Activators sind ein internationales
Transformationsmanagement, das Performancema-
nagement und die Organisation sowie die umfassende
Datenanalyse. Um das anspruchsvolle Vorhaben um-
zusetzen, werden in jedem Land die Change-Leaders
gewdhlt und geschult, sie verbinden aktiv zwischen
der Zentrale und den Niederlassungen, um die Strate-
gien auch umzusetzen.

Die Innovation liegt nicht nur in einer richtigen
Kombination der Hebel, sondern besonders in ihrer
konkreten Ausgestaltung. Jeder Hebel ist dabei sehr
anspruchsvoll, aufwendig und vielfiltig. Der Global-
Sales-Check zeigt mdogliche Interventionen zu jedem
Hebel. Der breite Ansatz lieBe sich auch als Commer-
cial-Excellence-Check bezeichnen.




ZUSAMMENFASSUNG

Der Vertrieb ist zu recht sehr lokal
gepragt. Die Marktposition des Unter-
nehmens, die Kulturen der Lander und
Strukturen der Distribution sind in jedem
Land verschieden. Besonders globale
Konzerne erkennen aber wichtige
Potenziale, wenn sie den Vertrieb
lander- und bereichsiibergreifend
professionalisieren. Jene Unternehmen
gewinnen, die ihre Leistung besser

in die Interaktion mit Kunden bringen.
Aktuelle Lésungen bewegen sich
zwischen den Extremen von zentralen
Vorgaben mit Unterstiitzung und dem
dezentralen und unternehmerischen
Engagement jeder Landereinheit. Die
Autoren untersuchten, wie Konzerne
im internationalen Vertrieb eingreifen
und fiihren. Daraus entwickeln sie

10 Hebel fiir die Professionalisierung
des internationalen Vertriebs.

HINWEISE

Viele Unternehmen bewegen sich erstim
Aufbau von Eingriffen im internationalen
Vertrieb. Einige Erkenntnisse aus den
Gesprachen sind:

e Fokus statt Vollstandigkeit: Zu breit
angesetzte Eingriffe scheitern. Die Umset-
zung und Pflege ist der Engpass. Erst gute
Strategien weisen den Weg fiir die
Entwicklung des Vertriebs.

e Soft und hard: Die Fiihrung des internatio-
nalen Vertriebs muss Analytik mit inter-
nem Beziehungsmanagement kombinieren.

* Konsens: Es braucht die Ubereinstim-
mung von Zentrale und Landereinheiten
dariiber, wo fiir mehr Wirksamkeit des
Vertriebs anzusetzen ist. Was fiir
dezentrale Einheiten nicht interessant ist
oder den Erfolg mafigeblich unterstitzt,
l@sst sich nicht realisieren.

e Fortschritt: Erfolgreiche Initiativen
schaffen den Fortschritt zentral und

dezentral. Es fehlt die Motivation von
Landereinheiten fiir neue Lésungen,
wenn sie als Riickschritt zum Status quo
empfunden werden. Vorgaben sollen
Krafte freisetzen und nicht nur die
Administration steigern.

Pilotprojekte: Neuerungen sind selten
fldchendeckend richtig. Es gilt, verschiedene
Typen von Landern zu bilden; dabei spielen
die spezifischen Aufgaben der Landerein-
heiten die wichtige Rolle. Die Vorgehenswei-
sen sollen mit Pilotprojekten gepriift und
gescharft werden. Erst belegte Erfolge
lassen sich glaubwiirdig multiplizieren.
Balance im Aufwand: Es gibt Initiativen,
die in der Zentrale und/oder in den
dezentralen Einheiten viel Aufwand
verursachen. Kritisch sind neue Konzepte,
die sich zentral rasch verabschieden und
weltweit verteilen lassen, aber dezentral
eine Lawine mit zusatzlichem Aufwand
ergeben.

Prioritaten

Eine erste Bewertung der Wichtigkeit und des Erfiil-
lungsgrades der Hebel durch elf beteiligte Unterneh-
men ergibt die Abbildung 2.

Offensichtlich ist die Bedeutung der Themen (be-
sonders oberhalb der Diagonale) erkannt. Die Perfor-
mance hinkt jedoch hinter den Erwartungen her und
Verantwortliche wollen wesentlich verbessern.

Folgerung

Noch présent sind die klassischen Grabenkdmpfe zwi-
schen Headquarter und Niederlassungen. So meint
beispielsweise die Zentrale: Mit dem Vertrieb sind kei-
ne sachlichen Diskussionen méglich und smarte Ver-
kdufer pfliicken nur niedrig hdngende Friichte. Demge-
geniiber dufern sich Niederlassungen: Die stdndige
Papierflut der Zentrale behindert uns in der Arbeit und

die laufend initiierten Konzepte sind abgehoben. Zent-
rale Initiativen losen diese Konflikte durch eine pro-
aktive Zusammenarbeit.

Unternehmen bringen ihre Leistungen nur teilwei-
se in die Interaktion mit angestrebten Kunden. Sie
konnten fiir den Kunden auch in dessen Interesse 100
Prozent leisten, begrenzen sich aber auf nur 20 Pro-
zent. Anbieter, denen es gelingt, ihre volle Leistungs-
fahigkeit tiber den Vertrieb bis zum Kunden zu trans-
portieren, haben einen klaren strategischen Vorteil.
Dazu ist der professionelle, internationale Vertrieb
die Voraussetzung.

von Prof. Dr. Christian Belz, Wolfgang Bussmann und You-Cheong Lee
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