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plétzliche
Ausweitung des Marktes
und Intensivierung des
Wettbewerbs

Standort Standort

Restrukturierung
nationaler
Volkswirtschaften

durchschlagende - Veranderungen der
Entwicklungen im ::> _Restrukturierung <:: Kundenanforderungen
Bereich Technologie international tatiger und Kundenbediirfnisse

Unternehmen

r

Restrukturierung und
Deregulierung von
Markten

Abb. 1.1: Dynamik erzeugende Faktoren in der internationalen Wirtschaft
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Latein-
Amerika

Abb. 1.2: Traditionelle Triade und ihre ,Hinterhofe”
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Abb. 1.3: Schwerpunktmarkte im Werkzeugmaschinenbau 1980
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Abb. 1.4: Schwerpunktmarkte im Werkzeugmaschinenbau 2014
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Unternehmen im
.geschlossenen Modell“
eines traditionellen Marktes

betrachten Globalisierung als Bedrohung

gehen vom Heimatmarkt aus, d.h.

—

Entscheidungen im Unternehmen sind sehr —

zentralisiert

nehmen die vorherrschenden Geschafts-
modelle als gegeben hin

praferieren den Ausbau des Unternehmens
auf der Grundlage eigener Starken

versuchen den lokalen Marktanteil zu
maximieren

—

Unternehmen im
,offenen Modell”
eines globalen Marktes

erkennen in der Globalisierung die vielen
neuen Gelegenheiten fur das Unternehmen

Investitionen werden getétigt, um lberall
ein ,Insider” zu werden, man hat ,Augen
und Ohren* in allen Markten, ob nationale
oder internationale Méarkte

kreieren neue Geschéaftsmodelle, um neue
Wettbewerbsvorteile zu schaffen und fiir
das Unternehmen zu nutzen

bauen das Unternehmen zusammen mit
Partnern und Netzwerken aus

versuchen den globalen Marktanteil zu
maximieren

Abb. 1.5: Das Neue an der Globalisierung
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Vorteile einer internationalen

Strategie in einem Markt:

+ Kundenbedirfnisse im Markt
sind homogen und kdnnen
einheitlich bearbeitet werden

+ Unternehmen kann die
weltweite Bekanntheit seiner
Marktangebote nutzen (,Macht
der Marke")

» Einsatz von Technologien ist
mdglich und notwendig, um
internationale Strategien auch
flachendeckend umzusetzen

multi-national global

hoch

multi-

lokal domestic

niedrig

niedrig hoch

Moglichkeiten der Standardisierung:

* Kundenbediirfnisse sind in den
verschiedenen Markten nicht differenziert,
d.h. ein ,Marktangebot fir alle“ ist moglich

* nationaler Wettbewerb bzw. starke
nationale Wettbewerber bestehen nicht

* politische, rechtliche, sonstige nationale
Handelshemmnisse sind nicht vorhanden

Abb. 1.6: Globale Marktangebote
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IT Outsourcing

Stahl

Automobil

Kleidung

Heimelektronik

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 140%

Abb. 1.7: Grad der Globalisierung in verschiedenen Branchen
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Auslands- Auslands- Auslands- Auslands-
niederlassung niederlassung niederlassung niederlassung
A B A B

Stammhaus
Auslands- Auslands- Auslands- Auslands-
niederlassung niederlassung niederlassung niederlassung
D C D C

Abb. 1.8: Expansion vom Stammhaus aus versus Denken aus den Auslandsmarkten heraus
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Marktbedurfnisse
gleichen sich global an
universale
Wertschopfungs- treibende Krifte Tecl'_llnqloglen
ketten werden . . ermoglichen
N der Globalisierung . .

neu konfiguriert eine grofflachige

Marktbearbeitung

T

Wettbewerber und Komplementatoren
férdern oder ermdglichen erst eine
Ausweitung neuer Marktangebote

Abb. 1.9: Treibende Krafte der Globalisierung
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Marktunterschiede mit
starken nationale Markennamen
Kurzsichtigkeit des

@
Managements; vor gesellschaftliche

allgm bei starkem hemmende Krifte Werte und
nationalen Manage- der Globalisi Historie wiegen
mentteams in den s i g

' mitunter schwer
Auslandsnieder-

lassungen ~
=

bestehende tarifare und
non-tarifare Handelshemmnisse

Abb. 1.10: Hemmende Krafte der Globalisierung
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Umsatz .
A Entwicklungsgrenze
- — * /\
- /
. /
- /
. /
.~ Neugeschift
‘/__..--...,... >
/ Bojeee..
:. ,)eie/;..."..
Basisgeschaft

Das strategisches Gap
kann geschlossen werden
durch:

* neuer Marktangebote
* neue Markte
« Diversifizierung

Das operative Gap kann
geschlossen werden durch:

* Marktdurchdringung
« effizientere Abwicklung

¢ Erhéhung der Kunden-
loyalitat

Zeit

Abb. 1.11: ,Gap”“ zwischen Basisgeschéft und Entwicklungsgrenze im internationalen Geschéft
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Unternehmenswachstum
durch Internationalisierung

!

klassische Beweggriinde —_—

» Beschaffung von Ressourcen
 Auffinden von neuen Markten

» Suche nach kostenglinstigen
Fertigungsstandorten

+ signifikante Transportkosten

» hohe Abschreibungen bei den
Kosten fiir Forschung und
Entwicklung

* Erzielung von ,Economies of

Scale” in der Fertigung, in der
Logistik etc.

* Anpassungen des Marktangebots
an die Anspriiche des Kunden im
jeweiligen Land sind notwendig

« Ahnlichkeiten, z.B. gemeinsame
Sprache

» einen guten ,Draht‘ zu den Kunden

» Wechselkursvorteile ermdglichen
Preisvorteile

» positives Bild des Landes, in das
man expandieren mdchte

¢

neue Beweggriinde

Begleitung von bestehenden
Kunden in einen Auslandsmarkt

Entwicklung neuer Starken, die erst
durch den internationalen
Austausch erméglicht werden

verstéarkte ,Global Sourcing®-
Projekte

Prasenz auf Kernmarkten, vor
allem auf Hoffnungsmarkten, um an
vermuteten positiven Markt-
entwicklungen zu partizipieren

kirzer werdende Produktlebens-
zyklen erfordern eine schnelle
Marktdurchdringung, um tberhaupt
Gewinne zu erzielen

nur durch eine brancheniber-
greifende Nutzung von neuen
Technologien amortisieren sich die
hohen Investitionssummen

Abb. 1.12: Beweggrunde fur das Unternehmenswachstum durch Internationalisierung
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erflllt

personliche Beweggriinde / zufallige Kontakte
niedrige Personalkosten / Sachkosten

Kundenwunsch / Nahe zum Kunden

Wettbewerbssituation / spezieller Markt fir mein
Produkt

ErschlieBung neuer Mérkte / Einkauf

ErschlieBung neuer Absatzmarkte / Verkauf

nicht erfullt

20,36% 9,15%
24,88% 8,12%

38,77% 9,03%

44.,81% 10,99%
39,72% 16,78%
79,48% 12,62%

Abb. 1.13: Erwartungen an das Auslandsengagement in der Praxis
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Aktivitaten Beschaffungsmarkte
vorwiegend national orientierte
Exporte + Beschaffung mit wenigen Ausnahmen
auslandische Montagewerke 4= selektive lokale Beschaffung
. verstarkte lokale Beschaffung, bestehende
komplette Auslandsfertigungen + Zulieferer griinden Auslandstéchter
Entwicklung/Design/Fertigung + vorwiegend lokale Beschaffung, Einsatz
im Ausland lokaler Entwickler/Designer
komplette Wertschopfung + vollstdndiges ,Sourcing“ in allen lokalen
(incl. F&E) im Ausland Beschaffungsmarkten
globales Angebot mit Netz + globale Beschaffung mit internationalem
v von ,Centers of Competence” Einsatz der Ressourcen

Abb. 1.14: Internationalisierung aus der Beschaffungsperspektive
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Brasilien Russland Indien China

Beschaffung 40,0 % 8,2 % 37,7% 59,7 %

F&E 222 % 41 % 11,8 % 19,4 %

Fertigung 48,9 % 10,2 % 35,3 % 64,5 %

SRaLng S 66,7 % 653 % 56,9 % 59,7 %
ertrieb

Abb. 1.15: Wertschopfungsaktivitdten mittelstandischer Weltmarktfihrer in den BRIC-Staaten im Vergleich
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,Getriebene”

»Abgeholte* »Abwartende*

Kostendruck bei den
Automobilzulieferern,
ausgeldst durch die
weltweit operierenden
Automobilhersteller

+Pull Prinzip”, d.h. die
Automobilhersteller
errichten Fertigungs-
werke und erwarten,
dass die Automobil-
zulieferer mitziehen

Modernisierung der
lokalen russischen
Automobilhersteller

|

| |

Motiv: Kosten Motiv: Kunde Motiv: Markt
?erj](:t]ie:r?g:akncsz;?tgn Suche nach einem Suche nach einem
gunstigen S« Standort in der Nahe guten Standort mit
mit guter Anbindung an . I
des bereits guter Logistik zu den
das europaische
bestehenden Kunden neuen Kunden
Stralkennetz
Standortfaktoren: Standortfaktoren:

* niedrige Léhne
 rechtlich sicher

* gute Anbindung an
das europaische
Strallennetz

* Logistik (StraBe, Bahn, Fluss)

* |okale Zulieferer mit durchhaltbarer Qualitat,
Just-in-Time-Lieferung

* |okale Dienstleister
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Abb. 1.16: Unterschiedliche Beweggrunde fir den Markteintritt bei Automobilzulieferern
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,Abwartende*

»Suchende

Modernisierung der
lokalen russischen
Automobilhersteller
sowie der Gang
westlicher Automobil-
hersteller mit groen

Bereits heute
bestehende Gelegen-
heiten auf dem Markt
werden gesucht, dafir

teilweise auch neue
Marktangebote kreiert

Fertigungswerken

Motiv: Markt Motiv: Kunde
Beobachtung der Suche nach
Automobilindustrie Marktsegmenten

18

Abb. 1.17: Unterschiedliche Beweggrtinde fir den Markteintritt bei Maschinenbauern
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auslandisches Umfeld
(,;uncontrollables®)

Politik, . .
Rechts- Okonomie
system_jplindisches Umfeld
(,,uncontrollables®)
Kulturen v n(teézﬁ:‘rr:ﬁ:s I:';f)e Id Wettbewerbs-
” . struktur «
Politik, Preis | Promotion bevxgt,-tbs. stinconroliables
Rechts- struktur im|Landermarkt A
system
Markt- Vertriebs- uncontrollables*
angebot ege i -
9 wed im Landermarkt B
Geografie E;itno-
und e - O
Infrastruktur Skonomisches Klima uncontrollables”

im Landermarkt C

Distributionsstruktur

Abb. 2.1: Aufgabenspektrum im internationalen Marketing
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Domestic Marketing

Export Marketing

International Marketing -

Multinational Marketing

Global Marketing .

vorwiegend national tatige Nischenanbieter

« geringe Unternehmensgrofte

keine Anpassungen der Marktangebote an auslandische Kunden

« Internationalisierung oft durch Gelegenheiten auf dem Auslands-

markt initiiert
Vertrieb Uber Intermediare oder direkt an den Kunden

Anpassungen der Marktangebote an lokale Kundenbediirfnisse

Prasenz vor Ort mit Vertrieb, Service, Montage, spater
Fertigung vor Ort

+ standardisiertes Marktangebot fir unterschiedliche Regionen
» meist mit Fertigung in der Region

standardisiertes Marktangebot

Marktsegmentierung Uber Landergrenzen hinweg bis hin zu
globalen Marktsegmenten

Abb. 2.2: Internationalisierung als Prozess
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inhaltliche
Ausrichtung

regionale
Abwicklung

DE GRUYTER

F&E Beschaffung Fertigung Vertrieb
Differenzierung ist
gering, nur in den Vertrieb ist in
einheitlich fur alle einheitlich fur alle Landern, in denen nationale und
Marktangebote Marktangebote gesetzliche internationale
und Markte und Markte Regelungen Bereiche
Anpassungen gegliedert
erfordern
Inland Inland Inland Inland

Abb. 2.3: Exportstrategie aus Sicht der Wertschopfungskette
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inhaltliche
Ausrichtung

der Markt-

angebote

regionale
Abwicklung

DE GRUYTER

F&E Beschaffung Fertigung Vertrieb
differenziertes
einheitlich fir einheitlich fur Differenzierung Marketing-Mix,

alle Markte und

alle Markte und

nach Kunden-

angepasst an die

Marktangebote Marktangebote bedurfnissen lokalen Bedirf-
nisse
Inland Inland/Ausland Inland/Ausland Ausland

Abb. 2.4: Internationales Marketing aus Sicht der Wertschopfungskette
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inhaltliche
Ausrichtung

der Markt-

angebote

regionale
Abwicklung

DE GRUYTER

F&E

Beschaffung

Fertigung

Vertrieb

Grundlagen-

Beschaffung ist

differenzierte

differenziertes

entwicklung ist differenziert, Fertigung, aus- Marketing-Mix,
national, ausgerichtet auf gerichtet am angepasst an die
Anwendungen regionale regionalen regionalen
differenziert in Fertigung Bedarf Bedlirfnisse

den Regionen

Ausland Ausland Ausland Ausland

Abb. 2.5: Multinationale Strategie aus Sicht der Wertschopfungskette
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F&E Beschaffung Fertigung Vertrieb
inhaltliche geringflgige
LB ETMIE standardisiert standardisiert standardisiert leferen2|erung
der Markt- bei Besonder-
angebote heiten im Ausland
reg!onale Inland/Ausland Inland/Ausland Inland/Ausland Inland/Ausland
Abwicklung

Abb. 2.6: Globale Strategie aus Sicht der Wertschopfungskette
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Umsatz s s .gestiegen
Gewinn [
Personalbestand s s

0% 50% 100%

m gleich geblieben

gefallen

Abb. 2.7: Zusammenhang zwischen dem Auslandsengagement und der Unternehmensentwicklung im Inland
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Verteilung der Gemeinkosten auf eine groRere
Absatzmenge (,Economies of Scale”)

Ausgleich saisonaler Schwankungen im Absatz

Schaffung neuer Markte impliziert hbhere
Umsatze, Gewinne etc.

Ausschopfen von Steuervorteilen

geringere Arbeitskosten
Iangere Arbeitszeiten

langere Maschinenlaufzeiten
glinstige Beschaffungsquellen

Volumen und Wachstum des Auslandsmarkts
Sicherung eines kiinftigen Kernmarktes
Erreichbarkeit eines dominanten Marktanteils

Vorteile durch Kundennahe, z.B. schneller
Adaption von Marktangeboten an die Kunden-
bedirfnisse

technologische Vorteile

herausragender Kundendienst

Ubertragung von Erfahrungen auf
Auslandsmarkte ist méglich

finanzielle Ausstattung erméglicht es, weiterhin
in Starken zu investieren und sie auszubauen

Faktor #1:
finanzielle Vorteile

Faktor #2:

Vorteile bei den
Fertigungskosten

Faktor #3:

Attraktivitat
des Marktes

Faktor #4:

durchhaltbare Starken
werden transferiert und

vielfaltig genutzt

Abb. 2.8: Ermittlung der zentralen Beweggriinde fir ein Auslandsengagement
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 politische Stabilitat, vor allem nach Wechsel oder
Veranderungen in der Regierung

« Stabilitat der Gesetzgebung, Vorhersagbarkeit bei
der Anwendung der Gesetze und Rechtssicherheit

« Stabilitdt und Ausmaf der Wirtschaftsreformen
(,Emerging Markets"!)
« bulrokratische Hemmnisse

* Umgang mit Eigentumsrechten wie Markenrechte,
Patente

Risiko-Faktor #1:
Planungssicherheit

* Finden des ,Ersten Mann vor Ort* (,Statthalter®)

« geforderte Qualifikation der Mitarbeiter im
Managementbereich Faktor #2:

* Motivation der Mitarbeiter im gewerblichen Bereich - Personal
+ Zuverlassigkeit und Produktivitat der Mitarbeiter
» Entwicklung des Qualitatsbewusstseins

* Wechselkursentwicklung und Stabilitat der lokalen
Wahrungen gegeniber dem EURO Faktor #3:

+ Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen Situation _’(Wirtschafts-) Politik
» Entwicklung der Rohstoffpreise (Ol, Gas)

» Entwicklung der Infrastruktur

» Entwicklung von Zuliefererstrukturen und lokalen Faktor #4:
Dienstleistern cemg
) . . - Qualitat und
+ Bereitstellung von Teilen bzw. Leistungen der Logistik
Zulieferer und Dienstleister mit durchhaltbarer
Qualitat
« Kriminalitat
. Faktor #5:
» Korruption
— Kultur und

» Verstandigungsschwierigkeiten
* kulturelle Unterschiede

Kommunikation

Abb. 2.9: Zentrale Risikodimensionen beim Eintritt in den auslandischen Markt
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Personal:
* interkulturelle Kommunikation Quellen der
* interkulturelle Management- Wettbewerbs-
fahigkeiten vorteile
l Markt:
* Kundenbedirfnisse
Kern. | Hoff- |Gelegen- globale + Branche und Wettbewerb
markt | NUngs- | heits- == Perspektive . Normen und Standards
markt markt .
* Technologie

]‘ * Vertriebswege

Starken und Strategien:

* intensivere Wettbewerbs-
strategien

* globale Organisation
* Diversity Management

Abb. 2.10: Entwicklung einer globalen Perspektive
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nationale
Geschaftstatigkeit

versus

Kostenflihrerschaft Qualitatsfiihrerschaft

* zielgruppengerechter
Marketing-Mix

* Wettbewerbsvorteil ist
die Einzigartigkeit der

Produkte

homogenes
Marketing-Mix

+  Economies of Scale”
+ Wettbewerbsvorteil
ist der Preis

versus

Differenzierung

Standardisierung

internationale
Geschéftstatigkeit

Abb. 2.11: Strategische Neuausrichtung der Unternehmen durch die Internationalisierung
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Situation aus Sicht
des eigenen
Unternehmens

DE GRUYTER

»First-Mover Advantages*

kurzzeitig

durchhaltbar

erforderliche
Schllsselressourcen

unwahrscheinlich:

sehr wahrscheinlich:

Schaffung eines

e Vorteile sind meist nicht gro3. | Der ,Erste” gewinnt meist. gl(la?:;enbewusst-
sehr wahrscheinlich: sehr wahrscheinlich: intensive
Auch wenn das Unternehmen | Es muss jedoch sichergestellt Promotion
Dominanz nicht in alle Kategorien sein, dass die notwendigen Vertriebswege
des Marktes dominieren kann, so bleibt Ressourcen vorhanden sind, )
ihm oft eine bestimmte alle Marktsegmente zu hohe Fertigungs-
Kundenbasis erhalten. bedienen. kapazitaten

Dominanz

sehr unwahrscheinlich:
Sich schnell entwickelnde
Technologien in sich langsam

unwahrscheinlich:
Schnelle Entwicklungen
geben den Wettbewerbern

starkes F&E
starke Neuproduktt

der Technologie . . ) eine Vielzahl von Mdglich- entwicklung
entwickelnden Markten sind keiten. d First-M « )
der Feind von Gewinnen. etten, den ,First-Mover: zu Finanzkraft
attackieren.
intensive
wahrscheinlich: sehr unwahrscheinlich: Promotion
Eine ,Quick-in/Quick-out*- Es bestehen nur geringe Vertriebswege
unruhiges Wasser | Strategie ist hier zu empfeh- | Chancen fiir einen lang- ,
len, so lange man nicht sehr | fristigen Erfolg. hohe F(?rtlgungs-
finanzkraftig ist. kapazitaten
starkes F&E

Abb. 2.12: First-Mover Advantages” in Abhangigkeit von der Branchensituation
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ethnozentrisch: Unternehmen polyzentrisch: Unternehmen
betrachtet die eigenen Markt- betrachtet jedes Land mit
angebote als hochwertig und seinen lokalen Unterschieden
unterstellt, dass andere Lander separat und geht in jedem
diese ebenfalls bendtigen. Land unterschiedlich vor.

Verhalten, Werte,
»ways of doing
business®,
Rekrutierung etc.

regiozentrisch: Unternehmen geozentrisch: Unternehmen
erkennt Unterschiede und betrachtet den Weltmarkt und
Gemeinsamkeiten in einzelnen fokussiert auf die vielen
Regionen in der Welt und Gemeinsamkeiten, beachtet
unterteilt danach den Markt. auch die Unterschiede.

Abb. 2.13: Basisorientierungen im Management
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ethnozentrisch

polyzentrisch

geozentrisch

Organisation
des
Unternehmens

komplex im Heimatland,
einfache Losungen auf
den Auslandsmarkten

unterschiedlich und
unabhangig je Auslands-
unternehmen

zunehmende Kom-
plexitat und wechsel-
seitige Abhangigkeiten
zwischen den Auslands-
unternehmen

Entscheidungs-
findung

starke Stellung der
Zentrale

starke Stellung der
Auslandsunternehmen

starke Stellung der
Zentrale

Controlling

Standards des Heimat-
landes

lokale Standards

universelle Standards,
lokal anwendbar

Belohnungen und
Anreizsysteme

hoch im Heimatland,
gering in den Auslands-
unternehmen

mitunter starke ,Lander-
fursten®

Fokus auf Erreichung
globaler Zielsetzungen

Marktangebote

standardisiertes
Marktangebot

Vielzahl von Varianten
des Marktangebot

standardisiertes
Marktangebot

Kommunikation
und
Informationsfluss

viele Informationen vom
Heimatland an Aus-
landsunternehmen

geringer Informations-
austausch zwischen
Heimatland und
Auslandsunternehmen
et vice versa, gering
zwischen den Aus-

Informationsaustausch
zwischen Heimatland
und Auslandsunter-
nehmen, u.U. auch
zwischen den
Auslandsunternehmen

Personalpolitik

Mitarbeiter des Heimat-
unternehmens fiir alle
FUhrungspositionen

landsunternehmens fir
viele Flhrungs-
positionen

landsfirmen
Identifikation Nationalitat des Mutter- Nationalitat des mternatlon_ales pnter-
. . Auslands- nehmen mit nationalen
der Mitarbeiter | unternehmens
unternehmens Interessen
Mitarbeiter des Aus-

Einsatz der Mitarbeiter
unabhangig von ihrer
Nationalitat
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Abb. 2.14: Basisorientierungen und deren Auswirkungen
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ggf. Anpassung der
Ambitionen:

* Vision und Mission
» Zielsetzungen

» Kernstrategien
einheitliche oder 9

differenzierte Investitionen in
Positionierung: Schwerpunktregionen:
« Auswahl von: » Wichtigkeit und
- Landern Dringlichkeit
- Geschaftsfeldern <@ Strategie w————)p . Bereitstellung von
- Marktsegmenten Ressourcen
» Starken gegenuber » Aufbau von spezifischen
den Wettbewerbern »Assets“ und Kompetenzen
+ Kommunikation der * Aufbau eines Images

Starken im Markt einheitliche oder

differenzierte

Organisation:

» Strukturen und
Geschaftsprozesse

» Systeme, z.B. im
Vertrieb, Entgelt

Abb. 2.15: Strategieraster
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going international

« Fokus auf das
Geschiftsmodell:
Markteintritt dominiert
Kernziele Uber alle anderen
betriebliche Funktionen

* |okale Prasenz und
Lerneffekte

« Etablierung des

Rolle des ,
Unternehmens im
Unternehmens o
. Markt mit sichtbarer
im Markt

Prasenz

Profil des « Entrepreneure, die
lokalen kreativ und flexibel sind

Managers « Erfahrungen im Aufbau

being international

Expansion im Markt
und Erreichen eines
signifikanten Markt-
anteils

Etablierung im Markt
Erreichen der Gewinn-
schwelle

Markenbewusstsein
schaffen

Etablierung des Unter-
nehmens im Umfeld

starke Bindung zum
Mutterhaus
Erfahrungen im
Management
komplexer Strukturen

Abb. 2.16: Phasen der internationalen Tatigkeit

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

global integration

* Verzahnung der
Aktivitaten der Aus-
landsgesellschaften
mit denen der Mutter-
gesellschaft und ggf.
anderen Auslands-
gesellschaften

* Integration der
Aktivitdten in die
globale Strategie des
Unternehmens

» Fahigkeit, mit
verschiedenen
Geschiftseinheiten
gleichzeitig zu
arbeiten
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Wo steht das Unternehmen Wo soll das Unternehmen
heute? morgen stehen?

interne Analysefelder:
* Leistungserstellung

o ot Stirken Strategien
Ials It(x{\gsarégei 0 und * in Zielmarkten incl.
(Marktangebot) Schwichen Auslandsmérkten

* Leistungswahrnehmung

(Positionierung) * mit Partnern

externe Analysefelder: Umsetzung
« Markt und Kunde Chancen * Mitarbeiter und Partner
und fur den Markteintritt

« Wettbewerb
« Umfeld

Risiken

Abb. 2.17: Erkennen der Markte von Morgen — Strategien als Briicke zur Zukunft
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Entscheidung, dass ins
Ausland gegangen werden soll

Entscheidung, in welche
Markte gegangen werden soll

Entscheidung, wie in diese
Markte eingetreten werden soll

Entscheidung Uber die einzelnen
MaRnahmen im Marketing

Entscheidung, wie die
Organisation erfolgt

unternehmenspolitische Entscheidung
Wachstumsstrategie Ausland versus Inland

Uberpriifung der vorhandenen Fahigkeiten
und Ressourcen fiir den Schritt in den
Auslandsmarkt

»Fit* zwischen Marktangebot, Markt, Kunden
und Wettbewerb

Entscheidung fiir Kern- oder Hoffnungsmarkte
fur den Einstieg

Wabhl der richtigen Markteintrittsform

Entscheidung Uber eigene Aktivitaten oder
Partnersuche

Bestimmung der erfolgversprechensten
Marktangebote als ,Speerspitze*

Ausgestaltung des Marktangebots an den
Erwartungen der lokalen Kunden

Bestimmung der Preislage
Finden der richtigen Vertriebswege
Kommunikation an die Kunden

Einbindung der neuen Aktivitaten in die
Organisation und in die Geschéaftsprozesse
das Mutterunternehmens

Bestimmung der Handlungsfreiheit fur die
Mitarbeiter vor Ort

Abb. 2.18: Grundlegende Entscheidungen des Unternehmens
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Grundsatzfrage #1 Grundsatzfrage #2 Grundsatzfrage #3

Sind die notwendigen
Ressourcen (Geld und
Mitarbeiter) dafiir

Was will das eigene
Unternehmen damit
erreichen?

Kann es das eigene
Unternehmen schaffen?

»ubrig“?
« Was spricht daftir? » Kurzfristiger Erfolg « |st das Unternehmen
« Was spricht dagegen? oder dauerhafte bei einem Scheitern
« Ist der jetzige Zeit- Etablierung? existenziell gefahrdet?
punkt der Richtige? » Bestehen Ziele fiir die

nachsten Jahre?

Abb. 2.19: Grundsatzfragen im eigenen Unternehmen vor dem Internationalisierungsprozess

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



Kriterien

Zeit

Personal

Geld

DE GRUYTER

Kontrollfragen

Hat das Unternehmen gentigend
Zeit, um, ein Internationalisierungs-
projekt grindlich vorzubereiten?

Hat das Management geniligend
Zeit fiir Auslandsprojekte?

Droht Ablenkungsgefahr durch
operative Probleme wie Umsatz-
oder Gewinneinbruch, Restruk-
turierung etc.?

Gibt es gentigend qualifizierte
Mitarbeiter, die bereit sind, ins
Ausland zu gehen?

Hat das Unternehmen gentigend
Geld, um das Auslandsprojekt zu
finanzieren?

* Kennt das Unternehmen seine

Auslands- -
erfahrung

Fiihrung

direkten und indirekten Kosten-
bestandteile?

Verfiigt das Unternehmen tber
ausreichend Auslandserfahrung?

Ist das Unternehmen bereit,
Entscheidungskompetenzen ins
Ausland zu verlagern?

Ergebnisse von empirischen Studien

v' Ein Internationalisierungsprojekt bendtigt
im Schnitt 30 Monate, bis die Gewinn-
schwelle erreicht ist.

v Sonderfall China: + 2 Monate

v’ Fihrungskrafte der ersten Ebene
verbringen im Schnitt 30 % ihrer Zeit im
Ausland, um die Mitarbeiter vor Ort zu
unterstitzen.

v Erfolgreiche Unternehmen haben einen
Expatriate-Anteil von 50 % beim Markt-
eintritt. Meist sind es 5—6 Mitarbeiter.

v’ Bis zum ersten Umsatz investierte das
Management der befragten Unterneh-
men durchschnittlich € 2,5 M.

v Der Kapitalbedarf liegt bis break-even
bei € 4,5 M.

v Unternehmen mit vorhandener Aus-
landserfahrung sind erfolgreicher.
v’ Fehlt die Erfahrung dann
a) langere Durst-strecke, oder
b) mehr externe Experten

v Wenn die Mitarbeiter Entscheidungen
selbst beeinflussen kénnen, steigen die
Motivation und die Erfolgschancen.

Abb. 2.20: Bereitschaft zur Internationalisierung

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen

38



DE GRUYTER

hoch
Hoffnungsmarkt Kernmarkt
Marktattraktivitat
Abstinenzmarkt Gelegenheitsmarkt
niedrig
niedrig hoch

relativer Wettbewerbsvorteil

Abb. 2.21: Marktattraktivitats/Wettbewerbsvorteils-Portfolio zur Auswahl von neuen Landermarkten
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Die Die Die Die
Soliden Kontrollierbaren Fragilen Funf Makro-Chaoten
China
Israel Polen Indien
Siid-Korea & Thailand & Tirkei & Ukraine
Philippinen Tschechien
Taiwan
Rohstoffexporteure
., . Chile o
& Bahrain . Brasilien .
. Kolumbien . Argentinien
Malaysia Mexiko Indonesien Venezuela
Russland Peru Sudafrika

zunehmendes Landerrisiko

Legende: 6 = Lander mit sozialen Unruhen

Abb. 2.22: Einteilung der Schwellenlander
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hoch

Marktattraktivitat

niedrig

niedrig hoch

Zugangigkeit des Auslandsmarktes
auf Basis von Markteintrittsbarrieren

Abb. 2.23: Marktattraktivitdts/Zugangigkeits-Portfolio zur Auswahl von Auslandsmarkten
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Abb. 2.24: Kalkulation Markteintritt, am Beispiel USA

No.

© 0N

-
o

11
12
13
14

15

Kostenposition Kosten in US$ p.a.

Verkaufsingenieur einschlieRlich Firmenwagen $160.000
Assistentin, halbtags $30.000
Buromiete bei einem Office-Service-Unternehmen $20.000
einschlieRlich Telefonanlage und Telefonservice
Reisekosten des Verkaufsingenieurs $20.000
PromotionmaRnahmen einschlieRlich Internet, $20.000
Visitenkarten, Broschiiren

Ermittelte direkte Kosten p.a. = $250.000
Geschaftsfuhrer Deutschland reist in die USA, 10 x $30.000
Hotelkosten, Reisekosten, jeweils eine Woche = 50 Tage $10.000
Unbedingt notwendige Produktanpassungen unternehmensabhangig
Neueinstellung englischsprachiges Personal in Deutschla $100.000

Veranderungen in der Rechnungswesenabteilung durch  unterehmensabhangig
Umgang mit auslandischen Wahrungen, Wechselkurs-
absicherungen

Kosten der Marktforschung $50.000
Kosten der Rechtsberatung $50.000
Kosten fir Unternehmensberatung $50.000

Veranderungen in der Fertigung bedingt durch unternehmensabhangig

Produktanpassungen
Ermittelte indirekte Kosten p.a. = $350.000
Erfahrungswerte von anderen Unternehmen
beim Eintritt in Auslandsmarkte: 100% Sicherheitspolster $600.000
Gesamtbudget fiir den Markteintritt USA $1.200.000
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Wert des
Geschiftsfelds

1

Cash-Flow aus
gewdshnlicher Kapitalkosten
Geschéftstatigkeit
Dauer der Umsatz- Investitionen
in Anlage- Eigenkapital- Fremdkapital-
Wert- wachstum,
; . und Umlauf- kosten kosten
steigerung Gewinnmarge N
vermogen
Werttreiber

Abb. 2.25: Werttreiber des Geschéftsfeldwerts
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44

F 3
gut

schrumpfen / abstof3en investieren
strategischer
»Fit” mit der
Unternehmens- [ 77 T
strategie

ernten /
schrumpfen / abstoRen schrumpfen / absto3en
schlecht

n

hoch !

niedrig

Profitabilitidt des
Geschiftsfeldes

Abb. 2.26: Bewertung der einzelnen Geschaftsfelder
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Kennen der Test der Uberpriifung des
Marketing-Konzeption vorhandenen
g P Werbematerials

eigenen Starken

| | |

Vorbereitungs-

Kenntnisse Uber die mafnahmen Kalkulation und
, EXIT
Kundenerwartungen vor dem Preisgestaltung
Markteintritt
Marktsegmentierung, Kenntnisse iiber die Kenntnisse Uber die
Zielgruppenbestimmung, «—> A5 Wettbewerbs-
Wettbewerber
gesetzgebung

Positionierung

Abb. 2.27: VorbereitungsmaflRnahmen im Unternehmen vor dem Eintritt in den Auslandsmarkt
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finanzielle
sich bietende Ressourcen
Gelegenheiten und personelle

Moglichkeiten

/ \ Faktoren, die /

Offenheit des die Auswahl der vorhandene
ausgewahlten Landes Markteintritts- | Erfahrungen und
fur die Form des alternative im Kompetenzen sowie
Markteintritts Auslandsmarkt Ubertragbarkeit

W,

Kontroll- bzw.
Steuerungsmaoglich-
keiten, Abhangig-
keiten

Zielsetzungen und
4—p yerfolgte Strategien
der Unternehmen

Abb. 2.28: Beeinflussende Faktoren bei der Auswahl der Markteintrittsoption im Auslandsmarkt
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47

A
hoch | Greenfield ‘
‘ Akquisition |
‘ Tochtergesellschaft ‘ Markteintritt
| Fertigungsstatte ‘ durch Direkt-
‘ Minderheitsbeteiligung ‘ investitionen
Controlling- | Joint Venture ‘
Fahigkeit ‘Vertriebsniederlassung‘
| Strategische Allianz ‘ Markteintritt durch
‘ Auftragsfertigung ‘ Kooperationen
‘ Franchising |
‘ Lizenzierung ‘ Markteintritt durch Dritte
niedrig Export _
niedrig
Ressourcenbeanspruchung
Engagement
im Ausland

im Ausland

Abb. 2.29: Markteintrittsoptionen und Kontrollmoglichkeiten
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Phase

Beschreibung von Technik und Leistungen

Profil des Beschreibung des Marktangebots
Marktangebots Stéarken/Schwéachen-Profil
Wie erfolgreich am Heimatmarkt?
Profil d UnternehmensgroRe, Strukturen und Prozesse
Untc!?nLhniZn . Starken/Schwachen-Profil des Unternehmens

finanzielle Situation des Unternehmens

Marktfahigkeit

Preis/Leistungs-Verhaltnis

klar definiertes Marktsegment

deutlich bessere Problemlésung

durchhaltbare Vorteile gegentiber dem Wettbewerb
kommunizierbare Positionierung

Geschifts-
gelegenheit

Menge und Wert (Absatzvolumen)
Wann ist das richtige Timing?
Bedrohung dieser Gelegenheit?

Eigentumsrechte

Marken und Patente

Rechtliche
Barrieren

Welche Barrieren sind vorhanden?
Wie lange dauert die Uberwindung?

Abb. 2.30: Beispiel eines ,Screening des Marktangebots“ — Phase 1
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Marktei direkter oder indirekter Export
arktein- . .
7 trittsstrategie Lizenzierung
Bekanntheit des Marktes
8 Start-up Identifikation von moglichen Referenzkunden
Phase konkrete Geschéaftsgelegenheiten vorhanden?
existierende Distributionskanéle
Unterscheidungsmerkmale zu den bestehenden
Phase| © Zusaznutzen Marktangebotegn
2
10 Zeit richtiger Zeitpunkt des Markteintritts?
1 Risiko R|S|.kobeweming und Risiko-Management
+EXit Strategy
12 Mogliche grofRere Veranderungen
Schwierigkeiten Verzégerungen
Kundenbediirfnisse und Erflillung der Bedlrfnisse
13 | Kundenanalyse Einkaufsverhalten in den jeweiligen Segmenten
erforderlicher Kundenservice
Abb. 2.31: Beispiel eines ,Screening des Marktangebots“ — Phase 2
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Phase

Festlegung der Rahmenbedingungen

i | I weitere Vorgehensweise bei den Verhandlungen
. Vertraulichkeitserklarung
E Vertrage vertragliche Vereinbarung
. Abwicklung der Zusammenarbeit
16 | Regelung uber kritische Meilensteine

Kooperationen

Haufigkeit der Treffen

Abb. 2.32: Beispiel eines ,Screening des Marktangebots“ — Phase 3
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Marketing-Mix
-7 <

a4 N SNl

Zielgruppen (= definierte Marktsegmente)
- 4

-
= . » ‘ h ) ~
Marktangebot Preis Vertriebswege Promotion
< - < & < - < =
Produktmerkmale Preisgestaltung Abdeckungsgrad Sales Promotion
Qualitat Nachlasse Standort(e) persénlicher Verkauf
Design Zahlungs- und Lagerhaltung klassische Werbung
Markenname Lieferbedingungen Logistiksysteme Offentlichkeitsarbeit
Verpackung Garantieleistungen (Public Relations)
Serviceleistungen Kreditgewahrung Direct Marketing
Differenzierung Werbekostenzuschuss Sponsoring
Neuprodukte (WKZ) Messen
Konferenzen

Abb. 2.33: Grundstruktur des Marketing-Mix
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globale globale
Integration Dienstleistungen
. Kunden- lokale
hohe Qualitat bediirfnisse Differenzierung
weltweites
niedrige Preise Innovations-
management

Abb. 2.34: Verdanderte Kundenbedurfnisse durch die Globalisierung
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Rechtssystem:

« ,Common Law"
versus ,Code Law*

* Bedeutung der
Rechtsanwalte

+ Kartellgesetzgebung
» Gesetzgebung

Schulsystem:

« Allgemeinbildung

« Rolle der Natur-
wissenschaften

* Wert eines Hoch-
schulabschlusses

Politik:
+ Nationalismus

* Durchsetzung
nationaler Interessen

* Ideologien
+ politische Risiken

Religion:

* Glauben und Normen
* Werte

» Gebet

« Feiertage

« Rituale

Historie
des Landes

Einstellung zu:

* Zeit

+ Arbeit

* Wohlstand

* Veranderung

+ Risikobereitschaft

Technologie:

+» Transportsystem
* Energie

+ Kommunikation

+ Einstellung zu
Innovationen

Soziale Beziehungen:
* Rolle der Familie

« autoritare Strukturen
* Interessengruppen

« soziale Mobilitat

« Statussymbole

Kommunikation:

+ Wirtschaftssprache
» Small Talk

* non-verbal

* Gesprachspausen
* Instinkt

53

Abb. 3.1: Bestandteile der Umfelder eines Unternehmens im Auslandsmarkt
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/— Wertesystem \

erklarend beschreibend
Ursachen des beobachtbares Ergebnisse des
Verhaltens Verhalten Verhaltens
mentale Kultur soziale Kultur materielle Kultur
* Werte  Sitten ¢ Architektur
* Normen « Sozialstruktur  Kleidung
* Einstellungen * Rituale

« Wortwahl

Abb. 3.2: Wertesystem als Summe verschiedener Werteebenen
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Helden

Gleichheit Vermdégen

Zeitorientierung Asthetik

Individualismus
relevante Werte
\ in der
Gesellschaft

Abb. 3.3: Relevante Werte in der Gesellschaft
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Information und Kommunikation

Veranderungen Loyalitat

Entscheidungsfindung Risikobereitschaft

Leistung Qualitat
\ relevante Werte im /
Geschiftsleben

Abb. 3.4: Relevante Werte im Geschaftsleben
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Kommunikation ist Hochstleistung, denn man will dabei
etwas erreichen: Kommunikation ist zielgerichtet.

+ Wer nimmt alles teil? Welche Positionen haben die
Personen? Welche Interessen vertreten sie?

+ Selbstvertrauen ,tanken® ist sehr wichtig!

Vorbereitung auf Gesprache

Eigenschaften guter « relevant fiir die Aufgabenstellung
Informationen * in verstandlicher Form Gbermittelt
* notwendig, um eine bestimmte Aufgabe zu l6sen
+ gut getimt, d.h. zum richtigen Zeitpunkt

wichtige Dinge miindlich/

e » Das verhindert ein ,Nein‘!
personlich besprechen

Geschriebenes ist wie eine * Nur schriftlich, wenn reine Informationen und damit
,steinerne Mauer* personlicher Kontakt liberfliissig, z.B. bei Referenz-
material

« Aber: Mitschreiben als Méglichkeit, seine Gedanken
zu strukturieren und das Wesentliche vom Unwesent-
lichen zu trennen

Erkennen der ,,power line“ + Ist die Kommunikation instrumentell oder affektiv?
und der Netzwerke « Informationen folgen immer der ,power line*

» Hierarchie: Wer hat die Macht? Dies kann sich Gber
die Zeit schnell andern!

* Medium der Kommunikation: Nicht nur was, sondern
Uber welches Medium wurde was gesagt?

* Wichtigkeit der Netzwerke, z.B. ,old boys network” in
Grofbritannien

Abb. 3.5: Gute Vorbereitung bei zielgerichteter Kommunikation im interkulturellen Kontext
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Projekt A

person-
liches
Meeting

Telefon

Video-
Konfe-
renz

Brief

E-Mail

Fax

Planungsfragen

Follow-up

technische Probleme

Verénderungen in Unternehmenspolitik

Veranderungen

Verzégerungen

Konferenz mit Agenda
Protokolle

Prasentation der Ergebnisse

vertrauensbildende Manahmen

Abb. 3.6: Wahl des Kommunikationsmediums
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spezifische Geschéftsbeziehung

Freunde
&
Bekannte

Freunde
&
Bekannte

Sport
&
Freizeit

Privatleben

offentliches

offentliches

Engagement Engagement

Person (Gemeinde, Vereine)

(Gemeinde, Vereine)
A

Person
B

diffuse Geschéftsbeziehung

Abb. 3.7: Spezifischer und diffuser Kulturtyp im Geschéftsleben
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100% K3
US-amerikanischer
Entwicklungszyklus -
o
4
F o
Qualitat - /
o "aa, -

perfekter Q /
Entwicklungszyklus

*
/ deutscher
Entwicklungszyklus
*

Analyse /

0% e

v

Zeit

Abb. 3.8: Fokus auf Zeit oder Qualitat in der Produktentwicklung
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Faktoren des
,context

Rechtsanwilte

personliche
Zusagen

Verhandlungen

Verantwortlichkeit
bei Fehlern

Beispiele

»high context*

weniger wichtig

verlasslich, da eine persénliche
Beziehung besteht

langsamer Prozess, ein wichtiger
Bestandteil ist das Kennenlernen

wird von der hochsten Ebene
tibernommen

Japan, Stidamerika, China

»low context

mehr wichtig

unbedeutend, da es ohnehin
schriftlich erforderlich ist

schneller Prozess, ein wichtiger
Bestandteil ist die Effizienz

wird nach unten weiter geschoben

USA, GrofRbritannien

Abb. 3.9: Konzept der ,high and low context cultures®
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Machtdistanz
= Umgang mit Ungleichheiten
= Ausmal, in dem die ungleiche Verteilung von Macht
durch weniger machtige Personen akzeptiert wird

eher akzeptiert l l eher nicht akzeptiert
Kultur mit groBer Machtdistanz Kultur mit geringer Machtdistanz
+ Privilegien fiir die Machtigen + gleiche Rechte fir Alle
* Demonstration der eigenen Macht + bagatellisieren der eigenen Macht
» Akzeptanz von Privilegien und » Argwohn gegeniiber Statussymbolen
Statussymbolen

Abb. 3.10: Machtdistanz
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Individualismus
= Ausmal der sozialen Integration in eine Gruppe
= Umgang mit der Rolle in der Gesellschaft

schwache starke
Integration l l Integration
individualistische Kultur kollektivistische Kultur

< |dentitat erwachst aus dem Individuum « |dentitat erwachst aus dem sozialen

« Kinder lernen, als ,lch* zu denken Netzwerk

+ Dominanz eigener Uber kollektive * Kinder lernen, als ,Wir“ zu denken
Interessen « Dominanz kollektiver Gber eigenen

« Personliche Freiheit vor Gleichheit Interessen

+ Primat der Selbstverwirklichung * Gleichheit vor personlicher Freiheit

« Primat von gesellschaftlicher Harmonie
und Konsens

Abb. 3.11: Individualismus
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Maskulinitat
= Ausmalf, in dem sich die Geschlechterrollen unterscheiden
= Umgang mit Geflihlen, Grad an Rationalitat

Mann = bestimmt, Uberl
hart, erfolgsorientiert erlappung

Frau = bescheiden, der

zartlich, um Lebens Gescrzglllzcr:lhter-
qualitét bemiiht
maskuline Kultur feminine Kultur
» Wichtigkeit von materiellem Erfolg und + Wichtigkeit von Schutz und Obhut fir
Fortschritt andere
« Leistung als Ideal + Wohlfahrt als Ideal
» Vorzugstellung des Mannes + Komplementaritat der Geschlechter

Abb. 3.12: Maskulinitat

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen

64



DE GRUYTER

Langzeitorientierung
= Ausmal, in dem man sich an der Zukunft orientiert
= Umgang mit der Dimension ,Zeit*

an der Zukunft
orientiert,

an der Gegenwart/
Vergangenheit

Ausdauer und
Sparsamkeit
wichtig

Langzeitorientierung

« Adaption von Tradition an modernen
Kontext

« Sparsamkeit, hohe Sparquote, groer
Stellenwert von Investitionen

« Ausdauer/Beharrlichkeit im Hinblick auf
spatere Ergebnisse

Abb. 3.13: Langzeitorientierung

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

orientiert, Respekt
flr Tradition und
Stabilitat

Kurzzeitorientierung

* Respekt fur Tradition

* bei Bedarf ,overspending®, geringe
Sparquote, kaum Investitionen

« Erwartung sofortiger Ergebnisse
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Ungewissheitsvermeidung
= Umgang mit Neuem
= Ausmalf, in dem unsichere Situationen als bedrohlich wahrgenommen werden

bedrohlich l l nicht bedrohlich
Kultur mit starker Kultur mit schwacher
Unsicherheitsvermeidung Unsicherheitsvermeidung
+ Andersartigkeit als Gefahr « Neugier auf Andersartigkeit
 geringe Ambiguitatstoleranz » grolle Ambiguitatstoleranz
» Widerstand gegeniiber Innovation « Aufgeschlossenheit fiir Innovationen
* negative Einstellung gegeniiber jungen  positive Einstellung gegentber jungen
Menschen Menschen

Abb. 3.14: Vermeidung von Ungewissheit
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Verhaltensweisen:

+ Sprache(n)

+ Umgangsformen

+ Kleidung

* Nutzung von Technologien

Werte und Normen:

+ Mythen, Helden und Legenden
+ Verhaltensrichtlinien

+ Fuhrungsgrundsatze

+ ldeologien

Basisannahmen:

* Beziehungen zur Umwelt

+ Bedeutung des Menschen

+ soziale Beziehungen

* Verhaltnis zu Zeit und Raum

sichtbar
und
bewusst

teils sichtbar,

teils zunehmender
unbewusst Interpretationsbedarf
unsichtbar,

meist
unbewusst

Abb. 3.15: Interpretationsbedarf im kulturellen Umfeld

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen

67



DE GRUYTER

Wie sehen die Russen sich selbst?

groRzugig und gastfreundlich
lernbereit, bereit Neues zu entdecken
herzlich und hilfsbereit

mutig, aber auch misstrauisch
kiimmern sich um alles selbst

tiefe Verbeugung vor der Autoritat, man
mochte den Erwartungen der Autoritat
gerecht werden

Wie sehen die Russen die Deutschen?

punktlich, diszipliniert und fleiig
kann sehr gut organisieren

denkt immer noch Gber den 2. Weltkrieg
nach

ist Individualist und baut keine Nahe auf
beschwert sich gerne
lebt, um zu arbeiten

Abb. 3.16: Eigenbild und Deutschlandbild der Russen
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national culture

business culture

corporate culture

Abb. 3.17: Schichten von verschiedenen Kulturen
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Identifizierung der
richtigen Entscheidungs-
trager, sowie
mangelnde
Entscheidungsfreude und
lange Entscheidungs-

prozesse

Entscheidungen
durch
Finanzinvestoren

Loyalitat der
gewerblichen Mitarbeiter
ist relativ gering, ,Job

sehr gute Qualifikation

und hoher
grolRes Informationsstand der
Interesse an Mitarbeiter

Technik

Gastfreundschaft ist
sehr grof}

Faktoren, Hopping*, weit verbreitet Faktoren,
die unter- die
scheiden verbinden
mangelndes Risikobewusstsein
Bewusstsein vorhanden: Gutes

fur Qualitat

zeigen, was man
hat, der gelebte
Stolz auf
Erreichtes

Passivitat weit verbreitet
dazu kdnnen
Motivationsprobleme bei
den gewerblichen
Mitarbeitern auftreten

darf mehr kosten!

Gemeinschaftsgefiihl
(,Wir“) wird bei Russen
gelebt und von den
Deutschen geschatzt

Vertragstreue

Abb. 3.18: Faktoren, die unterscheiden und verbinden — am Beispiel Russland
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Fiihrungsstil

Informationen sind fast immer -
eine Holschuld

Uberzeugungsarbeit

Akzeptanz eines ausldandischen °
Unternehmens

Es ist nicht der Job einer Fihrungskraft, die Auf-
gaben der eigenen Mitarbeiter zu erledigen, wenn
er bzw. sie nicht weiterkommt. Flihrungskrafte
helfen immer, wenn der Mitarbeiter mit Lésungs-
vorschlagen kommt.

Die Akzeptanz von Problemen ohne Ideen ist nicht
effektiv: Keine Problemdarstellung ohne még-
liche Lésungen.

Die relevanten Informationen missen aus der
Fille ausgewahlt, analysiert und priorisiert werden.

Eigene Mitarbeiter missen Gberzeugt und auf das
gemeinsame Ziel eingeschwort werden. Das hat
nichts mit Belehrung zu tun.

Dafiir werden gute Argumente bendtigt.

Um als fremdes Unternehmen akzeptiert zu
werden, hilft ein eigenstandiges Unternehmen im
auslandischen Markt.

Es sollte Funktionen wie Marketing und Vertrieb
sowie Entwicklung beinhalten.

Sonst wird das Unternehmen nicht als echtes
lokales Unternehmen wahrgenommen. Dies hat
mitunter Konsequenzen fiir die Kapital- und
Personalbeschaffung.

Abb. 3.19: Lernen aus kulturellen Unterschieden — Teil 1
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* Eine Frage der Einstellung:
- Suche nach Chancen oder der Versuch, Risiken
zu vermeiden?
- Begeht man ein Spielfeld, um nicht zu verlieren
oder um zu gewinnen.
¢ Fehler sind normal, aber: ,To make a mistake once
is human, to make it twice is a crime”.
« Vorsicht mit Aussagen ,Etwas rechnet sich ernst in
einiger Zeit", meist trifft es nicht ein!

eigene Zielsetzungen

» ,Das Jahr ist vergangen, der Bonus ist bezahlt und
morgen ist morgen”, denn ,fiir das Gewesene gibt
der Kaufmann nichts

* Fehlerbehebungen werden in manchen Markten
innerhalb von 24 Stunden erwartet.

Zeitorientierung

« Ein Produkt wird in manchen Markten akzeptiert,
wenn es nur einen Teil der wiinschenswerten
Leistungsmerkmale erfiillt: Wie groR ist das ,,good
enough window*"?

« Einstellung ist mitunter: ,Hauptsache die gelieferte
Leistung weist Vorteile gegeniiber dem Vorhan-
denen der Wettbewerber auf!”

Qualitédtsanforderungen

Mitarbeiter als wichtigste * Momentane Leistungen der Mitarbeiter und das
Ressource Potenzial der Mitarbeiter bringen das Unter-
nehmen weiter, keine vergangenen Lorbeeren!

* Planzahlen werden gemeinsam festgesetzt;
danach braucht man allerdings schon gute
Grinde, ein Nichterreichen zu erklaren.

Abb. 3.20: Lernen aus kulturellen Unterschieden — Teil 2
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Land relevante Kriterien
1 2 3 4 5 6 7
A X X
( B X X X
B C X
D
E X

Abb. 4.1: Beispiel fur das Checklist-Verfahren
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Political Economical Social Technological
politisches System * Wirtschafts- * Werte und Forschung
Wettbewerbs- wachstum Lebensstil technologische
aufsicht * Inflation « soziale Trends Entwicklung
gesetzliche * Zinsentwicklung * soziale Neuprodukt-
Bestimmungen « Entwicklung des Schichtung entwicklung
steuerliche Bruttosozial- « demografische Produktlebens-
Behandlung produkts (BSP) Einflisse zyklen
politische Stabilitat + Entwicklung der + Einkommens- staatliche
tarifare und non- Wechselkurse verteilung Forschungs-
tarifare Handels- « Arbeitslosigkeit « Bildungsstand ausgaben
hemmnisse + Verfiigbarkeit von + Bevélkerungs- Innovationen
Sicherheitsvor- Ressourcen wachstum billigere Substitute
gaben und * Qualitatskriterien  « Sicherheitim neue Prozess-
Subventionen und -standards Zielland ablaufe
EU-Bestim- + Abh&ngigkeitvon - Anspruch an die
mungen, z.B. CE- Weltmarktpreisen Qualitats-

Normen, andere , gronchenstruktur anforderungen
Kennzeichnungs- B .
oflichten « MarktgroRe und * Trends, wie
-trends Wellness
+ Wettbewerbs- * Bedeutung, z.B.
struktur von religiésen
» vorhandene Festen
Lieferanten

74

Abb. 4.2: PEST-Analyse
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okonomische
Stabilitat

* Wechselkursrisiko

* Inflationsrate

¢ Industriestruktur

 natirliche
Ressourcen

» Offentliche
Verschuldung

* Bankensystem
und Kapitalverkehr

« allgemeine
Okonomische
Entwicklung

Abb. 4.3: Landerspezifische Kriterien — am Beispiel von Mercedes-Benz und dem US-Markt — Teil 1

politische
Stabilitat

aulRen- und
innenpolitisches
Konfliktpotenzial
Kontinuitat der
Regierung
Unterstitzung
durch Regierung
incl. ,Incentives®

« Zuverlassigkeit

der Verwaltung

Investitions-
bestimmungen

Infrastruktur

Strallennetz
(Dichte, Qualitat,
Anschluss)
Eisenbahnnetz
Wasserwegenetz
Flugh&fen und
Fluglinien
Telekommuni-
kationsnetz
Versorgung (Gas,
Wasser, Strom)
Entsorgung
(Abfall)

Arbeitsmarkt

Anzahl und Know-
how der Hoch-
schulabsolventen,
Facharbeiter,
Angelernten
sprachliche und
kulturelle Barrieren
Industrieerfahrung
incl. 3-Schicht-
Betrieb, 7-Tage-
Woche

Motivation und
Lernbereitschaft
Mobilitat und
Flexibilitat
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Auswirkungen

Personalkosten
auf das Image

Lieferantenmarkt

« Anzahl und « Image des eigenen « effektive Arbeitskosten
Verflgbarkeit Landes im * Arbeitsproduktivitat
qualifizierter auslandischen Markt
Lieferanten « Image des eigenen

* ,local content*- Unternehmens im
Vorschriften auslandischen Markt

* Import/Exportzolle * Image der eigenen

* just-in-time*- Marke(n) im
Versorgungs- auslandischen Markt
sicherheit * durch die Kunden

empfundene
Leistungsfahigkeit

und Starken der
eigenen nationalen
Wettbewerber

Abb. 4.4: Landerspezifische Kriterien — am Beispiel von Mercedes-Benz und dem US-Markt — Teil 2

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



DE GRUYTER

relevante Umweltfaktoren Gewichtung
fur die Entscheidungsfindung (in %) refmelay || Celiels | el (e

Politik:
« Stabilitat 5%
Rechtssystem:
» Vertrage N
* Markteintritt 10%

Faktoren o« .

zur Makroumwelt

Wirtschaft:
* Inflation 15%
Kultur:

« Arbeitswerte 15%

Faktoren « Markttrends 20%
. + Wettbewerb 10%

zur Mikroumwelt |
)3 100%

Abb. 4.5: ,Scoring“-Modell bei der Auswahl von Landermarkten
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Bewertungskriterien Be(v: e_rtsu)ng Ge(\flv |fl:t0u)ng Erwartungswert
politische Stabilitat 3 10 30
Inflation 4 7 28
blrokratische Hemmnisse 2 2 4
Wirtschaftswachstum 1 5 5
Durchsetzbarkeit von Vertragen 4 5 20
Arbeitskosten & Arbeitsproduktivitat 2 5 10
Verfligbarkeit von Lieferanten 3 7 21
Verflugbarkeit der Kommunikationsmittel 4 9 36
Verfligbarkeit von lokalen Arbeitskraften 4 10 40
Mdglichkeit lokaler Finanzierungsquellen 5 5 25

5 = sehr vorteilhaft, 1 = ungeeignet

Ergebnis (,Score®) = 219

Abb. 4.6: Verkirztes ,Scoring“-Modell bei der Landerauswabhl
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alle
moglichen
Lander

!

potenzielle
Lander

interessante
Lander

Ziellander

DE GRUYTER

eigene (harte) Schlisselkriterien, die bei der
Auswahl des Erfolg versprechensten Aus-
landsmarktes relevant sind

ggf. Nutzung der Ergebnisse des Checklist-
Verfahrens oder des ,Scoring“-Modells

momentane Marktgroéfiie, Marktwachstum
und Marktentwicklung sowie besondere
Trends im Markt

Kaufkraft (B2C-Markt), vorhandene Budgets
(B2B-Markt) zur Ermittlung der Preisbereit-
schaft

Starken im Heimatland sind mdglicherweise
auch Starken im Zielland (Uberpriifung!)
Wettbewerbssituation und -umfeld (Wettbe-
werbsintensitat, Rentabilitit in dem Wettbe-
werbsumfeld)

« Finden des richtigen Zeitpunkts fur den

Markteintritt

Klarung der Eigentumsrechte, z.B. Marke,
Patente

Klarung der lokalen Vorschriften, v.a. die
sich auf die Kostenstruktur auswirken

Marktsegmentierung, Zielgruppenbestim-
mung, Differenzierung und Positionierung

» Vorgaben bei der Form des Markteintritts

Risikobewertung und ,Exit Strategy*

Abb. 4.7: Lander-Screening von Zielmarkten

Checklist-Verfahren:
grobe Auswahl anhand eigener
vorgegebener Muss-Kriterien

y

Bewertung von Marktpotenzial
und Marktentwicklung

Bewertung
des
erreichbaren
Marktanteils

Bewertung der
konkreten Bedarfe
der Kunden
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verlangt nach

technisch * bietet nur
kec n:sc Standard-
ompiexen I6sungen an
Lésungen

Markt Wettbewerb

l |
v
Starken

N

. Marktgelegenheite

(,Strengths®)

» technische
Kompetenz

* Markennamen

* finanzielle
Ressourcen

Schwachen

(,Opportunities®)

* Premiumanbieter flir
Kunden,
die die technische
Kompetenz
wertschatzen

Bedrohungen

(,Weaknesses")

* Mangel an Markt-
kenntnis

+ Koordination
zwischen
Headquarters und
den
Vertriebs-
niederlassungen

* hohe Kosten

%

Strategien der
Wettbewerber

,buy national“-
Strategien

schnelle Reaktion auf
Verénderungen in den
Kundenpraferenzen
Fokus auf
preisglnstige
Lésungen

(,Threats“)

« Erkennen der
wirklichen Kunden-
bedirfnisse

* langsame Reaktion
auf
Veranderungen in
den
Kundenpraferenzen

80

Abb. 4.8: SWOT-Analyse bei Auswahl von neuen Landermarkten
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Starken

guter Standort

zunehmende Produktionsmenge

niedriges Lohnniveau

hohe Arbeitslosigkeit

Schwachen

hohe Arbeitslosigkeit

Finanzlage des Staates

Burokratie

schlechte Verkehrsinfrastruktur

Gelegenheiten

Uber die Ostsee leichter Zugang zu den
skandinavischen und den Nordseehéfen

Briicke zum russischen Markt

steigende Gewinne durch ,Economies of Scale*
Kapital fir Investitionen steigt

geringe Arbeitskosten lassen auch lohnkosten-
intensive Arbeiten zu

hohes Arbeitskraftereservoir

Bedrohungen

Schwachung der Kaufkraft kann sich auf den
B2B-Markt auswirken

hohe Staatsverschuldung schadigt Geschafts-
klima

Nachfrage kann sinken

Gerichtsprozesse ziehen sich in die Lange

Steuerbehérden behandeln Sachverhalte unter-
schiedlich, erschwert die Planung

Gefahr, dass Guter beschadigt, spater, oder gar
nicht ankommen

Abb. 4.9: SWOT-Analyse — am Beispiel des polnischen Marktes
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Neue Wettbewerber:
Bedrohungen?

Wettbewerber in

Lieferanten: der eigenen Branche: Kunden:
Verhandlungsmacht? Intensitat der Rivalitat Verhandlungsmacht?

zwischen den Herstellern

=

Substitutionsprodukte:
Bedrohungen?

Abb. 4.10: Beherrschende Krafte des Wettbewerbs nach Porter (,Porter’s 5-Forces Analysis®)
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tarifare
= Handels-
hemmnisse

institutionelle
= Markteintritts- =
barrieren durch

non-tarifare
=  Handels-
hemmnisse

Markteintritts-
barrieren als
wirtschaftliche
Risiken

Markteintritts-
> barrieren
vom Markt

kulturelle
=» Markteintritts- =
barrieren durch

Markteintritts-
=» barrieren vom
Unternehmen

Zolle & Geblhren
Zollklassifikationen
Mengenzoll und Wertzoll

Anforderungen an
Dokumentationen

nicht direkt monetar wirksam

indirekter Einfluss ggf. sehr
hoch

Praferenzen der Nachfrager
Sprache als Waffe
Distributionsstrukturen
administrative Hemmnisse

Verfugbarkeit von
Informationen
Kurzsichtigkeit des
Managements

Abb. 4.11; Markteintrittsbarrieren im internationalen Geschaft
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Typ

Beispiel

Auswirkungen

tarifire MaBnahmen

Zoll auf importierte Werbung

Diskriminierung auslandischer
Werbeagenturen

Zoll auf IT-Dienstleistungen

Preise der auslandischen IT-Dienst-
leister werden hoher als die der
inlandischen Anbieter

héhere Studiengebihren fur
auslandische Studierende

Reduktion der auslandischen
Studierenden

non-tarifare MaRnahmen

»buy national”-Kampagnhen

Regierung kauft nur von
inlandischen Anbietern

Diskriminierung auslandischer
Anbieter

Verbot der Einstellung
auslandischen Personals

Prioritat bei Arbeitsplatzen
fur Inlander

kann Zulieferer abhalten, Nieder-
lassungen in dem Staat zu errichten

direkte Einflussnahme
der Regierung

staatliches Monopol
in Industrien

Dienstleistungen mussen an den
Staat vermarktet werden.

Verknappung der
Ressourcen

zu wenige ausgebildete
lokale Fachkréafte

limitiert das Angebot an Dienst-
leistungen

Restriktionen bei Dienst-
leistungen bei Anbietern
oder Nachfragern

Limitierung der Touristen,
die in ein Land dlirfen

limitiert die Entwicklungsmoglichkeiten

in einer Branche

84

Abb. 4.12: Auswirkungen von tarifaren oder non-tarifaren Maflinahmen auf den Export von Dienstleitungen
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Technologierisiken

l

Wird das innovative
Marktangebot
funktionieren?

» |st es technisch
moglich, die erwarteten
Eigenschaften des
Marktangebots
umzusetzen?

Wie ist der Zustand der

Anlagen?

+ Besteht eine Ver-
alterung von bestehen-
den Maschinen und
Anlagen?

« Wurden Investition in
neue Technologien
getatigt, die sich noch
nicht in der Breite
durchgesetzt haben?

Verstehen der Risikobereiche

— Marktrisiken — Unternehmensrisiken

|

Gibt es Kunden?

Was werden die Wettbewerber tun?

Werden die Zielgruppen wirklich
das neue Marktangebot
akzeptieren?

Haben sie bestehende Alternativen
zur Problemlésung?

Kann die Zielgruppe leicht erreicht
werden?

Ist die Zielgruppe so grolk wie
gedacht?

« Werden sie ,ihren Markt”

verteidigen?

* Mit welchen Mallhahmen ist zu

rechnen?

» Sprechen sie die selben

Zielgruppen an?

Welche Starken werden sie
hervorheben?

Wie werden sie ihren Kundenwert
vermarkten?

Ist der Markt ein ,Winner takes it
all”-Markt?

Abb. 4.13: Verstehen der einzelnen Risikobereiche
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|

Kann das eigene Unter-

nehmen gleichzeitig

entwickeln, fertigen
und verkaufen?

* Hat das Unternehmen
das Talent zu
entwickeln?

* Hat es die Fahigkeiten,
effizient zu fertigen?

» Hat es die Kenntnisse,

ein gutes Marketing zu
betreiben?

Hat das Unternehmen
die Kapazitaten oder
miissen neue aufgebaut
werden?

* Mdussen in naher
Zukunft Investitionen in
die Erweiterung oder
den Ersatz getatigt
werden?
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f vermeiden

— vermindern

—— begrenzen

< > (iberwalzen

—— selbst tragen

o
=
2

|

-
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o

Restrisiko

\

Abb. 4.14: Strategien der Risikosteuerung
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Abschitzung der Bestimmung der Festlegung der
IST-Analyse MarktentwicEIun —» Einflussfaktoren auf —»| attraktiven
Markt 9 die Marktattraktivitat Marktsegmente

|

Segmentierung Festlegung der

des Marktes

attraktivsten
Marktsegmente
IST-Analyse Bestimmung Bestimmung Ermittlung
Wettbewerb der eigenen > der Starken —> der relativen
Stérken der Wettbewerber Wettbewerbsposition

Abb. 4.15: Vorgehensweise bei der Ermittlung der relevanten Marktsegmente
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o/ -
100% 4%
90% 1 "
° 13,4% l—Davon traumen alle !
80%
70%
60% -
50% 1| 79,1%
40% 1 Héchstleistungsschmierstoffe: Hochstwertige Produkte
30% [ | Spezialitaten: Hochwertige Produkte
20% | B standardschmierstoffe: Mittelwertige Produkte
Commaodities: Niedrigwertige Produkte
10% 1
0,
0% T 2.8 /ow

Menge Rohertrag
Abb. 4.16: Segmentierung des Weltschmierstoffmarkts nach ,Wertigkeitsklassen*?

3 Grafik ibernommen von der Fuchs Petrolub AG (mit freundlicher Genehmigung).
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&* Einflussfaktoren &*

N

SEEETIO Marktvolumen |Marktwachstum| Rentabilitat SN CL Prognos.e/
S, S, .., S, Marktsegments| Szenario

Abb. 4.17: Abschatzung der Marktentwicklung in jedem Marktsegment
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Gewichtung eigenes Wettbe- Wettbe- Wettbe-
bzw. Summe Untern. werber 1 werber 2 | werber 3

relativer Marktanteil 100% 19% 20%

Starken: 40% 5

. 30%

° 30%

Bewertung der Stérken 100% 3,8 4,3

relative Bewertung

- relativer Marktanteil 60% 0,95 1,05

+ Stérken 40% 0,88 1,13

gewichteter Durchschnitt 100% 0,92 1,08

Wettbewerbsposition stark/mittel/... mittel stark

Abb. 4.18: Ermittlung der relativen Wettbewerbsposition
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Lander Land A Land B Land C

Marktsegmente IST |Prognose] IST |Prognose] IST |Prognose

Automotive, Maschinenbau

Automobilhersteller

Automobilzulieferer

Maschinenbau

Metallbearbeitung

Energieversorgung

Energieerzeugung

Energieverteilung

Transportwesen

Stralenbau

Eisenbahn

Abb. 4.19: Feinanalyse bei der Auswahl der Marktsegmente im Landermarkt
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Arbeitskosten

technische Erfordernisse Steuern und Subventionen

Tradition der Standorte =~ =—————— Stand.ort- = Kundennahe
entscheidung

personliche Prioritaten Zeitverschiebung
und Kontakte und Erreichbarkeit

Abb. 4.20: Einflussfaktoren auf die Standortentscheidung
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Zufall:

- zufallige
Entdeckungen

+ Kriege

+ technologische

Durchbriiche

Faktorbedingungen:

* Ausstattung eines
Landes mit
Produktionsfaktoren,
insbes. die qualitative
Ausstattung

Unternehmensstrategie,

« Entwicklung von landes-
spezifischen Strategien
und Strukturen

Struktur und Wettbewerb:

Nachfragebedingungen:
+ Marktvolumen
+ Marktsegmente

+ Qualitatsniveau der
Nachfrage

verwandte und unter-
stiitzende Branchen:

» Zuliefererstrukturen

+ Anbieter komplementérer
Dienstleistungen

Abb. 4.21: Der Porter’'sche Diamant
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Staat:

« Steuern

+ Gesetze

* Investitionen
* Umweltauflage!
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Grundstiicks-

Klima an Standorten gegebenheiten

Abb. 4.22: Standortspezifische Kriterien am Beispiel von Mercedes-Benz und dem US-Markt — Teil 1

Professionalitat/  geologische
Kompetenz der Grunddaten, wie:
Behorden und der - Flache
Gesprachspartner - Emissionen
lokale - Topografie
Entscheidungs- - Art des Bodens
kompetenz - Belastungen des
Industrie- Bodens
ansiedlungen * besondere

Einstellung der Gegebenheiten:
Bevélkerung - Nachbarschaft zu
gegeniber Wohngebieten
Industrie- - externe

ansiedlungen in
ihnrer Gemeinde

Belastungen wie
Larm, Geruch

Risiken/Termine/
Genehmigungen

Umweltauflagen

Grundstlicks-

erwerb:

- Anzahl
Eigentimer

- spezifische
Rechts-
verhaltnisse

Baugenehmigung:
- Voraussetzungen
- beteiligte Amter

- Dauer

» Stand der

industriellen
Erschlieungs-
mallnahmen

.

Ver-/Entsorgung,
Kommunikation

Elektrizitat
Energieversorgung
Wasser/-art
Erdgas
Entsorgungs-
system
Kommunikations-
einrichtungen wie
Post, Tele-
kommunikation,
Transport

vorhandene
Dienstleistungen
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Verkehrsanbindung

+ Autobahnanschluss

» Seehafen

* Bahnanschluss

* Flughafen

* geplante
Infrastruktur

 Staudichte

Abb. 4.23: Standortspezifische Kriterien am Beispiel von Mercedes-Benz und dem US-Markt — Teil 2

Aus-/Weiterbildungs-
moglichkeiten

« Universitaten
technische/kauf-
mannische
Ausbildung
Einrichtungen wie
Berufsschulen
* Anlauf-/Schulungs-
programme

Arbeitsmarkt-
potenzial

Ausbildungsstand
Hochschul-
abganger

Anteil technischer
und kaufman-
nischer Fachkrafte
Anteil der deutsch-
sprachigen Unter-
nehmens-
griindungen

.

.

Lebensqualitat

offentliche
Rahmen-
bedingungen:

- Kindergarten

- Schulen

- Krankenhauser
- Kriminalitat

- regionale Sprache
Konsum-
bedingungen
Lebenshaltungs-
kosten, Miete
Freizeitwert:

- Sport

- Kultur

- Gastronomie
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bestehende Aufgabe, die

. Marktinformationen erfordert . R
Losung: Zieldefinition:

Handlungsempfehlungen Problemerkennung
Daten aus:

« Internetrecherche (Sekundéardaten)
(Desk Research)

 eigene Recherche (Priméardaten)

entscheidungsrelevante (Field Research) spezifische Feststellung des

Informationen Informationsbediirfnisses
I\ /I S /
& %

"
Marketing Information System (MIS)«— Ss

%, %5
* Analyse * Wiederfinden
« Lagerung « Loschen

Abb. 4.24: Prozess der Marktforschung
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Zollbehoérden Internet

N -

Informations-

Banken —m—m—— +————— OECD-Statistiken
quellen
Literatur, z.B. auch www.cia.gov
Reisefihrer, Historie (,The World Factbook®)

Abb. 4.25: Informationsquellen beim ,Desk Research®
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okonomische Faktoren

» MarktgroRe

* Markttrends

* Branchenstruktur

* Wettbewerbsstruktur

» Entwicklung des Brutto-
sozialprodukts (BSP)

« technologische
Entwicklung

* rechtliche Besonder-
heiten

* Besonderheiten in der
Anwendung/Verwendung
des Marktangebots

.

politische und
kulturelle Faktoren

politisches System
soziale Trends

soziale Schichtung
Lebensstile
demografische Faktoren
Einstellungen und Werte

kommerzielle Faktoren

Logistik
Vorhandensein von
Lieferanten

Finanzierungsmaglich-
keiten

Versicherungen

Abb. 4.26: Grunddaten zum Land durch ,Desk Research”
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kumulative
Anpassung
,mainstream market*
Pragmatiker Konservative
1 i
i Visionare i i i
i i Skeptiker
Techies i i 1
' ' Zeit
Innovatoren  friihe friher spater Nachzigler
Anwender Markt Markt

Abb. 4.27: Vom ,Techie® zum ,mainstream®
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Merkmale Nutzen fiir den Kunden

Gebrauchsmaterial reduziert sich um 20 % bis
30 %
Umristzeiten reduzieren sich um 50 %

Durchlaufzeit 50 % geringer als bei Maschinen
der Wettbewerber

patentierte Technologie

.

erleichtert das Ein- und Ausrdumen und erhoht
die Sicherheit

« Stufen sind nicht erforderlich, senkt die Unfall-
gefahr

niedrige Hohe der Maschine

* GroRe der Beschichtungskammer kann je nach

modulare Konstruktion Bedarf (GrolRe, Menge) ausgewechselt werden

Scharniertiiren erlauben einfachen |+ Service ist einfacher und billiger
Zugang zu allen Komponenten « laufende Kosten sind geringer

« reduziert die Reinigungszeit und -kosten
fusselfreie Kammer * reduziert die Menge des Gebrauchsmaterials
« erhéht Einsatzzeit der Maschine

Abb. 4.28: Nutzenargumentation in der Praxis
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Kontaktaufnahme tiber

Public ungezielte Direct personlicher Sales
Relations Werbung Marketing Verkauf Promotion
Geschéafts- Promotionma-
berichte, Presse- Printmedien Mailing Kundenbesuche terial (Kataloge,
konferenzen Broschiren)
Firmenbesuche, . - Beratungs- und
Ausstellungen, Film, Funk, E-Mailing, Einladungen Schulungsan-
Fernsehen Newsletter
Events gebote
Medien- und Computer Telefon- Treffen an Vorfihrungen,
Hochschul- . . . . Demonstra-
Online Media marketing drittem Ort -
kontakte tionen
Aus- und Weiter- | | AuRen- und
bildungs- Innenwerbung
engagement (Plakate, etc.)
Bewerbung von . .
positives Bild SR Ve Marktangeboten Errelc_hep einer Schaffupg
. Marktangeboten . personlichen von Anreizen
im Markt - ) durch gezieltes .
in der Breite Akzeptanz fur den Kunden
Ansprechen

Abb. 4.29: Verschiedene Méglichkeiten der Kontaktaufnahme
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Deutschland Russland

+ geschaftsbezogene * geschaftsbezogene

Aktivitaten Zusammenarbeits-Faktor Akti.vitéten. N
. 2B. auch iiber -— #1: —> . soziale Aktivitaten,
= Geschiftskontakte z.B. Uber Sauna
Verbande ’
Restaurantbesuch
Schritt 1
> Zusammenarbeits-Faktor - Schritt1 >
Schritt 2 — #2: —_— - Schritt2 >
S Arbeitsorganisation > Schritt3 >
Schritt 3

* lange Vorbereitung * lange Vorbereitung

* lange Entscheidungs- Zusammenarbeits-Faktor « lange Entscheidunas-
findung - #3: ang 9
. . findung
* langsame, aber Entscheidungsfindung

stetige Umsetzung + schnelle Umsetzung

Geschaftskontakte Zusammenarbeits-Faktor private Kontakte
- (kbnnen werden zu) <+—— #4: —— > (kénnen werden zu)
privaten Kontakten Prioritaten im Leben Geschaftskontakten

Abb. 5.1: Zusammenarbeit zwischen zwei Kulturen — am Beispiel Russland und Deutschland
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Statthalter als ,,Mann vor Ort“

+ Tagesgeschaft im Mittelpunkt seiner Tatigkeit

» Vertrauensposition, die den deutschen Manager vor Ort
entbehrlich macht

« gibt Informationen ,ungefarbt®, d.h. nahe an der Realitat,
weiter

* neue Kunden identifizieren mit ihm das Unternehmen
+ pragt das Image des deutschen Unternehmens vor Ort

Abb. 5.2: Statthalter-Konzept — Eigenschaften und Funktionen des ,ersten Manns*
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Profil einer Flihrungskraft

» einschlagige und nachvollziehbare Branchenkenntnisse

» vorhandene Erfahrungen in einem vergleichbaren
Tatigkeitsbereich

» sehr gute deutsche, mindestens aber sehr gute
englische Sprachkenntnisse

» sehr gute Kontakte aus dem eigenen bestehenden
Netzwerk zu potenziellen Kunden und im Umfeld

Abb. 5.3: Profil einer Fihrungskraft
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Personalsuche nach lokalen Fiihrungskraften

I
! ! } }

eigene regional tatige lokale international tatige
Personalabteilung Verbande Personalberater Personalberater

Abb. 5.4: Personalsuche nach Fuhrungskraften
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gute Erfahrungen mit der gute Erfahrungen nur mit lokalen

»Tandem-Ldsung®, d.h. ein f? Fiihrungskriften:

-Expatriate” und ein ,Lokaler*: . .

. » kostenglinstiger, kennen die

« technischer und kaufmannischer Besonderheiten des lokalen
Flhrungskraft " Marktes bereits

* eine lokale Flihrungskraft und eine « sehr gute deutsche oder englische
aus dem Stammhaus Sprachkenntnisse sind allerdings

- finanziell relativ aufwendig Voraussetzung

Abb. 5.5: Besetzung von Fihrungspositionen in der eigenen Auslandsgesellschaft
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Das Unternehmen produziert die Produkte im Heimatland und exportiert diese dann ins
Ausland. Dabei sind die Produkte i.d.R. genau die selben wie im Heimatmarkt bzw. werden
mit nur leichten, notwendigen Anpassungen an den auslandischen Markt geliefert.

Es bestehen zwei Varianten des Exports:

« direkter Export: Das inlandische Unternehmen organisiert die gesamte Abwicklung bis
zum Kunden im Auslandsmarkt selbst.

« indirekter Export: Das inlédndische Unternehmen arbeitet mit Grol3héndlern, Importeuren
etc. im Auslandsmarkt zusammen, die die Produkte einflihren. Diese Variante wird gerne
dann angewandt:

- wenn das Unternehmen im internationalen Marketing relativ neu ist
- wenn das Unternehmen den Auslandsmarkt testen mdchte

Vorteile von Export: Nachteile von Export:
« geringes Risiko, kurzfristige « Marktanteil wird relativ gering sein
Verpflichtungen » Marktdurchdringung ist kaum méglich
* Veranderungen sind jederzeit moglich » Produktanpassungen an die Anforderungen
 geringe Fixkostenbelastung im auslandischen Markt sind praktisch nicht
« ersten Aktivitaten um Marktinformationen maglich, auch nicht vorgesehen
zu erlangen

« administrative Abwicklung der Bestellungen
« Beratung am Telefon, per Fax und E-mail

* Produktinformationen mussen in der lokalen Sprache zur
Verfligung gestellt werden

« ggf. Unterstiitzung der Geschaftspartner im auslandischen Markt

Aufgaben fiir die
Marketing-Abteilung:

Abb. 5.6: Ubersicht zum Export
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I indirekter Export
Verkaufer s  vermittler/ 4 > Kaufer
Exporteur |
I indirekter Export
Verkaufer Ll Vermittler/ L Vermittler/ L Kaufer
Exporteur I Importeur
direkter Export I
Verkaufer > Kaufer
direkter Export I
Verkaufer : > Handels- — Kaufer
unternehmen
Inland Grenze Ausland

Abb. 5.7: Direkter und indirekter Export
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Das Unternehmen vertreibt die Produkte im auslandischen Markt (iber einen oder mehrere
Distributoren (Handler) auf Basis eines Handlervertrags oder auf Kommissionsbasis. Vor
allem zu Beginn wird hier dem Distributor oftmals Exklusivitat gewahrt, was spater zu
Problemen fiihren kann.

Vorteile von Distributoren: Nachteile von Distributoren:
* weitergehend als nur Export, da eine « hoéhere Anforderungen fiihren zu héheren
Prasenz vor Ort besteht Kosten

* geringes Risiko, nur kurz- bis mittelfristige begrenzter Einfluss auf den Distributor

Verpflichtungen « mogliche Konflikte bei mehreren
* Veranderungen sind (fast) jederzeit moglich Distributoren

* geringe Fixkostenbelastung + mitunter beschitzt der Distributor seine

+ Erlangen von Marktinformationen ist Kundenkontakte und verhindert den
mdglich direkten Kontakt zum Hersteller

* Marktdurchdringung ist moglich « keinen wirklichen Zugriff auf den Distributor

bei der Vermarktung

= administrative Abwicklung der Bestellungen
« Beratung am Telefon, per Fax und E-mail

+ Produktinformationen mussen in der lokalen Sprache zur
Verfugung gestellt werden

« gemeinsame Kundenbesuche mit dem Distributor

« Koordination und das Managen von Vertriebsnetzwerken:
- Definition gemeinsamer Zielsetzungen
- Harmonisierung der Preislisten zwischen den Distributoren und
mit dem eigenen Unternehmen
- Koordination zwischen den Distributoren und Lésung von
Konflikten
- gemeinsame Geschaftsbesprechungen

Aufgaben fiir die
Marketing-Abteilung:

Abb. 5.8: Ubersicht zu Distributoren (indirekter Export)
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Leistungs-
hemmnisse

verschiedene
Eigentiimer

geografische
und kulturelle
Trennung

verschiedene
Rechtssysteme

DE GRUYTER

=P bewirken

Losung konnte lauten:

« geteilte Loyalitaten

» Kaufer/Einkaufer-
Atmosphare

« unklare Zukunftsabsichten

« Anbieten von ,Incentives”
« hilfreiche Formblatter
» Diskussion Uber Planungen,

» Suche nach Win/Win-
Méglichkeiten

* Kommunikationshemm-
nisse

* negative Einstellung
gegenuber Auslandern

» physische Distribution
ist sehr aufwandig

» personliche Treffen schaffen ein
gutes Arbeits- und Kommuni-
kationsklima, sowie Vertrauen

« vertikale Handelshemm-
nisse

* Probleme bei Vertrags-
aufhebungen

* volle Beachtung der Gesetze

« guter Vertrag mit dem Distributor
mit Ausstiegsklauseln

Abb. 5.9: Typische Problemfelder beim Einsatz von Distributoren
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muster oder Warenzeichen beinhalten.

Bei einem Lizenzvertrag erlaubt ein Unternehmen (Lizenzgeber), einem anderen Unter-
nehmer (Lizenznehmer), sein geistiges Eigentum im Austausch an eine Kompensation zu
nutzen. Bei dem Lizenznehmer handelt es sich um ein unabhangiges Unternehmen, das den
neuen Markt bearbeitet. Der Lizenznehmer bezahlt dem Lizenzgebern im Austausch fur z.B.
das Recht, den Namen des Lizenzgebers zu flhren, seine Produkte anzubieten, sein
geistiges Eigentum zu nutzen und erhéalt auch eine Unterstlitzung beim Aufbau des
Geschéfts. Das geistige Eigentum kann Patente, Know-how, Gebrauchs- oder Geschmacks-

Vorteile von Lizenzierung:
« tarifare und non-tarifare Handelshemm-
nisse kénnen umgangen werden

« schneller Marktzugang, geringere Kapital-
anforderungen und damit auch ein
geringes Risiko ermdglichen eine vielfaltige
Umsetzung

« Geschaftsrisiko ist erheblich geringer
+ kaum Anlaufkosten
« vorhandene Kundennahe

Nachteile von Lizenzierung:

» Verlust von Know-how durch Ubertragung
auf den Lizenznehmer

« in der Realitdt kaum Einfluss auf den
Lizenznehmer

« relativ geringe Wertschopfung, nur Ein-
nahmen aus dem Lizenzentgelt

« Gewinn ist geringer
« Qualitatsprobleme kénnen aufkommen

Aufgaben fiir die
Marketing-Abteilung:

leistet werden

« Einschatzen der eigenen Verhandlungsmacht fiir die Durch-
setzung des Lizenzvertrags
« Finden des richtigen Lizenznehmers

+ Planung der ,Exit-Strategie”, falls die Auswahl des Lizenz-
nehmers falsch war

» Schutz der eigenen Patente und Markenrechte sollte gewahr-

Abb. 5.10: Ubersicht zur Lizenzierung
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Lizenzgeber
(,Licensor®)

l

Interessen des Lizenzgebers:

» Kostenkategorien fiir den Lizenz-
geber, die gedeckt werden
sollten:

- Erstellungskosten

- Transferkosten

- Opportunitatskosten

Erstellungskosten werden
anteilig Gber einen Einmalbetrag
abgedeckt

Transfer- und
Opportunitatskosten werden
meist Uber ein laufendes, oft
umsatzbezogenes, Entgelt
(,royalty”) geregelt

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
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Lizenzvertrag
< ———————————

Lizenznehmer
(,Licensee")

l

Interessen des Lizenznehmers:
¢ versucht seine Kosten zu mini-

mieren, wird nicht unter den
vermuteten Transferkosten des
Lizenzgebers liegen

Preisobergrenze resultiert aus
seiner Einschatzung des Markt-
volumens

Interesse ist vorhanden, da keine
eigenen Entwicklungskosten,
keine Kosten fir die Pflege der
Technologie etc.

Abb. 5.11: Interessen von Lizenzgeber und Lizenznehmer
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Aufbau einer gemeinsamen
Strategie basierend auf

Wie ahnlich sind die téglichen
Arbeitsprozesse? Welchen

5 Herausforderungen
komplementéaren )
Starken der steht man hier
Kooperations- gegenuber?
partner strategisches operatives

Fit b Fit
kulturelles B R Ressourcen
Fit ) g Fit
i Welche
r:aes:sghslgih Ressourcen

zusammen? Sind fir
die Beteiligten die
gleichen Dinge wichtig?

(Geld, Mitarbeiter

und ihre Fahigkeiten)
sind vorhanden?
Passen sie zusammen?

113

Abb. 5.12: Ubereinstimmung in den grundlegenden Bereichen bei Kooperationen

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



DE GRUYTER

Strategie

« unterschiedliche

Interessen, Ziele
und Strategien
der Koopera-
tionspartner
Integration der
unterschiedlichen
Interessen ist
aufwendig

Offenlegung der
Interessen der
Kooperations-
partner
Ubereinstimmung
mit den Zielen
der Kooperation
Fixierung der
Ziele fur das
erste Jahr der
Kooperation

Spielregeln

Teilung der
Kontrolle
erschwert die
Entscheidungs-
findung
Unterschiede in
den Strukturen
und den
Geschafts-
prozessen der
Kooperations-
partner

!

keine enge
Fihrung der
Kooperation

Schaffung von

Prozessablaufen

flr Entschei-
dungen

Abhangigkeiten

Transferleis-
tungen der
Kooperations-
partner
unterschiedliche
Ansichten lber
die Verrechnung
von Leistungen
(Transferpreise)
Leistungen durch
die beteiligten
Unternehmen an
die Kooperation
wenig trans-
parent

Festlegung,
welcher Koope-
rationspartner
welche Leis-
tungen erbringt
frihzeitige und
gemeinsame
Festlegung von
Transferpreis-
listen

Organisation

Management von
unterschiedlichen:

» Kulturen
* Anreizsystemen
* beruflichen

Werdegange der
Mitarbeiter

Sicherung des
Engagements
wichtiger
Mitarbeiter, vor
allem durch das
Mutterhaus

Abb. 5.13: Typische Hurden bei Kooperationen
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Bei der Auftragsfertigung ibernimmt ein Fertigungsunternehmen im Ausland die Fertigung im
Auftrag des eigenen Unternehmens, meist nur bei einfach einzustufenden Aufgaben. Sie
kann auch zur Entlastung der einheimischen Fertigungskapazitaten beitragen. Es stellt ferner
eine Moglichkeit zur Begrenzung des Risikos in einem Auslandsmarkt dar.

Vorteile von Auftragsfertigung: Nachteile von Auftragsfertigung:

« gunstige Fertigungskosten * Verlust von Know-how

« erhdhen des Bekanntheitsgrades vor Ort + Qualitatsprobleme kénnen aufkommen

« geringe Kapitalanforderungen + geringere Wertschépfung

+ tarifare und non-tarifare Handelshemm- + Schwierigkeit, geeignete Partner zu finden

nisse konnen ggf. umgangen werden - Aufbau der eigenen Wettbewerber, sofern

sie selbst den Marktzugang finden

+ Handelshemmnisse kdnnen ggf. nicht
umgangen werden, sofern Vorprodukte
importiert werden miissen

* Entscheidungsvorbereitung, welche Variante der
Auftragsfertigung gewahit werden sollte

* Finden des Auftragsfertigers (in Zusammenarbeit mit anderen
Funktionen)

+ ggof. Pflege der Beziehung

Aufgaben fur die
Marketing-Abteilung:

Abb. 5.14 Ubersicht zur Auftragsfertigung
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Eine strategische Allianz ist eine formelle, langfristig angelegte Vereinbarung zwischen zwei

oder mehreren Unternehmen, ihre Fahigkeiten und Ressourcen zusammen einzusetzen, um

ein gemeinsames Ziel zu erreichen, die sie alleine nicht erreichen wirden. Die Grinde flr

strategische Allianzen liegen dort, wo gemeinsam Nutzen bringende Beziehungen anstatt

einmaliger Geschéaftsgelegenheiten realisiert werden kdnnen. Erfolgreiche strategische

Allianzen zwischen zwei oder mehr Unternehmen kénnen wie folgt beschrieben werden:

« Sie beschlielen, eine langfristige Strategie zu entwickeln, um die Flihrung auf einem Markt
zu erreichen.

« Jeder Partner besitzt spezifische Starken, die es mit dem anderen Partner teilt: Beide
profitieren (,win/win“).

« Die Beziehungen sind auf horizontaler Ebene organisiert, nicht nur vertikal.

« In anderen Mérkten auBerhalb der Partnerschaft behalten die Unternehmen ihre
Wettbewerbssituation.

Vorteile von strategischen Allianzen: Nachteile von strategischen Allianzen:
« tarifare und non-tarifare Handelshemm- + Austausch von Daten und Informationen
nisse konnen umgangen werden notwendig starker Kooperationspartner
« schneller Marktzugang, geringere Kapital- nutzt Position aus teilweises Aufgeben der
anforderungen und damit auch ein Unabhangigkeit
geringes Risiko ermaglichen eine vielfaltige | « (Jbereinstimmung bei grundsatzlicher
Umsetzung strategischer Ausrichtung ist notwendig
+ vorhandene Kundennahe + Spezialisierung der Kooperationspartner in
der Zusammenarbeit schafft ungewollte
Abhangigkeiten

* Aufwand, den richten Partner zu finden
Aufgaben fiir die « Erarbeitung einer ,Exit-Strategie”

Marketing-Abteilung: | . Notfallplan fur den Fall, dass die Vertrauensbasis zwischen
Kooperationspartnern kann zerstort wird

Abb. 5.15: Ubersicht zur strategischen Allianz
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Kostgn oer Kostenvorteile
Fertigung
Kosten des Wahrnehmung
Controllings als lokales
9 Unternehmen
Kosten der
Marki- Kundennéhe
bearbeitung Ursachen von Ergebnisse von
Direkt- Direkt-
MarktgroRe & investitionen investitionen Partizipation
am Markt-
Markttrends
wachstum
Handels- héherer
hemmnisse Gewinn
Wechsel- Unabhangig-
kursrisiken keit vom
Wechselkurs
Abb. 5.16: Beziehung zwischen exogenen Einflussfaktoren und zu erwartenden Ergebnissen
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» Marktgrée und Marktwachstum

» Erhaltung der Marktanteile

» Steigerung der Exporte

* Notwendigkeit des engeren Kontakts zum Kunden
» Unzufriedenheit mit den bisherigen Aktivitaten

» Erweiterung der Exportbasis

Marketing-Faktoren

* Nahe zum Lieferanten

 Verfiigbarkeit von Arbeit, Rohstoffe, Kapital, Technologie
Kostenfaktoren « geringere Arbeits- und Fertigungskosten

« geringere Transportkosten

+ finanzielle Anreize durch die Regierung

+ Einstellung zu auslandischen Investitionen
» politische Stabilitat
Limitationen in der Eigentiimerstruktur
Wechselkurs: Devisenbewirtschaftung, Stabilitat der Kurse
» Steuer
* Kenntnisse des Landes

Investitionsklima

« tarifare und non-tarifare Handelshemmnisse

Handel trikti
N - Préaferenzen der Kunden: ,buy local”

erwartete Gewinne * Gewinnerwartungen

Abb. 5.17: Grunde fur Direktinvestitionen
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Flihren Investitionen
zu Umsatz?

+ Service und Dienstleistungen kénnen
nicht aus der Ferne erbracht werden.

« Eigene Mitarbeiter werden vom Kunden
als Experten wahrgenommen; manche
Kunden lehnen unabhangige Handels-
vertreter bei technischen Markt-
angeboten ab.

+ Strategie des Unternehmens beruht
auf Alleinstellungsmerkmalen im Markt;
die Strategie wird systematisch

»

Fiihrt Umsatz
zu Investitionen?

umgesetzt.

Strategie als Treiber

+ Risiko einer Fehlinvestition steigt ohne
den vorab erbrachten Beweis, dass ein
Markt heute vorhanden ist.

» Bewusstsein, dass bei einem Eintritt in
einen neuen Markt ,Spielgeld” bendtigt
wird, dessen Verlust nicht weh tut, ist
nicht vorhanden.

+ Strategie des Unternehmens beruht auf
Umsatzgelegenheiten; sie ist aktions-
getrieben und wird ad-hoc umgesetzt
bzw. wieder fallen gelassen.

|

Kosten als Treiber

Abb. 5.18: Umsatz folgt Investition oder Investition folgt Umsatz?
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Markt-
faktoren:
Modernisierung
nationaler Herstelle

und Aufbau neuer
Fertigungskapazitaten

Kostenfaktoren:
Standortkosten,
signifikante Lohnkostenvorteile

Investitionsklima:
politische Situation, 6konomische Aussichten,
steuerrechtliche und rechtliche Vorhersagbarkeit

Abb. 5.19: Einflussfaktoren auf die Direktinvestitionen bei Automobilzulieferern
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Eine Vertriebsniederlassung ist rechtlich und wirtschaftlich in die Gesamtorganisation des
Unternehmens eingebunden und vertreibt ihre Marktangebote direkt an den Kunden oder
indirekt (ber von ihr betreute Intermediare.

Vorteile von Vertriebsniederlassungen: Nachteile von Vertriebsniederlassungen:

« Kundenndhe « schwierigerer ,Exit* aus Imagegriinden

« eigenstandige Prasenz am Markt « entwickeln oft Eigenleben, da sie aufgrund

« verbessert Image im Land und bei den ihres zu Beginn geringen finanziellen
Kunden Beitrags als nicht wichtig empfunden und

« Durchsetzung von Strategien nach eigenen | Weniger beachtet werden

Planen
« kein Know-how-Abfluss

+ hohere Umsatze, hohere Marktdurch-
dringung méglich

« professionelle Fiihrung von Verkaufsniederlassungen mit klaren
.Reporting Lines®, Zustandigkeiten und Verantwortungs-
bereichen

 Klarung tUber Eigenstandigkeiten der einzelnen Vertriebs-
niederlassungen

Aufgaben fiir die
Marketing-Abteilung:

Abb. 5.20: Ubersicht zur Vertriebsniederlassung
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Entscheidungs-

L indirekter Export, z.B. Uber Distributor | eigene Vertriebsniederlassung
kriterium

Abb. 5.21: Vergleich von Vertriebsniederlassung mit indirektem Export
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Export freie Vertreter, eigene Vertriebs-
P Handelsunternehmen gesellschaft
« direkter Export an » Bearbeitung + direkte Akquisition
vorhandene oder neue vorhandener Kunden und Betreuung von
Kunden erfolgt durch fremde Kunden
» Kontaktaufnahme cl?ir;t'tskvc:jzs(iir(t),nebenso » Anbieten von Service-
durch verschiedene a leistungen, Ersatzteile
MaRnahmen, z.B. » Zugang zu nur . .
. : . * Informationen Gber
Messeauftritte wenigen Informationen
. Kunden, Markt und
tber Kunden, Markt Wettbewerb liegen vor
und Wettbewerb 9
Initialphase Testphase Markteinstieg
Inaanasetzun Uberpriifung der risikoreduzierendes
gang 9 Nachhaltigkeit Engagement

Abb. 5.22: Phasenweiser Eintritt in den auslandischen Markt
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Export

geringes Risiko
niedriger Kapitaleinsatz

Abdeckung von kleinen
Markten wirtschaftlich
vertretbar

freie Vertreter,
Handelsunternehmen

geringes Risiko
niedriger Kapitaleinsatz
schneller Markteintritt

schnelle Strategie-
anderungen moglich

Vertriebsniederlassung

Aufbau eigener Vertriebs-
strukturen

direkter Kundenkontakt,
Kunde ist auf das eigene
Unternehmen fixiert und
nicht auf externe Dritte

Vor- ° Auffinden von Referenz- Marktdurchdringung ) e b
teile kunden méglich, da kein Kosten- eigenstandige Prasenz
+ Sammlung erster faktor verbessert Reputation am
Erfahrungen auf dem Markt (Markenbildung)
Markt Entwicklung und Umset-
zung von Strategien nach
eigenen Vorstellungen
kein Know-how-Abfluss
« Logistik kann selbst nicht Risiko bei der Partner- Kapitalbedarf ist sehr
bewaltigt werden wahl hoch
« keine Flexibilitat Kundenkontakte sind auf schwieriger ,Exit‘, da
« fehlende Kundennahe Dritte fixiert finanzielle Verpflich-
. Anpassungen der Markt- héhere Anforderungen tungen ei.ngegangen
angebote praktisch nicht an die Distributoren worden sind
Nach- méglich fihren zu héheren Tochtergesellschaften
teile . \qin Einfluss auf den Kosten kénnen rasch ein Eigen-

lokalen Vertrieb, kann
das eigene Image
beschadigen

kurzfristig

begrenzter Einfluss auf
die Distributoren
Probleme bei Konflikten
zwischen Distributoren,
z.B. bei der Abgrenzung
von Gebieten

mittelfristig

leben entwickeln

langfristig

124

Abb. 5.23: Vor- und Nachteile der einzelnen Markteintrittsstrategien
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Vertriebssteuerung: Aufbau Service: kurze Reaktionszeiten
von ,Key Account von der Anforderung des
Management®, effiziente Kunden, z.B. Ersatzteile, bis zur

Abwicklung von Routinen Lieferung

Maogliche
Marktangebot: Au:?naelien Markenaufbau:
Anbieten von cigenen einheitliches Auftreten auf
Dienstleistungen, die ge dem auslandischen Markt
Vertriebs-

vorher nicht méglich Uber alle Vertriebswege

gesellschaft

Kostenfaktoren: Erkunden Kundennéhe: Erkunden der
méglicher Beschaffungs- Bedurfnisse, Bedeutung der
quellen, F&E-Kapazitéten etc. Qualitat, Bestehen von ,good

enough windows"

Abb. 5.24: Neue Optionen durch die eigene Vertriebsgesellschaft
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Ein Joint Venture ist die gemeinsame Griindung eines neuen Unternehmens mit einem oder
mehreren auslandischen Unternehmen. In dieses gemeinsame, neu errichtete Unternehmen,
bringen die Partner ihre Erfahrungen etc. zum gemeinsamen Nutzen ein. Oftmals ist bereits
zu Beginn geplant, den Joint Venture-Partner zu einem spateren Zeitpunkt zu Gbernehmen.

Vorteile von Joint Ventures: Nachteile von Joint Ventures:

* bestehende Strukturen, Fertigungen, « Partner mit den bestehenden Strukturen
Mitarbeiter, Vertriebswege, Markennamen etc. muss vorhanden sein, um die Vorteile
etc. nutzen zu kénnen

» ,risk of doing business abroad” sinkt « die verschiedenen Unternehmenskulturen
deutlich sollten kompatibel sein

« auslandischer Joint Venture-Partner kénnte
sich aus der Partnerschaft I16sen und dann
eventuell als Wettbewerber auftreten

« Aufwand, den richten Partner zu finden
« Koordination und Management von Netzwerken:
- Definition gemeinsamer Ziele
- Harmonisierung des Marketing-Mix
Aufgaben fiir die - gemeinsame Besprechungen
Marketing-Abteilung: |- Erarbeitung einer ,Exit-Strategie”
« Vorabklarung von Fragen bei der Auflésung des Joint Venture:
- Wie kann ein Joint Venture wieder aufgeldst werden?
- Wer kann es ggf. zu 100% ubernehmen?
- Zu welchem Kaufpreis?

Abb. 5.25: Ubersicht zu Joint Ventures
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Unter einer Fertigungsstatte im Ausland wird die Tochtergesellschaft eines Unternehmens
verstanden, die nur zum Zwecke der Nutzung von Unterschieden in den Arbeits- und
Fertigungskosten errichtet wurde, nicht oder nur eingeschrankt unter dem Aspekt der
Kundennahe. Damit kénnen Probleme wie Importhemmnisse umgangen, Steuervorteile
erzielt, Zugange zum weit billigeren Arbeitsmarkt geschaffen und Transportkosten gesenkt
werden; mit dem Vorteil, dass keinerlei Unternehmensgeheimnisse mit den morgigen
Wettbewerbern geteilt werden, wie etwa bei einem Joint Venture.

Vorteile von eigenen Fertigungsstatten:
+ Geschaftsplanung entsteht nach eigenen
Planen

+ hohere Marktdurchdringung und damit
hohere Umséatze, Gewinne konnen erreicht
werden

+ bessere Akzeptanz im auslandischen Markt

« Steuervorteile

« Kostenvorteile, senkt die Transportkosten
sofern ein Markt vorhanden ist

« es werden keine Firmengeheimnisse an
den Wettbewerber von Morgen weiter-
geben

Nachteile von eignen Fertigungsstatten:

» hoheres Risiko, insbesondere wenn die

politischen Verhaltnisse unsicher sind

umfangreiche Investitionen sind

erforderlich

* Wechselkursrisiko zum Investitionszeit-
punkt

» volle Unterstitzung des Stammhauses
muss sicher sein

* Kommunikationsprobleme zwischen der
Muttergesellschaft mit der auslandischen
Tochter

* kulturelle Probleme, die meist in der
Anfangszeit unterschatzt werden

Aufgaben fiir die
Marketing-Abteilung:

» Auswahl des richtigen Standorts

+ Managementorientierung im Stammhaus muss sich verandern,
sofern es die erste auslandische Fertigungsstatte ist

Abb. 5.26: Ubersicht zur Fertigungsstétte
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Position Betrag in € K | Veriinderung | Anteil an den
der Kosten | Vollkosten

Fertigungsléhne im Stammwerk

Aufschlag fiir verminderte Effizienz (in % von Herstellkosten)

Reale Kostensenkung der Lohne
Fracht- & Zollkosten-Mehraufwand (in % von Herstellkosten)

Administrativer Mchraufwand im Stammwerk

Technischer Kontrollaufwand im Stammwerk

Reisen zur ausldndischen Betriebsstitte

Deutsches Personal bei auslandischer Betriebsstitte (p.a.)
Zusitzlicher Verwaltungsaufwand im Stammwerk

Eingesparter Verwaltungsaufwand im Stammwerk

Investitionsbedarf bei Fertigung im Stammwerk

Investitionsbedarf bei auslédndischer Betriebsstitte

Differenz

Abschreibungen

Steuervorteile

Ergebnis

Abb. 5.27: Detaillierte Kostenbetrachtung bei Produktionsverlagerung
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monetar wirksam

» ErschlieBungskosten

* Ausrustungskosten

* Know-how-Transferkosten

* Produkt-Transferkosten

* Investitionskosten

» Verlagerungssteuern

+ Vorlauffertigung fur Verlagerung
« vertragliche Bindungen

einmalig
wirksam

* Lohnkosten

» Abschreibungen und Steuern
* Logistikkosten

+ Kommunikationskosten
Controllingkosten

* IT-Kosten

» Lagerhaltungskosten

» Kapitalkosten

* Flexibilitat der Kapazitaten

standig
wirksam

qualitativ wirksam

Widerstand in der Organisation

Komplexitat der
Verlagerungsprozesse

Know-how-Verlust
Lieferantenqualifikation

Markenbild
Koordinationsaufwand

Nahe von Entwicklung, Fertigung
und Vertrieb

Bestellzeiten

Storanfalligkeit der internen
Lieferbeziehungen
Méglichkeiten der Ausweich-
fertigung

Abb. 5.28: Auswirkungen einer eigenen Fertigungsstatte

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen

129



DE GRUYTER

Die Akquisition eines bestehenden Unternehmens ermdglicht es, sofort mit einer gréReren
Geschaftseinheit in einen Markt einzusteigen.

Vorteile der Akquisition eines
Unternehmens:

* schneller Zugriff zum Markt und damit
héhere Marktdurchdringung sowie héhere
Umsatze, Gewinne

+ kann auf bestehende Kundenbeziehungen
und auf ein bestehendes Umsatzvolumen
aufbauen

* Organisation besteht bereits, sie muss
+nur* noch in das eigene Unternehmen
integriert werden

* hohere Akzeptanz im auslandischen Markt

» schnelle Rickzahlung der Investition ist
mdglich

Nachteile der Akquisition eines
Unternehmens:

« relativ langer Vorlauf durch Suche,
Bewertung und Verhandlungen mit den
Kandidaten

+ hoher sofortiger Kapitaleinsatz beim Kauf

« Kosten fiir die ,post merger integration®
und dessen Dauer mussen bericksichtigt
werden

« erhohtes Risiko, vor allem wenn die
Umfeldbedingungen als unsicher
erscheinen

+ hohe Managementkapazitaten vor allem in
der Anfangszeit

« Exit-Strategie” wird sehr teuer

«+ ,Ubernommene* ist oftmals demotiviert,
nicht selten verlassen die guten Leute das
Unternehmen

« volle Unterstiitzung des Stammhauses ist
notwendig

Aufgaben fur die
Marketing-Abteilung:

» Aufwand, den richten Partner zu finden

* Post-Merger Integration ist ansich nicht Aufgabe der Marketing-
Abteilung, sie wirkt aber mit und fordert sie

Abb. 5.29: Ubersicht zur Akquisition

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen

130



DE GRUYTER 131

Neugriindung einer Akquisition einer

EEEhel Mnushie i Auslandsgesellschaft Auslandsgesellschaft

Abb. 5.30: Neugrindung versus Akquisition einer Auslandsgesellschaft
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N Situationsanalyse
und Prognosen
¥ bestehend
Zielsetzungen zur | Un(ta:rﬁeﬁrmee:s-
Marktbearbeitung
konzept
Auswahl der i
relevanten = Zeitpunkt
Marktsegmente T~~~ /
Markt-
erschlieBung
Marktbearbeitung Markteintritt eventuelle
(,being international*- 4’/ \ (,going international“- == Auswahl von
Strategie) Strategie) Partnern
x A
. v 5

Implementierung

s .
RELLTT T s P L

v

— Controlling

Abb. 6.1: Strategische Konzeption des internationalen Marketings
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geplante bzw.
beabsichtigte
Strategie des
Unternehmens

eigentliche bzw.
gegenwartige
Strategie des
Unternehmens

Reaktionen auf die
sich verandernden
Umweltbedingungen

Abb. 6.2: Gegenwartige Strategie als Resultierende von Planung und Reaktion
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Unsicherheit ist irrelevant fiir die strategische Entscheidung.

Zukunft ist » Erkenntnisse der Marktforschung, Porters 5-Forces und
deutlich SWOT-Analyse als Ausgangsbasis

+ bestehende Vorstellung lber eine zukiinftige Entwicklung

Die Zukunft kann durch unterschiedliche Szenarien beschrieben
werden, sie hangen von den politischen Entscheidungen, den Wett-

azltekrnait:tive bewerbsstrategien der anderen Unternehmen etc. ab.
ukun . S + Entwicklung von verschiedenen Szenarien
szenarien

» bestehende Vorstellungen lber verschiedene zukiinftige
Entwicklungen

Die Definition von Schliisselfaktoren ist méglich, die Erstellung von
alternativen Szenarien nicht.

viele mogliche ° Auffinden der wichtigen Schiiisselfaktoren
Zukunfts-  Darstellung der Entwicklungsrichtung der Schliisselfaktoren
entwicklungen . Umstellen des Geschaftsmodells

« Uberpriifung und ggf. Anpassungen des Geschaftsmodells an
mdgliche Entwicklungen, ggf. wird es wieder riickgangig gemacht

Definition von Schliisselfaktoren ist nicht moéglich.
 Erarbeitung eines ,Faktenkatalogs” mit anschlielender Gewichtung
wahre - Analogieschll Markten, die ahnliche Entwickl ht
Vieldeutigkeit nalogieschliisse von Markten, die dhnliche Entwicklungen machten

» Warten auf den richtigen Zeitpunkt oder nur auf einmalige
Gelegenheiten

Abb. 6.3: Verschiedene Niveaus der Unsicherheit
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Marketingziele &

LB AL Marketingstrategien

Marketing Mix

Makroprofil
SWOT- Kunden-  Porter’s Feedback
— Analyse nutzen- 5 Forces
Branchentrends: Analyse  Analyse |
. Entwicklungen Aktionspléne:
—> « Stabilitat » Marketing-Mix
- Marktangebot
— Umweltver;inderungen: l Strategien: - Preis 9
—» ° Technologie Annahmen « Marktsegmente - Vertriebswege
LS \F/)\ﬁil;tiisystem tiber die « Positionierung - Promotion
Zukunft » Markteintritt
& —> Ziele —> - Basisstrategie: Erfahrungen
- Reflexion - Kostenfiihrer bei Umsetzung
Kunden: mit eigenen - Differenzierung fiihren z.B. zu
. Zielgruppen Ressourcen - Besetzung von
— -« Bediirfnisse | Nischen « Kauf von neuen
| Technologien
Markt & Wettbewerb: AuBerdkono- Okonomische « internationale
—> + Marktvolumen ""Iis"he Ziele: ZiJ-'95 . Ausrichtung
. * Image * Umsatz
— QEbEEREr . Bekgnntheit » Deckungs- I
* Qualitat beitra
Mikroprofil * Aufbau von . Gewin% Feedback
Markteintritts-  + Marktanteil

barrieren

Abb. 6.4: Entwicklung einer globalen Marketingstrategie im Unternehmen ausgehend von den Umfeldfaktoren?

1 Schaubild entnommen aus: Kohlert, 2005, S. 150.
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Unternehmen in Europa

e —

« Marktflihrer
« first mover®: Technologiefiihrer
« exzellenter Kundenservice

Unternehmen in Asien

Fokus der Kunden
auf Steigerung der Effizienz

» Herausforderer des Marktfiihrers
» Jlater mover®: Technologie-
anpasser oder Technologiefolger

 geringe Produktpalette und
Schwachen in der Logistik

Fokus der Kunden
auf Kosten

136

« geografische Distanz
< unterschiedliche Kundenbedirfnisse

« ggf. unterschiedlicher Hintergrund
der konkurrierenden Unternehmen

 unterschiedliche Ansatze
« unterschiedliche Strategien
 unterschiedliche Marktangebote

Abb. 6.5: Spagat zwischen Technologiefuihrerschaft und Kostenfihrerschaft
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Informationen Entfernungen sind
kommen vor eine Herausforderung
Investitionen an die Logistik

eigene oder
fremde

Markteintritt Russland

Mitarbeiter — setzt Erfahrungen im

was erwartet der Ausland voraus, am

Kunde besten in kleineren Markten
Markt- des ehemaligen Ostblocks

bearbeitung

Beharrlichkeit ist ein Sprachkenntnisse sind der
Schlussel fir den Erfolg und Schlissel zur ,russischen
ein Gradmesser fur die Seele” und dokumentieren

Ernsthaftigkeit der Interesse fur Land und Leute
Absichten des
Unternehmens Kunden kaufen optimaler

Losungen ihrer Einsatz der Maschine

Probleme und nicht | beim Kunden liegt im
schon aussehende | Interesse des
Maschinen Anbieters

Abb. 6.6: Empfehlungen fir die Marktbearbeitung
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grundlegende Ressourcen
im eigenen Unternehmen

bestehende Ressourcen:
* Kernkompetenzen

» Kapazitaten

* Ressourcen im Netzwerk

grundlegende Werttreiber
fiir die Internationalisierung

Wett-
>Markt>>Koste> bewerb

Kernstrategien im

Auslandsmarkt:

+ Teilnahme am globalen
Wachstum

» Standardisierung der

Marktangebote

Konzentration von Teilen

der Wertschopfungskette

uniformer globaler Markt-

auftritt

» Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen

Kosten/Nutzen

——> einer globalen

Strategie

Fahigkeiten der

Implementierung

von globalen
Strategien

Abb. 6.7: Entwicklung einer globalen Marketingstrategie ausgehend von den eigenen Ressourcen
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Marktkenntnisse

objektives Wissen, d.h. Erfahrungswissen, d.h. nur
transferierbares und durch eigenes Tatigwerden
erlernbares Wissen erfahrbares Wissen

Abb. 6.8: Marktkenntnisse im Uppsala-Modell
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Marktkenntnisse

v

Intensitat der
Marktbearbeitung

l

Marktbindung

A

laufende Aktivitaten

Abb. 6.9: Internationalisierungsprozess im Uppsala-Modell
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Gelegenheiten

grenziiberschreitend

(weltweit):

« viele Lander

* mehrere Kontinente

* Netzwerk von Verkaufs- und
Fertigungsniederlassungen

grenziiberschreitend
(regional):

* wenige Lander

* angrenzende Lander

Zone der
gleichmaRBigen
internationalen

Expansion
« primar Verkaufsnieder- &
lassungen
lokal

lokal grenzuberschreitend grenzi]b.erschreitend
(regional): (weltweit):
» wenige Lander * viele Lander
 angrenzende * mehrere Kontinente

Lénder » Einsatz vieler Res-

« einige Ressourcen  sourcen (Finanzen,
F&E, Personal)

Ressourcen

Abb. 6.10: Matrix in der gleichmaRigen internationalen Expansion
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Gelegenheiten

142

grenziiberschreitend
(weltweit)

grenzuberschreitend
(regional)

n
n
|
H
|
n
lokal I 3 ‘-
““.‘ :
pLL LT LT T M L ...'.0.
lokal

grenzuberschreitend grenziiberschreitend
(regional)

(weltweit)
Ressourcen

Abb. 6.11: Pfade der internationalen Expansion

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



DE GRUYTER 143

Gelegenheiten

grenziiberschreitend
(weltweit)

grenziiberschreitend
(regional)

lokal

lokal grenzuberschreitend grenziiberschreitend
(regional) (weltweit)
Ressourcen

Abb. 6.12: Portfolio-Darstellung der internationalen Expansion
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Internationalisie-
rung durch Repli-

Markterweiterung

und Innovation der Marketing-by-

Auslands- 4 -
markt kation bestehender Marktangebote Opportunities
Marktangebote im Ausland
Internationali- /
sierungsgrad 1
der Auslands-
aktivitaten
Nationaler Markt
als Basis fir die Markterweiterung
":Laa':ﬂts' Expansion im und Innovation der

Auslandsgeschaft
mit bestehenden
Marktangeboten

Marktangebote
im Inland

Markterweiterung/

LR L O Produktentwicklung

Diversifizierung

Abb. 6.13: Entwicklung der globalen Strategien vom ,going international“ bis zum ,being international®

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



Fokus auf die
Strategie

Fokus auf die
Geschafts-
prozesse

Fokus des
Managements

DE GRUYTER

Losungen
Service
Mix
litd Marke

Volumen Ll Netzwerke

Reaktionen
Flexibilitat
. Kreativitat

Produk- Technologie

tivitat

Transaktion Kosten Service Kundenwert

Abb. 6.14: Entwicklung der Fokussierung im Zeitablauf
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Vision und
grundlegende
strategische

Grundsatzentscheidung Go/No-Go in einen
neuen Auslandsmarkt (,New Market*):

» Fahrt das eigene Unternehmen eine Inter-

Q:: r:g::;% nationalisierungsstrategie, weil sich daraus
Unternehmens Vorteile ergeben?
» Bestehen einsetzbare Starken, die Kunden
im ,New Market* wertschatzen?
» Welches sind die Zielgruppen, die die
bestehenden Stérken besonders wertschatzen?
» Kann man mit den bestehenden Starken den
Wettbewerb dominieren?
I"Entscheldung Welcher ,New Market" als Einstieg?
Uber den
Zielmarkt l
Informations- Markteintrittsalternativen:
sa_mmlung Uber -, Darstellung der Méglichkeiten und erste
’(‘;°t9"°he d konzeptionelle Bewertung ohne Entscheidung
Mz:lft:?:trit(tass und ° Klarung, inwiewei_t damit ber_ei_ts die_ weitere
iiber die mégliche Form der Expansion determiniert wird
weitere
Expansion

Abb. 6.15: Checklist — Strategieentwicklung |

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0

Klarungsbedarf:

« Erwartungen des Unterneh-
mens an den ,New Market“

« Informationsstand Uber den
neuen Markt

« Stand des Unternehmens in
ein, zwei und funf Jahren

* Angestrebte Présenz in
welchen Branchen und
Landern

« Starken des Unternehmens
heute und morgen

Klarungsbedarf:
» Setzen von Prioritaten

Klarungsbedarf:

* Wettbewerbsvorteile
beeinflussen Form des
Markteintritts

» Aufbau eines Ratgeber-
Netzwerks
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Entscheidung Erste Schritte in den ,New Market": Klarungsbedarf: i
Uber die weitere g 40 i ontakte zu mdglichen Kunden + Welches Kundenproblem I5st

Vorgehensweise i
9  Erste Kontakte zu Unternehmen, die bereits g:z;:gzn: M?;ktangebot
dort tatig sind rs gut:
« Erste Kontakte zu potenziellen ,Statthaltern” : Standortg der Kunden
Voruberlegungen Dringlichkeit und (Entscheider)
» Vorii u zur Dringli itu .
Wichtigkeit einer Vorort-Prasenz * Auswahl unc‘!‘ Einsatz des
. . LStatthalters
« Diskussion der Standortfrage
Strategische Situationsanalyse in den ,New Markets": Klérungsbedarf:
Analyse » Ermittlung der Starken des

* SWOT-Analyse zur Entwicklung von Strategien
basierend auf den eigenen Starken

» Porter's 5-Forces Analyse zur Betrachtung des
Wettbewerbsumfelds und méglicher Stérungen

* Kundenwertanalyse zum besseren Verstandnis
des Kunden und Abstimmung der eigenen
Angebote

Marktangebots, die die neuen
Kunden wertschéatzen

« Identifikation von Produkt/
Markt-Kombinationen, mit
denen eine dominante Position
erreicht werden kann

Abb. 6.16: Checklist — Strategieentwicklung Il
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© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



DE GRUYTER 148

Geschaftsmodell  priifung der Realisierungsfahigkeit: Klarungsbedart:
und + Darstellung des Geschaftsmodells fiir den ,New * -Feasibility Study”, d.h. unter
Risikobetrachtung oo ot welchen Bedingungen ist
» Erkennen der Geschaftsrisiken und Aufbau von das Vorhaben real@grbar
Gegenmalnahmen zur Reduzierung bzw. * MaBnahmen zur Risiko-
Eliminierung des Risikos reduktion
Zielsetzungen Setzen von Zielen: Klarungsbedarf:
. Umsatz- und Gewinnziele * Ziele missen spezifisch,

messbar, ambitids, realistisch,
terminbezogen sein

« Ermittlung des bendtigten
Budgets zur Zielerreichung

* Break-even

* Referenzkunden

» Pilotprojekte

» kritischer Marktanteil

Abb. 6.17: Checklist — Strategieentwicklung 11l

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



DE GRUYTER 149

Entscheidung Ausarbeitung der Strategien: Klarungsbedarf:
tber die weitere ', gjcheryng und Ausbau der eigenen Positionim  * Festlegung der Kemstrategien
Vorgehensweise  \tarkt: Marktauftritt, Mitarbeiter (Marktangebot, Zielkunden)
- Differenzierung gegentiber den Wettbewerbern ~ * Kommunikation der Starken
in mehreren Dimensionen bei den neuen Kunden

« Suche nach weiteren Gelegenheiten auf dem
Markt und Erweiterung des eigenen

Marktangebots
Umsetzung der  First Line“ — Umsetzung der Strategien: Klarungsbedarf:
l\S/It::It:glen im * Ableitung von MaBnahmen fir jede einzeine * Umsetzungskompetenz
gewahlte Strategie (»Terminators")
» Setzen von Meilensteinen als Feedback-
Méglichkeit

Konkretisierung aller MaRnahmen mit Barrieren
(z.B. Budgets, Vorgaben der Muttergesell-
schaft), Terminen und Verantwortlichkeiten

Umsetzung der verschiedenen MaRnahmen

Abb. 6.18: Checklist — Strategieentwicklung IV
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Controlling Aufbau eines Frilhwarnsystems: Klarungsbedarf:
+ Kontinuierliche Uberpriifung der eigenen » Vorgehensweise bei
Situation und des Fortschritts anhand weniger, friihzeitigem Einleiten von
relevanter Kennzahlen Korrekturen bzw. Anpassungen
» Aufbau von Routinen im Falle von Korrekturen von Strategien
Wahmehmung  yerankerung in ,,Corporate New Market*: Kldrungsbedarf:
als nationales « Einbindung lokaler Manager + Transformationsprozess von
Unternehmen Entwi . q der deutschen Niederlassung
deutscher » Entwicklung einer eigenen Unternehmenskultur zum Unternehmen vor Ort
Abstammung unter dem Dach der Unternehmenskultur des
Mutterhauses

« Marktdurchdringung im ,New Market*

Abb. 6.19: Checklist — Strategieentwicklung V
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Komponenten der
unterstiitzenden
Dienstleistungen

Reparatur Ver .
packungs- Lieferung
und Instand- komponenten
haltung
Waren- S .
ich komponenten Preis .
Installation celenen Garantie-
T Produktplattform leistungen
name Design Qualitat
funktionale
Gebrauchs- ; Komponenten Ersatz-
Design
anleitungen & PR teile
rechtliche
Dienstleistungen Vorschriften

Abb. 7.1: Das ,product component model“
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»irei von nationaler Kultur”
e N

gering

Adaptions-
anforderungen

hoch

high tech
Computer-Hardware
Luftfahrt
Schwermaschinen, z.B. Papiermaschinen
Werkzeugmaschinen
Heimelektronik
Computer-Software

low tech
Industriereiniger

Haushaltsglter
Papierwaren
Verlagsprodukte
Textilien

Abb. 7.2: Kulturgebundenheit und Standardisierungspotenzial von Marktangeboten
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—

~.gebunden an nationale Kultur*

hoch

Standardisierungs-
potenzial

niedrig
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Globalisierung Lokalisierung

!

wird gefordert durch

Investitionsguter .
high-tech-Glter Art des Marktangebots Gebrauchsmaterial

stabil 4—{ politische Bedingungen }—* instabil
leicht 4——{ Handelbarkeit }——v schwer
leicht 4—{ Transportierfahigkeit }—* schwer

realisierbar 4—{ »Economies of Scale* }—v nicht realisierbar

Abb. 7.3: Globalisierung versus Lokalisierung von Marktangeboten
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Unterschiede in den

regionale Anforderungen an Politik des
Besonderheiten Unternehmens
das Marktangebot
. staatliche » Marktangebot * Gewinn-
Vorschfn?en * Marke erwartungen
* non-tarifare « Verpackung - Bedeutung des
::;(::;?;se -+ Erscheinung, z.B. Marktes, z.B. als Entscheidungen,
GroRe, Stil, Farbe Gelegenheitsmarkt wie das originére
’ Eurvrv]zret:ngen der * Funktionen, Mal:.ktangel?ot zu
_ Eigenschaften VL) (5
. Eg;k;ll:;scj\;er:halten « Nutzungsart E‘IIBSIC.hﬂICh.
* Wertesystem der : HaItpq_r keit, . QeSIlgtr']‘t
Kunden Qualitat ualita
+ wirtsohaftliche « Einfachheit der . 'I:osten der . Mark.enne}men
Verhaltnisse im Installierung npassung « Serviceleistungen
Land und der * Wartung, After- T e mermens:
Kunden Sales Service &O“t”f’ tZ'B'
« Marktangebote der| | * Bedeutung des Gc::r?lesinesgzrﬁkeiten
Wettbewerber Herkunftslandes  Organisation
« Klima, Geografie, « Ressourcen

Historie

154

Abb. 7.4: Einflussfaktoren auf Anpassungen des Marktangebots
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hoch 1

Integrations-
aufwand

niedrig

DE GRUYTER

Grundlagen-
forschung

.
.
.
.
ot
.
.
o
.
o
.
.
.
.t
.
.
.t
I
.

Fertigung

Entwicklung neuer
Marktangebote

Marketing

.
‘e
.....
..
e
.
.

Verkauf &
Services

niedrig hoch
Bediirfnis nach
lokalen Anpassungen

Schllssel-
komponenten

lokale
Beschaffung

Montage

Marktangebote
Preisgestaltung
Vertriebswege

Promotion

»

Abb. 7.5: Globalitat und Lokalitdt von Unternehmen (Beispiel)
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Mit welchem

3 ?
In welchen Landern? Marktangebot?

Mit welchem Internationalisierung Mit welcher
Markennamen? der Marke Positionierung?

Mit welcher
Betonung des
Heimatlandes?

Uber welche
Vertriebswege?

Abb. 7.6: Entscheidungen bei der Internationalisierung von Marken
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Einflussfaktoren
bedingt durch

I
! ! ! }

Nachfrager Anbieter Wettbewerber Umfelder
Bedeutung Kaufkraft ~ Kunden-  Arbitrage- Kosten-  allgemeine vorhandene Inflations-  Steuer- Unter-
und Starke von praferenzen  neigung situation Wett-  Reimporte und differenzen  schiede
der Marke Kunden bewerbs- Wahrungs- in den
situation risiken Vertriebs-

wegen

Abb. 7.7: Einflussfaktoren auf die Preisbildung
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_—

lokale Preisdifferenzierung

Lokalitat ist Wettbewerbsvorteil
(lokaler Vertrieb, Beschaffung etc.)

komplexe, an das Marktsegment
angepasste Leistungen

international grof3e Unterschiede in
den Umfeldern

starke gewinnverantwortliche
,Landerfursten®

T~

globale Preisharmonisierung

Globalitat ist Wettbewerbsvorteil
(globaler Vertrieb, Beschaffung etc.)

transparente und international
standardisierbare Marktangebote

international einheitliche Umfelder

global aufgestellte Unternehmen mit
zentralisierter Fihrungsstruktur

Abb. 7.8: Problemfelder der Preisharmonisierung
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Vertriebswege freier eigene
Handels- Importeur |Lizenznehmer| Verkaufs-
Kriterien vertreter niederlassung
laufende
Kosten

Investitionen

Kontroll- &
Steuerungs-
moglichkeiten

Erreichung des
angestrebten
Abdeckungsgrads

passend zum
Unternehmen

Gewahrleistung
von Kontinuitat

Abb. 7.9: Kriterien bei der Auswahl von Vertriebswegen
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Beziehungspflege zwischen Keine Beziehungspflege zwischen

Politik und Wirtschaft: Politik und Wirtschaft:

+ entscheidender Faktor fiir den  Politik ist ohnehin kein konstanter
Erfolg Faktor, mit einem Wechsel verliert

« Zuwendungen sind tiblich, aber es ? man seine Kontakte
gibt viele Moglichkeiten der » Beziehungsaufbau nur durch
Ausgestaltung! Beziehungen:

+ z.B. werden soziale Einrichtungen - entspricht nicht den OECD-
oder Infrastruktur der Region Richtlinien gegen Bestechung
unterstiitzt oder komplett finanziert - eigenes Unternehmen wird

NI/ erpressbar
‘7 w - Option Uber Klageweg steht dann

nicht mehr offen

Abb. 7.10: Beziehungspflege

Internationales Marketing fir Ingenieure, Helmut Kohlert ISBN 978-3-11-035500-0
© 2014 Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen



DE GRUYTER

ausgereifte Anwendungs- maximale
ge erfahrungen Kunden-
Technik L
von Experten orientierung
hochste kontinuierliche grofite
Qualitat Innovation Zuverlassigkeit

Abb. 7.11: Positionierung der Balluff GmbH
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Abb. 7.12: Weltweite Prasenz der Balluff GmbH
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lokale Flexibilitat globale Aufstellung globales Netzwerk

| RA
::‘:: -,{L

lokale Prisenz Prasenz in wichtigsten Netzwerkfdhigkeit zwischen Landern,
Markten aber auch zwischen Geschiftsbereichen
und Abteilungen

abgestimmte und konsistente Kundenbetreuung durch ,Key Account Management"

abgestimmte und konsistente Marktbearbeitung durch ,Industry Management®

Abb. 7.13: Globale Marktbearbeitung bei Balluff
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- '~ .
e S
- .
0 e N,
& L “ Industry Management \
‘40 ,° = vertikale Marktdurchdringung
x® +° Vermarktung einer breiten Palette
06}9 ,° von Marktangeboten an die definierten 1
.60& ,° Schliisselbranchen des Unternehmens ,
e L .
/s !
/
/
/
4
/
7
1
,' Key Account Management // Product Management
I = Marktdurchdringung durch Kundenfokus . = horizontale Marktdurchdringung
I. Vermarktung einer breiten Palette von R Vermarktung von Schllissel-Markt-
. Marktangeboten an globale Zielkunden R angeboten an Kunden, die durch
1 und ihre Zulieferer, nochmals P ’ gemeinsame Charakteristiken
‘\ unterteilt in: ,° gekennzeichnet sind und in
. * globale ,Key Accounts” P verschiedenen Branchen zu Hause
N, « globale ,Lead Accounts® , # : sind
N .7
. ~ . e _ - -

Abb. 7.14: Aufgabenabgrenzung bei Balluff
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Management eines globalen Key Accounts
durch einen Key Account Manager mit
KAM-Methoden

Management von wichtigen Leitkunden aus
wichtigen Schllsselbranchen durch einen
Industry Manager mit KAM-Methoden

Koordination von globalen Vertrdgen und
Projekten durch GroRkundenbetreuer und
Global Sales Support

Bearbeitung der globalen Kundenbasis
durch lokale Prasenz in den wichtigsten
Markten durch eigene Niederlassungen und
Vertretungen

x|

<
Global
Key Accounts

ox0 |
Global \
Lead Accounts

Global ~x00 |
Special Accounts ‘

~x0.000 ||
Global A\
Customer Base
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Abb. 7.15: Globale Kundenstruktur bei Balluff
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4
4

globaler Kunden-Fokus

Management von global wichtigen Schlissel- und
Leitkunden mit KAM Methoden; ,cross selling”-
Mdglichkeiten werden ermittelt und ausgeschopft

4
b

<

Industry Management

globaler Zielmarkt-Fokus

Sicherstellung, dass die definierten Zielmarkte
konsequent in allen Landern bearbeitet und eine
maximale Ausschdpfung des Marktanteils und der
Méglichkeiten des ,cross selling® erreicht wird

)

S S
= )
s E
regionaler Fokus 'E )
Sicherstellung, dass alle wichtigen Markte 2 §
bearbeitet werden 5._: =
m hrd
V. YHE
4 — 4]
g 8
x a
Produkt-Fokus

Weiterentwicklung des globalen Produktportfolios

)
(4

neue Industrien und Produkte
Entwicklung neuer Geschaftsfelder

’iﬂusiness Divop!mela!‘

Abb. 7.16: Differenzierung der Marktbearbeitung und der Aufgabengebiete am Beispiel Balluff
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niedrig

Loyalitdt zum
Mutterhaus

hoch

Abb. 7.17: Formen des Umgangs mit der ,doppelten Loyalitat"
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Mitarbeiter als
Jfreie Geister”

_______________________________________

Mitarbeiter mit
~Heimweh*"

Mitarbeiter als
JAnpasser”

Mitarbeiter mit
.Zwei Herzen"

niedrig

v

hoch

Loyalitédt zur Auslandsgesellschaft
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Aufbau lokaler Von den eigenen
Mitarbeiter, aber Mitarbeitern lernen lber
Werksleitung zu deren Eigenarten, Kultur,

Beginn mit eigenen Schwierigkeiten im
Leuten besetzen taglichen Leben

Mitarbeiter darf man nicht . Statthalter aufbauen,
enttduschen und sie Personalpolitik der auch eine eigene
mdochten Probleme klar Prasenz nicht immer

angesprochen wissen notwendig macht

Sicherstellung der Erste Kontakte miissen

Kommunikation, alle nicht die besten Kontakte
Fihrungskrafte sollten sein, lokale Leute
deutsch oder englisch einzuschatzen dauert
kénnen. seine Zeit

Abb. 7.18: Empfehlungen fur die Personalpolitik im Auslandsmarkt
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gute Erfahrungen mit der gute Erfahrungen mit

»Tandem-Lésung* lokalen Fithrungskraften
» Besetzung der Leitung mit einer « kostenglinstige Losung
technischen und einer « Mitarbeiter kennen die Besonder-
kaufmannischen Fuhrungskraft heiten des lokalen Marktes
» Besetzung der Leitung mit einer - sehr gute deutsche oder
lokalen Fuhrungskraft und einer englische Sprachkenntnisse sind
aus dem Stammhaus (,Vier- Voraussetzung, Auswahlkriterium
Augen-Prinzip®) fur die FUhrungskraft sollte jedoch
« finanziell relativ aufwendig, setzt nicht darauf reduziert werden

daher ein bestimmtes Umsatz-
volumen bzw. eine gewisse
Finanzkraft voraus

Abb. 7.19: Besetzung von Fuhrungspositionen in der eigenen Auslandsgesellschaft
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Orientierung Prinzip Merkmale

* Marketing auf dem Heimatmarkt

ethr_m- unverandert auf Auslandsmarkte - Markteintritt iber Exportabteilung
zentrisch N
Uibertragen
poly- * jedes Land mit spezifischem - relativ autonome Auslands-
zentrisch Marketing-Mix bearbeiten gesellschaften
regio- : hompgen_e ngtreglonen_ b_||den - Matrix-Organisation mit balancierter
zentrisch und jeweils mit standardisiertem Entscheidungsfindun
Marketing-Mix bearbeiten 9 9
geo- » einen Weltmarkt standardisiert > Entscheidungen in der Zentrale,
. . Auslandsgesellschaften nur
zentrisch bearbeiten

ausfliihrend

Abb. 7.20: Managementorientierung und Markteintrittsentscheidung
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Geschifts-
leitung 1
Markt-
forschung
Leiter Leiter Leiter Leiter
Fertigung Finanzen Personal Marketing
Export

Abb. 7.21: Funktionale Organisation in ethnozentrisch orientierten Unternehmen mit einem Marktangebot
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Geschifts-
leitung 1 1
Markt- .
Finanzen
forschung
Leiter Leiter Leiter
Produktgruppe | | Produktgruppe| | Produktgruppe
1 2 3
Export

Abb. 7.22: Funktionale Organisation in ethnozentrisch orientierten Unternehmen mit mehreren Marktangeboten
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Geschiifts-
leitung 1 l
Markt- .
Finanzen
forschung
Leiter Leiter Leiter Leiter Leiter
Produktgruppe | | Produktgruppe | | Produktgruppe | |internationaler| |internationaler
Markt 1 Markt 2

Abb. 7.23: Spartenorganisation in polyzentrisch orientierten Unternehmen mit mehreren Marktangeboten
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Geschafts-
leitung 1
Finanzen
Leiter Leiter Leiter
Produktgruppe | | Produktgruppe | | Produktgruppe
1 weltweit 2 weltweit 3 weltweit

Abb. 7.24: Spartenorganisation in geozentrisch orientierten Unternehmen mit mehreren Marktangeboten
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Sitz des
Unternehmens
Marketing Marketing Marketing Marketing Marketing
Vertrieb Vertrieb Vertrieb Vertrieb i Vertrieb
Rechnungs- | !
wesen
EDV
Fertigung
Beschaffung |:
Mexiko Ungarn Deutschland Indien Schweiz

Abb. 7.25: Aufbau eines global tatigen Unternehmens
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Berater sollten

aus Logistik
Kauf eines internationaler aufbauen bei
Unternehmens: Gruppe der
pro und contra kommen Auslieferun

stufenweiser
Aufbau von
Aktivitaten

Geduld mitbringen
und Burokratie
akzeptieren

Organisation
Kontakte zu

Regierungsstellen,
aber keine

Korruptionsspielche

Verzollung im Werk
(wenn méglich)

Anpassungen von
Geschéftsprozessen an bei reinem Export
lokale Gegebenheiten; an die MwSt denken,
Menschen sind nicht falls der Kunde die
standardisierbar Ware selbst abholt

Erfolgsfaktor
einheitliche

Abb. 7.26: Empfehlungen zur Organisation
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