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Vorwort zur 2. Auflage

Ein Lehrbuch «AufSenwirtschaft fiir Unternehmen» zu schreiben, ist eine sehr schwierige
Aufgabe. Viele Probleme sind gleichzeitig fiir praxisorientierte unternehmerische Uber-
legungen von Bedeutung, und die diversen Aspekte werden iiblicherweise in einer Vielzahl
von spezialisierten Arbeiten ausfiihrlich behandelt. Mein Anspruch, die grofle thematische
Breite mit der notwendigen fachlichen Tiefe zusammenzufassen, ergibt eine Schwierigkeit,
die sich folgendermafSen umreifSen laf3t:

«Die Wissenschaft, sie ist und bleibt,
was einer ab vom andern schreibt.
Doch trotzdem ist, ganz unbestritten,
sie immer weiter fortgeschritten.

Der Leser, traurig aber wabr,

ist haufig unberechenbar:

Hat er nicht Lust, hat er nicht Zeit,
dann gihnt er: «Alles viel zu breit!»
Doch wenn er selber etwas sucht,

was ich, aus Raumnot, nicht verbucht,
wirft er voll Stolz sich in die Brust:
«Aba, das hat er nicht gewufSt!»

Man weifS, die Hoffnung wir’ zum Lachen,
es allen Leuten recht zu machen.»

Eugen Roth!

Im Vordergrund des Buchs steht die Ausrichtung auf Probleme, die tagtiglich in der unter-
nehmerischen Praxis eine Rolle spielen. Dem interessierten Leser soll damit eine Hilfestel-
lung angeboten werden, sich iiber die zum Teil sehr verflochtenen und oft schwer zuging-
lichen Details und Zusammenhinge zu informieren. Dies schliefft auch die Kliarung von
Begriffen ein, die sich fiir den Nichtfachmann leicht zu einer uniiberwindlichen oder
abschreckenden Sprachbarriere auftirmen kénnen.

Im Anschluf an dieses kurze Vorwort findet sich eine Ubersicht iiber die thematischen
Hauptgebiete, gefolgt von einem detaillierten Inhaltsverzeichnis. Ein ausfiihrliches Stich-
wortregister am Schluff des Buchs soll das suchende Auge unterstiitzen, eine Vielzahl von
Abbildungen das lesende Auge entspannen und den Praxisbezug unterstreichen.

Das Manuskript dieser Neuauflage wurde inhaltlich weitgehend im Juni 2001 abgeschlos-
sen. Die Fachgebiete, die fiir die unternehmerische AufSenwirtschaft von Bedeutung sind,
zeichnen sich aber durch eine ausgesprochene Verinderungsfreudigkeit aus. Es ist daher
unmoglich, ein Fachbuch in diesem Bereich zu publizieren, das wenigstens am Tag der Ver-
offentlichung auf dem allerletzten aktuellen Stand ist — die zahllosen rechtlichen und insti-
tutionellen Verianderungen sind einfach schneller.

! Eugen Roths Tierleben, Mit Illustrationen von Eleonore Gehaber, Miinchen 1989, Seite 5/6.



VI Vorwort des Herausgebers

Das Buch erscheint in ziemlicher zeitlicher Nihe, aber noch vor der Wahrungsumstellung
auf den Euro. Daher leben wir redaktionell teils noch in der DM-Welt, teilweise auch schon
im Euroraum. In vielen Zusammenhingen sind die kiinftigen Euro-Werte noch nicht ver-
bindlich definiert, insbesondere bei Wertgrenzen, Kosten und Gebiihren, AKA-Finanzierun-
gen, Hermes-Ansicherungen, Zollverfahren, Genehmigungen usw.

Mein Dank gilt wie auch bei meinen anderen Lehrbiichern wiederum kritischen Lesern, die
mir Hinweise auf Verbesserungsméglichkeiten gegeben haben. Als Autor erliegt man leicht
dem Wunschdenken, nun wirklich alles perfekt gemacht zu haben, um dann einzusehen,
daf8 es doch immer wieder noch bessere Moglichkeiten gibt. Ich danke auch und insbeson-
dere den vielen Lesern und Rezensenten, die mich darin bestirke haben, daf die Ausrichtung
dieses Buches richtig ist (der Okonom erkennt dies natiirlich auch gerne am Markterfolg).
Die erste Auflage dieses Lehrbuchs wurde vom Bundesverband Deutscher Unternehmens-
berater (BDU) (Fachgruppe Business Consultants International — BCI) zum «Fachbuch des
Jahres 1995» gewihle, woriiber ich mich sehr gefreut habe.

Bedanken méchte ich mich auch bei zahlreichen Kollegen und Studenten, von deren An-
regungen ich profitiert habe, die ich aber namentlich nicht alle nennen kann, aufler — stell-
vertretend — Jochen W. Dortschy, Hans Martin Kaupp und Albrecht Rebholz, sowie bei den
Mitarbeitern im Hause meines Verlegers Dr. von Lucius, die das Buch bei der Entstehung
und Verbreitung betreut haben und betreuen. Stellvertretend fiir viele méchte ich insbeson-
dere Frau Bettina Schmidt hervorheben, die fiir die technische Erstellung des Buches maf3-
geblich verantwortlich war. Besonders danken mochte ich auch meinen eigenen Mitarbei-
tern, die mich beim Erstellen der 2., vollstindig iiberarbeiteten und erweiterten Auflage
dieses Lehrbuchs unterstiitzt haben. Stellvertretend hervorheben maochte ich dabei Dipl.-Ing.
Kai Hessel.

Reutlingen/Sigmaringen, August 2001 Jorn Altmann
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«Raus in die Welt» — Chancen und Risiken
oder «Was die Weltwirtschaft angeht, so ist sie verflochten.»’

«Globalisierung» ist eines der aktuellsten Schlagworte. Heutzutage haben die meisten
Unternehmen internationale Geschiftskontakte; «going globab ist fiir viele Unternehmen das
strategische Gebot der Stunde;? fiir sehr viele Unternehmen ist das internationale Geschift
die Existenzgrundlage geworden. Mirkte sichern, Kosten sparen, Kapazititen auslasten,
Renditen sichern — das sind die Ziele (Abb. A-1/1). Etwas iiberspitzt wird schon vom groffen
Weltdorf> gesprochen: Die Kundenbediirfnisse werden weltweit immer dhnlicher, die Pro-
duktstandards immer stirker harmonisiert. Unabhingig davon gibt es viele kleinere und
mittlere Unternehmen, insbesondere Handwerksbetriebe, die sich nur im heimischen Bin-
nenmarkt und dabei oft nur regional orientieren und gar kein Auslandsengagement einge-
hen wollen — teils aus Risikoscheu, teils weil sie nicht weiter wachsen wollen, teils aus Man-
gel an Informationen iiber die Chancen des Auslandsgeschifts.

Es ist fiir jedes Unternehmen wichtig, seine Strategie zu definieren, die sich aus einer Vision
ableiten sollte: Wo steht man heute, wo will man morgen stehen, und wie gelangt man dahin?
Vielfach erschépft sich dies in navigatorischer Rhetorik, vagen Formulierungen, Deklara-
tionen und Metaphern. Einige Unternehmen verkaufen ihre Produkte «ur so nebenbei> ins
Ausland, andere sind in hohem Mafle vom Auslandsgeschift abhingig und miissen sich

daher sehr viel intensiver auf die Auslandsmirkte und die Anforderungen einstellen, die sich
aus dem Auslandsgeschift ergeben. Einige Unternehmen verkaufen oder produzieren welt-

U Kurt Tucholsky, Kurzer Abrif§ der Nationalokonomie, in: Weltbiihne 15. 9. 1931. Schéner kann man
es nicht sagen.

2 Niehoff, Walter/ Reitz, Gerhard, Going Global - Strategien. Methoden und Techniken des Auslands-
geschifts, Berlin et al. 2000.
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weit liberall, wo sich Marktchancen bieten (global selling) und kaufen weltweit dort ein, wo
es am giinstigsten ist (global sourcing), andere selektieren geographisch und beschrinken
sich auf ausgewihlte Linder oder Lindergruppen. Die Absatzchancen grof8er neuer Mirkte,
wie z.B. in Indien, China und anderen asiatischen Lindern sowie zunehmend in Latein-
amerika sind oft verlockend. Ein Hersteller von Schuhsohlen schwirmte: «Es gibt eine Mil-
liarde Chinesen, und jeder hat zwei Fiife ...». Das Motto Going global bezieht sich nicht
nur auf Groffkonzerne und Megafusionen, sondern vor allem auf die unzihligen Unterneh-
men, die sich international betitigen. Die internationale Perspektive ermdglicht es einem
Unternehmen, beziiglich Steuern, Arbeitskosten, Sozial- und Umweltnormen und anderen
Standortkriterien nach den besten Rahmenbedingungen zu suchen und eventuell Begren-
zungen des heimischen nationalen Rechts zu umgehen.

Die Diskussion um den Standort Deutschland ist sehr breit und tief mit Publikationen aller
sektoraler Interessen und politischer und emotionaler Schattierungen unterlegt. Die Stand-
ortqualitiit ist nur unzureichend zu beschreiben. Und-jeder milt und bewertet es anders;
<objektives Kriterien wie Arbeitskosten, Steuerbelastung, Arbeitsmarktstatistiken etc. wer-
den mal so, mal so definiert: Es gibt kaum zwei miteinander vergleichbare Studien.’ Die
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens leitet sich in erster Linie aus mikrookonomi-
schen, betriebswirtschaftlichen Bestimmungsfaktoren ab. Die Rahmenbedingungen des
Standortes — seien sie makrockonomischer, rechtlicher, politischer, sozialer, kultureller oder
anderer Art — iibertragen sich aber auch auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens,
sei es als Anbieter, sei es als Kunde von anderen Unternehmen. Letztlich ist fiir den Unter-
nehmer aber weniger die internationale Wettbewerbsfahigkeit einer Volkswirtschaft interes-
sant, sondern ob er selbst Erfolg hat oder nicht.

Internationale Wirtschaftsbeziehungen hat es schon im Altertum gegeben; die Chinesen, die
Roémer, die Griechen, die Araber, die Perser und viele andere Volker haben AufSenhandel be-
trieben, im Vergleich zu heute natiirlich mit relativ geringer Intensitit, aber immerhin. Dies
hat sich im Zeitablauf stark verindert. Gerade fiir Deutschland ist die internationale Ver-
flechtung ein wesentliches, selbstverstindliches Merkmal der Wirtschaftsstruktur geworden:
o Der Lebensstandard Deutschlands beruht zu einem guten Viertel auf importierten Giitern;
im Jahr 2000 iiberschritt der Import erstmals die Billionengrenze (1058,5 Mrd. DM);
ein Drittel der im Inland produzierten Giiter wird ins Ausland exportiert; auch der Export
iiberschritt 2000 erstmals die Billionengrenze (1,1675 Billionen DM);

Unternehmen wickeln einen zunehmenden Anteil ihres Umsatzes im Ausland ab, trans-
portieren Giiter rund um die Welt, lassen Dienstleistungen im Ausland erbringen, produ-
zieren und investieren im Ausland; bei vielen Giitern fillt es heute schwer, das «made in
...» eindeutig zuzuordnen;

ein grofier Teil der Arbeitsplitze — nicht nur in Deutschland — hingt direkt oder indirekt
vom AufSenhandel ab;

aus Direktinvestitionen flieen Einkommen ins Ausland und aus dem Ausland;
internationale Kooperationen, Unternehmensbeteiligungen und Fusionen sind an der
Tagesordnung.

w

Eine interessante Lektiire ist Miiller, Stefan / Kornmeier, Martin, Internationale Wettbewerbsfahigkeit,
Miinchen 2000.
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Auch im tiglichen Leben wird die Bevolkerung laufend mit internationalen Wirtschafts-
aspekten konfrontiert: Neben der Wetterkarte sind die Bewegungen des Dollarkurses, des
internationalen Goldpreises oder die Entwicklung von Aktienindizes wie dem amerikani-
schen Dow-Jones- und dem japanischen Nikkei-Index fester Bestandteil der Nachrichten-
sendungen (wenngleich dem Durchschnittsbiirger die konkrete Bedeutung solcher Daten oft
unklar bleiben diirfte).

Die Frage, weshalb sich Unternehmer im Ausland engagieren, 1if3t sich relativ schnell beant-
worten: Sie wollen Geld verdienen und den Bestand des Unternehmens sichern. Das
betriebswirtschaftliche Interesse ist eindeutig: Ohne Exportmirkte lieen sich Umsatz,
Gewinne und Beschiftigung nicht sichern; ohne Importe auslindischer Giiter wiren viele
inlindische Produktionsleistungen unméglich; ohne eigene Prasenz in auslindischen Mark-
ten konnten viele Unternehmen ihre Positionen auch im Inland nicht halten; ohne Koope-
ration und oft Zusammenschluf§ mit auslindischen Partnern konnten viele Unternehmen
nicht im internationalen Wettbewerb bestehen. Den Schliissel zum Erfolg hat ein Unterneh-
mer knapp formuliert: «Man braucht eine Spezialisierung, gutes Marketing und gute
Leute.» So einfach ist das.

Die volkswirtschaftlich notwendige Sicherung der heimischen Arbeitsplitze allerdings — dies
mufd deutlich gesagt werden — steht aus betriebswirtschaftlicher Sicht als Unternehmensziel
nur selten im Vordergrund. Arbeitskrifte sind notwendige Produktionsfaktoren, die zur Ver-
folgung des unternehmerischen Gewinnziels benotigt werden. Unabhingig von sozialpoliti-
schen Uberlegungen, die sicherlich bei vielen Unternehmern auch eine Rolle spielen, muf§
gesehen werden, daf§ ein Unternehmen auf Dauer nur bestehen kann, wenn es eine Verzin-
sung des eingesetzten Kapitals erwirtschaftet (Rendite?), die deutlich iiber der alternativen
Anlagerendite auf dem Kapitalmarkt liegt: Andernfalls konnte der Unternehmer sein Geld
mit geringerem Risiko und eher miihelos in Wertpapierfonds anlegen. Wenn die Gewinne
ausbleiben, ist das Ende eines Unternehmens schnell nahe.

Unternehmen, die sich nicht international engagieren, verlieren leicht auch ihre inlindische
o6konomische Basis; viele retten sich vor den kostenmifSigen Nachteilen des Standortes
Deutschland ins Ausland (Abb. A-1/2). Einige machen sich freiwillig und von sich aus auf
ins Ausland, wollen expandieren oder &kundenniher> operieren, andere reagieren eher

Abb. A-1/2: Zug ins Ausland

4 Rechnerisch bedeutet dies die Relation Gewinn: Kapitaleinsatz, wobei es verschiedene Varianten gibt:
Eigen- oder Fremdkapital, Betriebs- oder Unternehmensgewinn, vor/nach Steuern usw.
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unfreiwillig, passiv und meist auch zogerlich auf externe Impulse und sehen dabei vor allem
die Risiken des internationalen Wettbewerbs und ausldndischer Engagements. Nicht wenige
Unternehmen halten sich filschlicherweise fiir zu klein fiir Auslandsgeschifte.

Die weitverbreitete Meinung, dafl Exporte Arbeitsplitze schaffen, Direktinvestitionen im
Ausland hingegen Jobkiller sind, muf§ etwas differenziert werden. Durch Diversifizierung
der Standorte lassen sich vor allem bei Vorprodukten Kosten sparen, wihrend die Endpro-
duktion wieder u Hause> erfolgen kann. Vor allem im Mittelstand ist diese Form der
Mischkalkulation verbreitet. Viele Mittelstindler fertigen aber auch komplett im Ausland,
vor allem in Osteuropa, um kostengiinstige Produkte von dort nach Deutschland zu liefern.
Zudem muf$ - wer im Export erfolgreich sein will — auch «wor Ort> prasent sein. Oft haben
Zulieferer gar keine Wahl, als ihren Hauptkunden ins Ausland zu folgen, beispielsweise in
der Automobilindustrie. Auslandsinvestitionen sind somit Teil einer Uberlebensstrategie, um
teils bestehende Markte zu sichern, teils neue zu erschliefen.

Ob dies die Beschiftigungssituation im Inland verschlechtert oder verbessert, ist umstritten.
Manche Schitzungen sagen, daf fiir jeweils drei Arbeitsplitze, die im Ausland geschaffen
werden, einer im Inland entsteht. Ich halte diese Rechnung fiir blaudugig, denn die Ent-
wicklung der Arbeitslosigkeit in Deutschland und anderen Industrielindern spricht eine
andere Sprache. In vielen Branchen findet eine Produktionsverlagerung ins Ausland statr,
nicht zusdtzlich zur inlindischen Produktion, sondern an deren Stelle.

Beim Drang ins Ausland kann man Schub- und Sogfaktoren unterscheiden (Push- und Pull-
Faktoren), wobei es auf die Betrachtungsweise ankommt: Vergleichsweise hohe Lohnkosten
bei gleichzeitig zunehmender (billiger) Importkonkurrenz in bestimmten Branchen «dringens
Unternehmen ins Ausland, umgekehrt sind niedrige Lohnkosten in Osteuropa oder Stidost-
asien attraktive Sogfaktoren. Dann bietet sich oft eine Verlagerung von Produktionskapa-
zititen in Billiglohnlinder an: Deutsche Nordseekrabben («Granat») werden mit Kiihl-
lastern z. B. nach Ungarn gebracht, dort «gepult und wieder nach Deutschland zum Verkauf
zuriickgebracht; Stoff wird in Deutschland gewebt und daraus in Hongkong T-Shirts gefer-
tigt; Wische wird von Deutschland nach Polen gebracht und dort gewaschen, usw. Eine
Arbeiterstunde kostet in Ungarn knapp 5 Mark, in Bulgarien noch weniger, in Deutschland
rund 48 Mark (2001). Solche Auslagerungen von Produktionen oder Produktionsschritten
sind in der Textil-, Leder- oder Elektroindustrie und vielen anderen Branchen zu beobach-
ten und in steigendem Mafle auch bei Computersoftware, wo sich beispielsweise Indien
einen Namen gemacht hat; die Idee mit der Green Card fiir den Import> von Computer-
spezialisten im Jahr 2000 war nur ein (ziemlich unsinniges) Detail.

Schubfaktoren sind sicherlich das Wegsacken von Inlandsmirkten durch Sittigung der
Nachfrage oder Konkurrenz aus dem Ausland (Abb. A-1/3). «In Deutschland wachst nichts
mehr; wir miissen in die Welt gehen», sagte mir unlingst ein Unternehmenschef. Daher kén-
nen viele Unternehmen ihre Kapazititen nur durch Auftrige aus dem Ausland auslasten
oder Kostendegressionen (econormies of scale) realisieren; nicht wenige Branchen — u.a.
Bau-, Chemie- oder Autoindustrie, Maschinen- und Anlagenbau - sind in ihrer Existenz in
starkem Mafle von Auslandsauftrigen abhingig. Ein wichtiger Aspekt ist sicherlich auch
das Streben nach Risikostreuung,

Als Sogfaktor ist auch anzusehen, wenn Zulieferer mit wichtigen Kunden mitgehen (miis-
sen), u.a. in der Autoindustrie, wo sie den Herstellern beispielsweise in die USA oder nach
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Abb. A-1/3: Importkonkurrenz

Brasilien gefolgt sind, oder Unternehmen miissen ihren Konkurrenten ins Ausland folgen
(«me too!»), um nicht <iberholt und <abgehingt zu werden und ins Hintertreffen zu gera- -
ten, durch Ausnutzen von Kostenvorteilen und Besetzen von Marktpositionen (outpacing).
Auch ungarische Kunden kaufen eher Konsum- oder Investitionsgiiter, wenn die Firma
durch Fabriken, Geschifte oder Biiros im eigenen Lande vertreten ist.

Insgesamt entsteht fiir viele Unternehmen ein zunehmender Zwang zur Teilnahme am inter-
nationalen Geschift. Auch Unternehmen, die noch vor wenigen Jahren nicht daran gedacht
haben, erkennen heute eine Notwendigkeit, internationale Beziehungen aufzunehmen. In
nicht wenigen Fillen ergeben sich die ersten Auslandskontakte eines Unternehmens «passiv>,
indem ein Exportauftrag von einem bislang unbekannten auslidndischen Kunden eingeht,
der von sich aus den Kontakt herstellt oder neben dem der Juniorchef vielleicht zufillig im
Urlaub an der Bar gesessen hat. Schon aktiver wird ein Unternehmen, wenn es sich auf einer
Fachmesse oder — heute in zunehmendem Mafle — im Internet prisentiert bzw. Kontakte
sucht, um Auslandsauftrige einzuwerben.

Die Internationalisierung erfordert nicht nur verianderte Blickwinkel seitens der Unterneh-
men, sondern wirkt sich auf den Managementstil und das unternehmerische Verhaltenswei-
sen aus: Viele Unternehmer und Mitarbeiter sitzen mehr im Flugzeug als im Auto; das Pro-
duktdesign, die Vertriebsmethoden und die Werbung miissen auf auslindische Kulturkreise
abgestimmt werden; die spezifischen Risiken des Auslandsgeschifts miissen erkannt und
abgesichert werden, usw. Dadurch ergibt sich auch eine Globalisierung des Arbeitskrifte-
einsatzes: Wer heute in der Wirtschaft Karriere machen will, muf$ fest damit rechnen, oft
und viel im und mit dem Ausland zu arbeiten.

Die Verwirklichung des Binnenmarktes der Europdischen Union und die Schaffung der
Wihrungsunion mit dem Euro bedeuten eine gewaltige Schubkraft fiir die Internationalisie-
rung. Hinzu kam der Zusammenbruch des Ostblocks mit der Folge, daf sich die ehemali-
gen sozialistisch orientierten Linder der Marktwirtschaft zugewandt haben. Viele sog.
«Transformationsliander» in Osteuropa und Asien bemiihen sich um neue Formen der wirt-
schaftlichen Entwicklung. Parallel dazu vollzieht sich schon seit lingerem weltweit ein Pro-
zef der Liberalisierung der Mirkte und der Deregulierung vieler Sektoren.

Viele kleinere Unternehmen sind noch deutlich auf die EU fixiert. Neben Westeuropa haben
sich als Schwerpunkte des internationalen Handels Nordamerika, Osteuropa und der ost-
und siidostasiatische Raum herausgébildet. Die Industrielinder dieser sog. Triade machen
den Grofiteil des Welthandels unter sich aus. Zudem haben sie die Handelsbeziehungen zu
Mittel- und Osteuropa sowie Lateinamerika verstirkt («emerging markets», Reformlinder,
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Transformationslinder). Afrika spielt nach wie vor kaum eine Rolle in der globalisierten
Wirtschaft; allenfalls Siidafrika und Agypten weisen eine gewisse Dynamik und Attraktivitit
auf (Abb. A-1/4).

Abb. A-1/4: Afrika — verlorener Kontinent?

Die Globalisierung ist nicht aufzuhalten; wir werden damit leben miissen. Der externe
Druck wird sich noch verschirfen; man spricht bereits von einer «dritten industriellen Revo-
lution». In diesem Zusammenhang erhalten Begriffe wie Globalisierung oder internationale
Arbeitsteilung einen tendenziell zu positiven, zu neutralen touch: Globalisierung bedeutet in
weiten Bereichen der Wirtschaft einen entsprechenden Verinderungsdruck und Anpas-
sungszwang. Dieser dufSert sich auch und insbesondere in einer Zuriickfiihrung unserer
sozialen Absicherungssysteme. Wegen des Hintergrundes der Massenarbeitslosigkeit er-
scheint eine Ausdiinnung des sozialen Netzes erforderlich, denn immer weniger Beitrags-
zahler miissen durch immer hohere Beitrige stindig sinkende Leistungen an immer mehr
Empfinger finanzieren. In einer Situation der Vollbeschiiftigung wire von solchen Refor-
men> sicherlich keine Rede. Um so erstaunlicher ist es, daf diese 6konomischen und sozia-
len Verinderungen bislang relativ wenig Reaktionen in der Bevélkerung hervorrufen.

Im folgenden Teil B werden wir Aspekte darstellen, die fiir die Beurteilung, Auswahl und
ErschlieBung neuer Mirkte von Bedeutung sind.




Marktauswahl und MarkterschlieBung

B-1. Strategische Grundsatzentscheidungen

Bevor man sich auf internationale Aktivititen einlidft, sollten einige vorbereitende Grund-
satziiberlegungen sehr bewufSt angestellt werden:

(1) Wollen wir uns iiberhaupt im Ausland engagieren? Warum? Welche Ziele werden mit
einem Auslandsengagement verfolgt und wie sollen sie erreicht werden? Die Antwort hingt
davon ab, welche Vorteile man sich von einem Auslandsengagement verspricht, u. a. im Hin-
blick auf Umsatzausweitung, Kapazititsauslastung, Kostensenkung, Gewinnzuwachs oder
Beschiftigungssicherung. Toyota hatte dies fiir den Eintritt in den US-amerikanischen Markt
griffig formuliert: Beat Benz!' Man sollte auch beherzigen: Kein Export um jeden Preis.

{2) Suchen wir fiir die bestehende Produktpalette neue Mirkte — wobei das Produkt ggf.
auch angepaft und verindert werden muff - (ressourcenorientierte Strategie) oder wollen
wir fiir ausgewihlte Zielmarkte Produkte entwickeln (marktorientierte Strategie)? (Abb.
B-1/1).

Abb. B-1/1: Erfolgskriterien

«Erfolgreiche Unternehmen bieten nicht das an, was sie fur kundenorientiert
halten, sondern das, was ihre Kunden fiir kundenorientiert halten.”

.Die Produktidee ist die L&sung eines Kundenbeddrfnisses. "

(3) Welcher Markt ist fiir unsere Produkte geeignet? Hat das Unternehmen exportfihige
Produkte? Miissen Produkte ggf. angepafst werden? Zur Beantwortung dieser Fragen miis-
sen vergleichende Marktanalysen angefertigt werdem, die u. a. das Nachfragepotential, das
Absatzpotential, die Kundenzielgruppen und die interne und externe Wettbewerbsstruktur
erhellen.

(4) Welche Art von Auslandsengagement wollen wir? Wollen wir allein vorgehen oder eine

Kooperation mit anderen Unternehmen - im Inland oder Ausland - suchen? Dies hangt von

zahlreichen Aspekten ab, u.a.:

¢ Konnen wir den Markt von Deutschland aus bedienen oder miissen wir «vor Ort> prisent
sein? Hierbei sind Gesichtspunkte zu beriicksichtigen wie z. B. Transportkosten, Vertei-
lungssysteme, Serviceintensitit, Kundenbeziehungen, Einfuhrvorschriften etc. Eine wich-
tige Entscheidung ist dabei, ob ein Produktionsunternehmen oder nur eine Distributions-
einheit errichtet werden soll.

1 Zitiert nach Markus Hartmann, Orga-Systems, Paderborn.



