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Globalisierung

Erfolgreich im Ausland

Kunden und Absatzmarkte wie Brasilien, Russland, In-
dien oder China stellen die neuen, attraktiven Wachs-
tumsregionen dar. Industriegiiterunternehmen im
deutschsprachigen Raum, aber auch anderswo in der
Welt, stehen vor der strategischen Fragestellung ob
und wie sie die Opportunitdten in diesen Regionen
nutzen konnen. Grundsatzlich ist die Ausgriindung
gegenlber der Akquisition eines Unternehmens vor
Ort in Erwdgung zu ziehen. Zu Beginn gilt es fir je-
des Unternehmen eine geeignete Markt- und Wert-
schopfungs-strategie zu definieren. Diese gibt die
Richtung fiir das Auslandsengagement vor.

FESTLEGUNG DER MARKTSTRATEGIE

Jeder lokale Markt ist verschieden und bedarf einer
spezifischen Markteintrittsstrategie. Dabei missen
zwei wesentliche Dimensionen untersucht werden,
und zwar

B Die Marktattraktivitat fir das eigene Unternehmen.
Dabei stehen Kriterien wie Grosse, Profitabilitdt und
Wachstum auf der einen Seite und aktuelle Wettbe-
werbssituation und (relativer) Marktanteil auf der an-
deren Seite im Vordergrund.

B Die Positionierung und Leistungsfahigkeit des ei-
genen Unternehmens. In diesem Zusammenhang soll-
te unter anderem abgeklart werden, in wie weit das
eigene Produktportfolio mit seiner Technologie, sei-
ner Leistungsfahigkeit und seines Preises den Anfor-
derungen des Markt-Segments geniigt beziehungs-
weise wo neue Produkte nétig sind, welche entweder
selber entwickelt oder durch eine Akquisition erwor-
ben werden kénnen. Der Versuch die fir diese Mark-
te typischen Mid-Range-Kunden mit den flr unsere
Markte entwickelten High-End-Produkten zu bedie-
nen, scheitert im Grossteil der Falle.

ABLEITUNG DER WERTSCHOPFUNGSSTRATEGIE

Sind ein oder mehrere vielversprechende Marktseg-
mente identifiziert worden ist eine darauf abgestimmte
Wertschdpfungsstrategie zu definieren. Dabei sollte
fir jeden Wertschopfungsschritt festgelegt werden,
welche Aktivitdten zuklinftig im Markt - selber oder
durch Partner - erbracht werden sollen beziehungs-
weise welche weiterhin im Heimatland angesiedelt
sind. Fir die vier Kernwertschépfungsschritte miissen

die Herausforderungen gemeistert werden: Die Kern-
kompetenzen von F&E verbleiben in der Regel im
Stammesitz des Unternehmens, dennoch miissen die
spezifischen Bediirfnisse der Kunden im jeweiligen
lokalen Markt abgedeckt werden. Dies kann zu
Schnittstellenproblemen und Interessenskonflikten
(globale Standards versus lokale Anpassungen) mit
den Kompetenz-Zentren im Netzwerk fihren. Gege-
benenfalls ist es deshalb erforderlich eigene Engi-
neering-Ressourcen im Zielmarkt mit anzusiedeln.
Gunstigerer Einkauf in Méarkten mit Niedriglohnnive-
au ist ein weiterer, positiver Aspekt des Markteintritts.
Der Einkauf von Rohstoffen und Zukaufteilen muss im
Rahmen einer ,Best-Sourcing Strategie” erdrtert wer-
den.

Bei Sourcing im Zielmarkt gilt es die Spezifikationen
neu anzupassen und Entwicklungsprogramme fir lo-
kale Lieferanten aufzusetzen, welche erfahrene Ma-
nager leiten. Fir die Produktion spielt erneut der Lohn-
kostenfaktor die entscheidende Rolle. Hier muss fest-
gelegt werden, welche Komponenten und Produkte
fur die jeweiligen Markte wo im eigenen Unterneh-
mensnetzwerk gefertigt werden beziehungsweise aus
Kernkompetenz-Gesichtspunkten nach extern gege-
ben werden kénnen. Fokus auf die Kernwertschop-
fung ist zu forcieren und unnétige Duplikationen und
Logistikkosten sind zu vermeiden. Die Distribution
sollte hauptséchlich durch lokale Mitarbeiter erfol-
gen. Dabei empfiehlt es sich auch hier in den ersten
Jahren einen erfahrenen Manager des Stammunter-
nehmens mit der Vertriebssteuerung vor Ort zu be-
trauen.

KOSTENEFFEKTE ZU OPTIMISTISCH BERECHNET

Es dréngt sich die Frage auf, warum einige Unterneh-
men in Wachstumsmaérkten so erfolgreich sein kén-
nen, wahrend andere Auslandsengagements deutsch-
sprachiger Unternehmen scheitern oder langfristig
nicht die erwarteten Kosten- und Effizienzvorteile
bringen. Zum einen liegt das daran, dass vielen Unter-
nehmen die internen Ressourcen fehlen, wie etwa er-
fahrene Mitarbeiter, die bereit sind, zwei bis drei Jah-
re den Aufbau eines Auslandsstandorts vor Ort zu
unterstiitzen. Zum anderen (berschétzt manch ein
Unternehmen die Einsparmdéglichkeiten, die Investi-
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tionen und Zeit, die erforderlich sind, um einen Stand-
ort im Ausland vollstdndig betriebsbereit zu machen.
Zur groben Berechnung des Kostenvorteils darf man
nicht die vereinfachte Formel ,Personalkosteneinspa-
rungen minus zusatzliche Logistikkosten” anwenden.

DIFFERENZIERTE BETRACHTUNG

Eine differenziertere Betrachtung ist notwendig: Den
Startpunkt der Berechnung sollten nicht die aktuel-
len Kosten am jetzigen Standort, sondern die Kosten
nach einer Optimierung von Prozessen und Funktio-
nen genommen werden. Auch darf man nicht einzig
die Kosten am neuen Standort dagegenstellen. Zu die-
sen Kosten sind im Wesentlichen zwei Kostenarten zu

traum von fiinf bis sieben Jahren) in die Betrachtung
mit einfliessen zu lassen. Zu den Projektkosten zéh-
len die Aufwendungen, die bis zur Entscheidungsfin-
dung anfallen werden. Unter den Ubergangskosten
sind die Kosten zu verstehen, die durch temporéare
Doppelspurigkeiten (am alten und neuen Standort)
und Betriebsausfalle wahrend des Ramp-Ups entste-
hen. Kommt es zu einer Verlagerung von Funktionen,
sind die Auflésungskosten, wie zum Beispiel Abfin-
dungen und ausserordentliche Abschreibungen, zu
berlcksichtigen.

Schwindet bei dieser (iberschlagsweisen Gegeniber-
stellung die offensichtliche Kosteneinsparung auf eine
effektive Kosteneinsparung (,nach Optimierung” plus
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Schematisches Beispiel: Verlagerung Produktionsstandort Maschinenbau
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Zum einen handelt es sich dabei um die jahrlich an-
fallenden Kosten, wie zum Beispiel die zuséatzlichen
Logistikkosten, Zélle und Managementkosten. Bei den
letzteren handelt es sich um die Ausgaben, die zu-
sétzlich noétig sind, um das erweiterte Wertschop-
fungsnetzwerk zu fihren und weiterzuentwickeln. Zum
anderen gilt es die Einmalkosten, worunter im we-
sentlichen die Projekt-, die Ubergangs- und die Auf-
l6sungskosten fallen, annualisiert (iber einen Zei-

schépfung ableitet. Diese
Strategie gilt es zunéchst grob finanziell zu bewerten
und neben den offensichtlichen Einsparungen auch
die zusétzlich anfallenden Kosten zu beriicksichtigen.

Das sind die Themen der kommenden INSight-Aus-
gaben

B Auswahl eines geeigneten Standortes

B Erstellung des Business Plans

B Projektplan und -management

B Durchfiihrung der Verlagerung
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