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Vorwort des Herausgebers

Geleitwort

Als Schliisselindustrie fand der Automobilbau in der Vergangenheit auch wissenschaftlich
starke Beachtung. Atlerdings wuide dabei in der Regel allzu hilufig lediglich die Pkw-Pro-
duktion verstanden, Bekannterweise stellt diese jedoch nur einen, wenn auch grofien Teil des
Automobilbaus dar. Die Herstellung von Lastkraftwagen mit einem zuliissigen Gesamtge-
wicht ab 6 t erfolgt aber nach sehr spezifischen Rahmenbedingungen, so daB ¢s perade aus
wissenschaftlicher Sicht notwendig erscheint, diesen Zweig gesondert zu betrachten. Weltweit
sind tiber 600 Mio. Kraltwagen registriert, davon immerhin ca, 150 Mio. Nutzfahrzeuge.

Kelp analysiert in seiner Disscrtation die wichtigsten internationalen Lkw-Mérkie, die sich
aufler auf die Triaden-Bereiche jetzt auch verstirkt auf die Bereiche Siidostasien, Lateiname-
vika (insbes. Mercosur), China, GUS-Linder und Indien beziehen. Hierzu versucht der Autor
eine Typisierung der Marktregionen hinsichtlich ihrer Wetthewerbssituation vorzunehmen.
Wichtig sind dabei Rahmendaten beziiglich der tarifaren und nichi-tarifdren Markteintritts-
hemmnisse,

Kelp gelingt cine sehr brauchbare Typisierung bzw. Saklierung der globalen Lkw-Markte
sowic die regionalspezifische Charakterisierung der Markteintritisstrategien. Ausgehend von
cinem idealtypischen Lkw-Strategicprofil auf der Basis des Ansatzes von Hermanns/Wifl-
meier zeigt Kelp den Stand der gegenwirtigen Weltmarktorientierung in dieser Branche auf.
Er kommt in dieser Untersuchung u.a, zu dem Crgebnis, daB in der Praxis von umfangreichen
Interdependenzbeziclnngen zwischen den einzelnen Handlungsfeldern auszugehen ist und
v.4. der Aspekt des internationalen Timing als bedeutungsvoll gilt, Die Kombination aus Al-
lokation, Marktbearbeitungs- und Instrumentalstrategie fillwen zu cinem Zielbiindel, das
schlieBlich die Erstellung eines regionalspezifischen Strategicprofils und dic Abfolge der
Festlegung von Strategiealternativen erméglicht.

Mit seinem theoricgeleiteten und empirisch gestiitzten Forschungsdesign gelingt es Kelp,
cinen wichtigen Beitrag 7u aktucllen welibewerbsstrategischen Problemen der europiiischen
Lkw-Industric zu leisten.

Der Herausgeber Minchen, im Méarz 2000
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1 Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ziel und Aufbau der Arbeit

Globalisierung, das Schlagwort der 90er Jahre, gilt als die aktuelle Herausforderung
fiir Unternehmen nahezu jeder Branche. Das Zusammenwachsen von einzelnen
Mirkten zu Integrationsriumen und die damit verbundene erleichterte Zugéinglichkeit
zu Faktor- und Absatzmirkien steilt auch die Automobilindustrie vor neue Herausfor-
derungen.

Nahezu alle Forschungsarbeiten zu Globalisierungsaktivitiiten in der Automobilin-
dustrie behandeln explizit oder implizit die Branche der Personenkraftwagen (Pkw),
wobei gerade die implizite Gleichstellung der Termini Automobilindustrie und Pkw-
Industrie die Gefalir birgt, daB Aussagen, die iiber die Automobilindusirie getroffen
werden, auch fiir den Teilbereich Nutzfahrzeuge Giiltigkeit hiitten. Bereits 1984 kon-
statierte BERG (1984, S. 171), daB dieses Vorgehen wenig befriedigend ist, da ,,der
Nutzfahrzeugmarkt gegentiber dem flir Personenkraflwagen so zahlreiche und bedeut-
same Unterschiede aufweist, dal} der Versuch, beide Mirkte in eine Betrachtung ein-
zubringen, nicht sinnvoll erscheint.*

Wihrend fiir den Bereich Pkw zahlreiche Arbeiten vorliegen, die sich mit einzelnen
Detailaspekten der Globalisierung, wie der Produktpolitik (vgl. HARTUNG v. LIPSKI,
1993) oder der Vorteilhaftigkeit ausgewihlter Markteintritissirategien (vpl, V.
TUCHER 1999) befassen, ist im Segment der Lastkraftwagen (Lkw) ein Mangel an be-
tricbswirtschaftlicher Forschung zu konstatieren. Daher gilt es, einem verstindnisori-
entierten Konzept folgend, die relevanten Teilaspekte der Globalisierung ebenso zu
erfassen, wie die sie bedingende Motivlage. Durch Einbeziehung des Bedingungsge-
fiiges, dem sich die Branchenteilnehmer ausgesetzt sehen, lassen sich die Vorgehens-
weisen identifizieren, die einerseits auf Grund der externen wie internen Begrenzungs-
faktoren durchfithrbar sind und andererseits die gesetzten Ziele erreichen.

Somit verfolgt die vorliegende Arbeit zwei Ziele:



1 Einleitung

» Identifikation des bestehenden und zu erwartenden Globalisierungsver-
haltens der européischen Lkw-Industrie sowie Erfassung der motivieren-
den und beschrinkenden Faktoren.

% Bestimmung mdglicher Vorgehensweisen und Analyse ihres Zielerrei-
chungsgrades zur Ableitung eines erleichterten Entscheidungsweges.

Um diesen Zielen Rechnung zu tragen, wurde folgender Aufbau der Arbeit gewihlt:

Im Weiteren werden die unterschiedlichen Bedeutungginhalte des Begriffs Globali-
sierung dargelegt und kurz auf Indikatoren und Ausmal} der makrodkonomischen Glo-
balisierung als Grundlage mikrodkonomischer Globalisierung eingegangen, Sodann
wird die Lastkraftfahrzeugbranche als Teilgebiet der Automobilindustrie abgegrenzt.

In Kapitel 2 steht die Aufarbeitung des Standes der theoretischen Forschung zur
einzelwirtschafilichen  Globalisierung im  Vordergrund. Nach Darlegung der
Hauptstriinge der Theorie zur Multinationalen Unternehmung (MNU) wird auf zwei
allgemeinere Modelle zur strategischen Grundhaltung im Rahmen der Globalisierung
eingegangen. Daran schliefit sich die Identifikation der fiir die Globalisierung von
Unternehmen konstitutiven Funktionalsirategien sowie ihrer Ausgestaltungsméglich-
keiten an,

In Abschnilt 3 werden die forschungsieitenden Fragestellungen auf Grundlage der
zuvor gewonnenen theoretischen Erkenntnisse abgeleitet und das gewihlte For-
schungsdesign entwickelt,

In Kapitel 4 sieht die Darstellung der Ergebnisse der Sekundir- und Priméranalyse
im Vordergrund. Dabei wird gemifl dem qualitativen Forschungsverstindnis zunfichst
der Historizitét Beachtung geschenkt. Strukturdaten zur ansgewihlten Branche schlie-
flen sich an. Aufbauend darauf, ist im folgenden zunfichst die Situation in der europii-
schen Lkw-Industrie zu skizzieren, da sie doch Triebfeder und Bedingungsrahmen fiir
die Wahl der unterschiedlichen Strategien zugleich darstellt. Den Abschlufl des Kapi-
tels bildet die Beschreibung der verfolgten Ziele und der zu erwartenden Globalisie-
rungsschritte der europdiischen Lastkraftwagenindustrie, analysiert anhand der einzel-
nen funktionalstrategischen Entscheidungsfelder.

In Abschnitt 5 werden schlieBlich die gewonnen Erkenninisse nach 2 Gesichis-
punkten unterSucht: (1) Welche Interdependenzbeziehungen bestehen zwischen den
einzelnen Ausprigungsméglichkeiten der strategischen Handlungsfelder, (2) In wel-
chem Mafle tragen die daraus resultierenden Strategickombinationen zur Erreichung
der angesirebten Ziele bei. Die kombinierte Betrachtung des Grades der Zielerreichung
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und der Interdependenzbeziehung erlaubt es schlieBlich, ein komplexitiitsreduzieren-
des Ablaufschema fiir die Wahl der Handlungsalternativen zu generieren, da sich der
Alternativenraum durch Zielbezug und Beachtung der Interdependenzbeziehungen
verengt.

In Kapitel 6 werden daraufhin die Hauptaussagen kurz zusammengefalit.

1.2 Globalisierung der Wirtschaft

1.2.1 Begriffsabgrenzungen und Maflstabsebenen

Wohl auf Grund der intensiven Beschiiftigung zahlreicher Wissenschaflsdisziplinen
mit dem Phinemen der Globalisierung weist dieser Terminus eine Vielzahl unter-
schiedlicher Bedeutungsinhalte auf (vgl. GOETTE 1994, S. 8 ff).! Hierbei sind drei
Aspekte, die zur terminologischen Unschirfe des Begriffs beitragen, zu nennen;

1. Er wird sowoht auf mikro8konomische, als auch auf makroskonomische Sach-
verhalte angewendet, oftmals ohne explizite Zuweisung (vgl. HARTL/
JUNGNICKEL ET AL, 1996, S. 39),

2. Tnnerhalb der vorgenannten Kategorien ist eine uneinheitliche Verwendung im
Zusammenhang mit Synonymen oder Rangfolgen zu verzeichnen,

3. Globalisierung findet sowohl filr Zeitpunkt- als auch fir Zeitraumbetrachtungen
Anwendung, dient als Beschreibung von Zustand und Prozef} gleichermaflen,

Betrachtet man die Makroebene, so kann man Globalisierung als eine ,,immer enge-
re Verzahnung der Weltmérkte® (GUNDLACH 1996, S, 22) verstehen. In diesem Sinne
argumentiert auch NUHN (vgl. 1997, S. 136), der zunehmenden Austausch und sich
vertiefende Verflechtungen {iber Lindergrenzen hinaus als Charakteristikum der Glo-
balisierung hervorhebt (vgl. NUHN 1997, 8, 136). Auch KrRATKE (vgl. 1995, §, 207)
sieht in der Globalisierung die Ausdehnung wirtschafilicher Titigkeiten liber regionale
und nationale Grenzen hinaus, Vergleicht man die neueren Definitionsansiitze zur

I So konstatieren TULDER/RUIGROK (vgl. £993, 8. 23 D) die infletiondre Verwendung des
Begriffs ,Globalisierung’.
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Globalisierung der Wirtschaft mit einem der frithen Versuche von LEVITT (vgl, 1983,
8. 92 ff), der mit Globalisierung das Aufkommen globaler Miétkte fiir standardisierte
Konsumgliter bezeichnete, so sieht man, dafl bei diesen Autoren Globalisierung weiter
gefaBt wird, also mehrere Funktionen in die Betrachtung einbezogen werden.

Betrachtet man die Mikroebene, so erhiilt Globalisierung einen anderen, wenn auch
von der Makroebene nicht villig losgeldsten, Sinn. Hierbei wird auf die weltweite
Verteilung der Werischopfungsketie der Unternehmen abgezielt, PERLITZ (vgl. 1995,
S. 9 f) zeigt auf, dal es bei der Verwendung des Begriffs Internationalisierung {oder
Globalisierung s.u.) funktionsbereichsspezifische Ansiitze gibt, die sich vorwiegend
auf die Globalisierung des Absatzes bezichen, und funktionsbereichsiibergreifende
Definitionen, die die Handlungsmdoglichkeiten der gesamien Unternehmung umfassen.
Er stellt dar, daB die Sicht der Internationalisierung, die das Unternehmen als Ganzes
einbeziehi, angemessen sei, da auch Produkiion,2 Beschaffung und andere Unterneh-
mensfunktionen iiber nationale Grenzen verlegt werden kénnen (vgl. hierzu auch
MEISSNER 1995, S, 10 ff; JUNGNICKEL 1996, S. 309). Einen Schritt weiter gehen
HARTL/JUNGNICKEL ET AL. (vgl. 1996, S. 40), die neben global sourcing, Auslandsin-
vestition und -produktion auch die Bildung strategischer Allianzen unter den Begriff
Globalisierung subsumiert, Dadurch werden Markt- und Hierarchieldsungen, ebenso
wie hybride Formen einbezogen.

Globalisierung aus einzel- und gesamtwirtschaftlicher Sicht kann jedoch nicht vél-
lig getrennt betrachtet werden, da zwischen beiden Ebenen ein Beziehungsgefiige be-
sicht. Zum Einen dient das Zusammenwachsen der Weltwirtschaft den Unternehimen
als Fundament zur Ausweitung der eigenen Geschiftstitigkeit (vgl. JUNGNICKEL 1995,
S. 47), zum Anderen sind die multinationalen Unternehmen durch ihre grenziiber-
schreitenden Titigkeiten als Akteure der Weltwirtschaft anzusehen (vgl. AMIN 1992, S,
137; BERRY 1989, S. 1; BROLL 1990, 8. 7).

Der Terminus Globalisierung steht oft in Verbindung mit einer Reihe weiterer Be-
griffe, die teilweise als Synonyme, teilweise jedoch differenziert verwendet werden.3
HARTL/JUNGNICKEL ET AL, (vgl. 1996, S. 40) machen zwischen Globalisierung, Inter-

2 Gerade die Internationalisierung der Produktion sieht RUGMANLECRAW/BOOTH (vgl.
1985, S. ) als das Charakteristikum der Multinationalitit an.

3 HAUSSCHILD (vgl. 1993, S. 3) steltt dar, dal anstatt des Terminus Globalisierung die Aus-
driicke bilateral, multilateral, linderiibergreifend, multinational, intersational, blockbezo-
gen, tiberregional, multilokal und multi-domestic verwendet werden. Tr spricht daher da-
vou, dall der Begriff Glovalisicrung ,diffus’ geblichen sei.
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nationalisierong, Multinationalisierung und grenziiberschreitender Produktion keine
begriffliche Trennung, da eine genaue Unterscheidbarkeit dieser Termini nicht gege-
ben sei, und daher eine Operationalisierung fiir empirische Studien nicht mdglich ist.
Besonders bei der Verwendung des Ausdrucks global auf Unternehmensebene ist je-
doch eine differenzierte Betrachiung der Begriffe auffillig. BARTLETT/GHOSHAL (vgl.
1990) unterscheiden in multinationale, globale, internationale und transnationale Une-
ternehmungen anhand strategischer Erfordernisse und organisatorischer Charakteristi-
ka. HEINEN (vgl. 1982, 8. 3 ff) differenziert in nationale, internationale, multinationale
Unternehmen, wobei sich letztere durch ,konsequente Denkweise in langfristigen,
weltweiten, wirtschaftlichen Chancen von anderen Unternehmenstypen abgrenzt”
(HEINEN 1982 S. 10). Wird mit global hiufig die hichste Stufe? des Prozesses gleich-
gesetzt (vel. KOBAYASHI 1985 8. 231; DICKEN 1992), so steht bei DEKKER (vgl. 1991,
zitiert nach RUIGROK/TULDER 1995, S. 138 f) das globale Unternehmen an dritter von
fiinf Stufen und stellt somit eine geringere funktionale Integration als multinationale
oder transnationale Unternehmen dar. Es besteht also seibst bei den Autoren, die glo-
bal, international, multinational und dergleichen heteronym verwenden, keine ver-
gleichbare Rangordnung der Termini.

GLAUM (vgl. 1996, 8. 11) zufolge ist der Begriff der Internationalisierung zum Ei-
nen als Zustand, zum Anderen als Prozefl zu interpretieren. Mikrodkonomische Inter-
nationalisierung, verstanden als Zustand, bezieht sich auf das ,,AusmaB der geographi-
schen Verteilung der Leistungserstellung einer Unternehmung zu einem Zeitpunkt”,
wohingegen die prozessuale Betrachtung die ,,Verfinderung der geographischen Ver-
teilung der Produktion im Zeitablauf“ (GLAUM 1996, S, 11) beschreibt,

Im weiteren Gang der Arbeit wird Globalisierung folgendermalien verstanden (so-
fern nicht explizit auf einen anderen Bedeutungsinhalt Bezug genommen wird):

Gegenstand der Betrachtung ist eine mikroGkonomische, funktionsbereichsiibergrei-
fende, prozessuale Definition der Globalisierung, die dahingehend breit aufgefait
wird, dall, HARTL/JUNGNICKEL ET AL. (vgl. 1996, S. 40) folgend, auch zwischenbe-
triebliche Kooperationen als Méglichkeit der Globalisierung angesehen werden. Dar-
{iber hinaus werden die Termini Globalisierung, nternationalisierung, Multinationali-

4 So schlieBt die letzte der ,sechs Stufen zur Globalisierung' bei HENZLER (vgl. 1992, 5. 85
{f), globales Angebot und globale Beschaffung' auch weltweiten Bezug von Humankapital
und Sachressourcen mit ein.
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sierung und dergleichen synonym verwendet, also nicht unterschiedliche Grade funk-
tionaler Integration beschreibend.

1.2.2 Indikatorem und Ausmafl der gesamtwir¢schaftlichen Globalisierung

Im Folgenden soll, der oben dargelegten Interdependenz mikro- und makredkono-
mischer Globalisierung Rechnung tragend, kurz auf Indikatoren und Ausmalfl der Glo-
balisierung der Weltwirtschaft eingegangen werden, da diese die Grundlage einzel-
wirtschaftlicher Internationalisierung darstellt.

Die Entwicklung zu makro8konomischer Globalisierung 148t sich durch ein stérke-
res Wachstum der Verflechtung internationaler Wirtschafisbeziehungen im Verhiltnis
zur Weltproduktion festmachen, Als generelle Indikatoren gelten das Wachstum det
Welt-Direktinvestitionen und des Welthandels im Vergleich zum Welt-
Bruttointandsprodukt {vgl. u.a. HARTL/JUNGNICKEL ET AL. 1996, 8. 40, Nunn 1997, 8.
136).

Der am hiufigsten verwendete Indikator fiir die Globalisierang der Weltwirtschaft
sind die Direktinvestitionen. Damit werden Vermdgensanlagen im Ausland bezeich-
net, die durch natiirliche oder juristische Personen des Inlands mit dem Ziel, Kontrolle
iiber die erworbenen Aktiva auszuiiben, getdtigt werden (vgl. siellvertretend STEHN
1992, 8. 4). Das f{iir Direktinvestitionen konstitutive Kontrollmotiv dient als Abgren-
zungskriterium zu den Portfolioinvestitionen, bei denen Ertrags- und Sicherheitsmoti-
ve im Vordergrund stehen (vgl. SCHULTE-MATTLER 1988, S. | £).6

5 Dabej stelten dicse beiden Indikatoren gleichsam die Schnittmenge der diversen Abhand-
luirgen dar. Oftmals werden auch dariiber hinaus weitere Indikatoren genannt, wie dic Glo-
balisicrung des Finanzsystems (vpl. ua. Kocw 1992, 8. 413),

G Die unstrittige theoretische Abpgrenzung zwischen Direkt- und Portfolioinvestitionen, er-
fiihet ilire Probleme angesichts der Operationalisierung: Da aus apgregiesten Daten die Mo-
tivlage selien eindeutig zu erschlieBen ist, werden oftmals Grenzwerte v die Beteiligung
gewiihlt. Dicser Grenzwert unterscheidet sich jedoch hinsichtlich der jeweiligen Orpganisa-
tion oder des Herkunfislandes der Statistik (vgl. ausfiihelich KODDERMANM/WILHELM
1996, S. 3 ). Auch unterliegt er Veriinderungen im Zeitablauf {vgl. STEIGER 1999, S, 22),
So verringertc die deutsche BUNDESBANK (vgl. 1997, S. 48) die Mindestgrenze am Beteili-
gungskapital im Jahy 1990 von 25% auf 20%. Des Weiteren erschweren unterschiedliche
Erhebungskonzepte, Erfassungszeitriume, regionale Abgrenzungen, divergierende Beach-
tung voi Wechsetkursschwankungen wl die Einbezichung differierender Bestandteile in
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Der weltweite Direktinvestitionsbestand wird zur Zeit auf rund 2.000 Mrd US-§ bezif-
fert, dies iibersteigt den Wert von 1980 um das vierfache (vgl. HARTL/JUNGNICKEL ET
AL. 1996, S. 47). 1995 lag nach Angaben der OECD die Steigerung bei 450 Mrd. §, im
Vorjahr bei 330 Mrd. $ (vgl. DERKS/HALBACH 1996 S. 24). Setzt man die Entwick-
lung der Direktinvestitionen in Relation zur Entwicklung des Welt-BIP, so zeigt sich
ein Anstieg von 4 Prozentpunkten innerhalb 12 Jahren (vgl. Abbildung 1}.

Abbildung 1: Bestand an internationalen Dirvektinvestitionen 1980 bis 1992
weltweit

D o= W Bk oth o= o0 B D

in Mrd, US-$ «¢= in v. H. vom BIP

Quelte: HARTEAJUNGNICKEL ET AL, 1996, S. 393, Entwurfund Bearbeitung R, Kelp,

Betrachtet man den Welthandel,? so zeigen sich #hnliche Tendenzen: Auch die
Steigerungsraten des Warenhandels ibertreffen diejenigen der Warenproduktion deut-
lich, wie aus Abbildung 2 fiir den Zeitraum 1986 bis 1996 zu ersehen ist, Die Zu-

das Konzept der Direktinvestition die Interpretation der Daten (vgl. hierzu ausfiihelich
WERNECK 1998, S. 8 ff, sowie die dort angegebene Literatur).

Auch hier sind, dhmlich wie im Bereich der Direktinvestitionen, Probleme bei der Ver-
gleichbarkeit gegeben, beispielsweise durch unterschiediiche Klassifikationen der Waren-
gruppen,  wodurch  eine  Betrachtung  nach  Sektoren  erschwert  wird  (vgl,
HARTL/JUNGNICKEL ET AL. 1996, S. 465).
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wachsraten des Handels lagen zwischen 3,8% und 10%, wihrend der griBte Anstieg
bei der Warenproduktion 4,5% ausmachte.

Abbildung 2: Wachstum von Warenprodultion und -export weltweit
(dhrliche Anderungsraten)

%
12

1986 87 88 89 90 9l 92 93 94 95 1996

7 Warenexport B Warcenproduktion

Quelle: WTO 1997,8. 1,

Als einer der Bedingungsfaktoren der makrodkonomischen Globalisierung, wie sie
durch Direktinvestitionen und Handel ausgedriickt wird, gilt der technologische Fort-
schritt (vgl, JUNGNICKEL 1995, 8. 47; CHESNAIS 1993, 8. 13 f). Durch die rasante
Entwicklung der Transport-, Kommunikations- und Informationssysteme kénnen
Wertschopfungsketten untergliedertS und in getrennten Riumen organisiert werden,
wodurch die Kosten der Distanziiberwindung stetig sinken (vgl. JUNGNICKEL 1995, S,
47). Die Informationstechnologie ,,erméglicht den Unternehimen heute, in verschiede-
nen Lindem der Welt prisent zu sein, ohne in jedem Land ein komplettes Geschiifts-

& zur Betrachteng von Unternehmen als Wentschiapfungsnetzwerke vgl. KLEMM (1997).



1 Einleitung

system aufzubauen" (OHMAE 1996, 8. 17) die physische Anwesenheit kann also teil-
weigse durch Kommunikationstechnik ersetzt werden. Die Tendenzen in der techni-
schen Entwicklung verlassen KRATKE zu folgender Formulierung: ,,Man spricht im
Kontext der Globalisierung von einem "Schrumpfen des Raumes” (Herv, im Original)
(..y* (KRATKE 1995, 8. 207).9

1.2.3 Globalisierung, Triadisierung und Regionalisierung

Im vorangegangen Kapitel wurde dargelegt, daf eing zunehmende Verflechtung der
Weltwirtschaft anhand von Direktinvestitionen und Welthandel nachgewiesen werden
kann, Dabei wurde jedoch lediglich auf das AusmaB, und nicht auf die regionale Ver-
teilung Bezug genommen,

Der GroBiteil des Volumens der Globatisierung wird von wenigen Staaten getragen,
die, mit Ausnahme Japans, den westlichen Industrielindern zuzuordnen sind, Diese
Konstellation wird in der Literatur als Triade bezeichnet, wobei die Zurechnung der
Linder zu dieser Staatengruppe unterschiedlich ist, OHMAE (vgl. 1985, 8. 144) bezieht
in die Triade die Vereinigten Staaten, Europa und Japan ein. Neuere Ansiitze tragen
der zunehmenden politischen Integration der Wirtschafisriume Rechnung. So definiert
SIEBERT (vgl. 1994, 8. 7) die Triade als EG, NAFTA, Siid- und Ostasien. BORRMANN
(vgl. 1995, 8. 235} schlieBlich bezieht zusdtzlich zur EG-12 die EFTA-6 und das iibri-
ge Westeuropa mit ein. Amerika versteht auch er als NAFTA. Der dritte Pol der Triade
wird mit Asien-Pazifik umschrieben und umfafit Siid- und Siidostasien einschliefilich
Japan und VR China, Australien und Neuseeland (vgl. BORMANN 1995, 8. 235),

Beirachtet man die Verteilung der Direktinvestitionen, so ergibt sich folgendes Bild:
Knapp 90% des Bestandes an geleisteten (outward) Direktinvestitionen enifiel 1992
auf 10 Linder!?, Dieser Wert lag 1980 bei 92%. Die seibe Lindergruppe vereinigte
1992 3 der empfangenen (inward) Direktinvestitionen auf sich, 1980 belief sich der
Wert auf % (vgl. HARTL/JUNGNICKEL T AL, 1996, S. 393),

Zu einem dhnlichen Schiul kommi HUMBERT {1993 S, 4): ,(...) the planct does not scem so
large as it was (...)° und gipfelt in der Zitieing von MCLUHAN (1960): ,,(...) the world
seerns on its way to becoming a global village” (zit. nach HUMBERT 1993, S. 4).

10 Dabei handelt ¢s sich um die Trisdelinder USA, Kanada, Deutschland, GroBbritannicn,
Nicderlande, Frankreich, Italien, Schweiz, Japan und Schweden.
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Im Bereich Handel ist die ,Triadisierung’ noch eindeutiger. Wie in Abbildung 3 zu
sehen ist, wurde 1990 liber 70% des Auflenhandels innerhalb der Triade abgewickelt.

Abbildung 3: Intra- und interregionale Handelsverflechiung 1960 und 1996 in
Prozent der Weltexporie

AulBenhandel in der AuBlenhandel zwischen Aulenhande! im Rest
Triade der Triade und dem der Welt
Rest der Welt
1960 A 1990

QUELLE: BORRMANN 1995, 8. 19,

Seit 1960 nahm dieser intra-Block-Handel sowohl auf Kosten des Handels zwischen
der Triade und anderen Weltregionen, als auch zu Lasten des Handels ohne Beteili-
gung der Triadelinder zu, wodurch die These der Handelsumlenkung dorch Blockbil-
dung (vgl. BRAND 1992; MELO DE/PANAGARIYA [992) gestiitzt wird. Jedoch ist auch
innerhalb der Triade eine Blockbildung zu erkennen. So entfallen rund 45% des Welt-
handels auf Handelsstrome, die innerhalb eines Triadepols verbleiben. Fast )4 wird
innerhalb Westeuropas abgewickelt (vgl. FISCHER 1994, S, 58),

Auch wenn man die Entwicklung der strafegischen Allianzen betrachtet, 1408t sich
die These der Regionalisierung stiiizen (vgl. SACHWALD 1994a, S. 20 {f). Hinsichtlich
der riumlichen Ausdehnung der strategischen Allianzen ist ein Schwergewicht bei den
westlichen Industrieldndern und Japan nicht zu ibersehen (vgl. SHERMANN 1996, S.

10
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12 ).11 1988 lag der Anteil der amerikanischen Unternehmen an internationalen stra-
tegischen Allianzen bei 86%. Europdische Unternehmen waren zu 65% und japanische
zu 48% beteiligt (GAEDE 1995, S. 17). Bei den amerikanischen Kooperationen ist ein
starker Trend zu inneramerikanischen Allianzen auszumachen, der jedoch in Europa
und Japan eher gegenliufig ist (vgl. HAGEDORN, 1995).12

So bleibt abschlieBend zu konstatieren: In den letzien Jahrzehnten hat die Ver-
flechfung von Wirtschaftsregionen stark zugenommen,!3 die Zuwachsraten der ein-
schligigen Indikatoren iibersteigen diejenigen der Produktion deutlich. Sieht man in
Globalisierung die Ausdehnung der wirtschaftlichen Aktivititen Giber die Grenzen der
Nationalstaaten hinwep, so kann auf Grundlage der empirischen Evidenz dieser Trend
bestitigt werden. Doch werden nicht alle Linder der Welt in diesen Prozef} einbezo-
gen. Vielmehr ist eine dominante Stellung der Triade zn erkennen. Der GroBieil der
Austauschbeziehungen vollzieht sich vor allem innerhalb dieser westlichen Industrie-
ldnder,

1.3 Die Nutzfahrzeugindustrie als Teil der Automobilindustrie

Oftmals werden die Termini Automobilindustrie und Phw-Industrie synonym ver-
wendet. !4 Doch stellt die Pkw-Industrie lediglich einen, wenn auch grofien, Teil der

[T Dies peht soweit, dad ITAGEDORN/SCHAKENRAAD (1990) strategische Allianzen als Allian-
zen zwischen Unternchmen aus  verschiedenen Triadercgionen definicren {vgl.
HARTL/TUNGNICKEL ET AL, (9906, S, 57).

12 Digs und die Tatsache, dafl rund die Hilfle aller Allianzen national sind, bt den Schiub zu,
da} internationale Ausrichtung kaum als Charakteristikum fiir strategische Allianzen ange-
sehen werden kann (vl TIARTL/AJUNGNICKEL ET AL, 1996, §. 57 f).

I3 Doch darf aus der hohen Steigerungsrate nicht abgeleitet werden, dafl Globalisierung ein
Phénomen des 20. Jalrhunderts wiére, So werden dic ersten MNUs auf die Zeit 2.000 vor
Chir. datiert (vgl. MOORB/LEWIS 1998, S, 95; vgl. auch MODELSKI 1972, S. 41).

14 55 verwendet HARTUNG v. LIPSKL, zuniichst beide Ausdriicke synonym, definiert darauf-
folgend die Begriffc und gelangt schlicBlich zum Ergebnis, die Termini Automobilindusirie
und Krafifahnzengindustrie synonym zu verwenden (vgl, HARTUNG VON Lipsgl (993 S, 20
Fulinote 4), wodurch die Aussagen, deren empirische Grundlage im Bereich der Pkw-
lnclusirie erhoben wurden, auch auf die Nkw-Branche Anwendung finden miiliten. Tbhenso
bezieht KAMPTE {vgl. 1996) ihre Arbeit Auslindische Direkéinvestitionen in der Aulomo-
bilindustrie Osteuropay wmplizit auf dic Pkw-Industrie. Auch v, TUCHER (vgl. 1999) triftt in
seiner Atbeit Die Roile der Auslandsmontage in den imternationalen Wertschdpfimgsnetz-
werken der Automobilhersieller Aussagen fiir Pkw und leichte Nutzfahrzeuge, ohne jedoch

11
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Automobilindustrie dar. In der nachfolgenden Abbildung 4 ist eine Systematisierung
der Begriffe dargestellt, welche die Definitionen der wesentlichen Teilbereiche der
Automobilindustrie umfalit. Fahrzeuge, die fiir Giitertransport bestimmt sind, werden
nach herrschender Meinung ab einem zulissipem Gesamtgewicht (zGG) von 6 t als
Lastkraflwagen bezeichnet, |5 Kommerziell genutzte Fahrzeuge bis 6 t zuliissigem Ge-
samtgewicht (light commercial vehicles), sind nicht als Lkw im produkttechnischen
anzusehen, da es sich vorzugsweise um Abwandlungen von Pkw-Modellen handelt.
Die technischen Grundlagen der beiden Kategorien sind somit vollkommen unter-
schiedlich. |¢ Dies wirkt sich auch auf die Hersteller aus, da die light commercial ve-
hicles (lcv) auch von Unternelimen produziert werden kénnen, denen spezielles Lkw-
Know-how fehlt. Dariiber hinaus unterliegen die beiden Gruppen unterschiedlichen
GesetzmiBigkeiten. Die Gruppe der Lastkraftwagen i.e.S., wird zumeist wie folgt un-
terteilt (vgl. DRI 1997, §. 204):t7

¥ Medium Trucks (mittelschwere Lkw), mit einem Gesamtigewicht zwi-
schen 6 tund 14,9 1.

» Heavy Trucks (schwere Lkw), mit einem Gesamtgewicht iiber 15 t.
» Sattelzugmaschinen.

Oftmals werden jedoch die Zugmaschinen unter die Gruppe der Lkw subsumiert
und hiiufig statistisch gemeinsam erfalt (vgl. VDA 1996, S. 8), wodurch sich ein Un-
terschied zwischen der in der Praxis anzutreffende Einteilung und dem DIN-Entwurf
ergibt.

eine exakte Trennung der Gattuigen vorzunehmen, NUNNENKAMP (vgl. 1998) betrachtet
die deutsche Automobilindustrie im ProzeB der Globalisierung imiplizit in ihrer Ganzheit.
Ebenso GAEBE (vgl. 1993, S, 403 ff).

L5 So beziehen sich bspw. LATZ/SCHABFER (vgl. 1992 lediglich auf die Grappe giber 6 1
zGG. Tm Gepensatz dazu betrachtet v. TUCHER (vgl. 1999) Phw und fight commercial ve-
hicles gemeinsam als fight vehicles. DIEZ (vgl, 1986, S. 5 f) grenzt die einzelnen Lkw-
Segmente anhand der Nutzlast voneinander ab, verweist jedoch auf den engen Zusanunen-
hang zwsichen Nutzlast und zulissigem Gesamigewicht,

16 Doch soll nicht unerwiihnt bleiben, daB beide Gruppen generell dem Giitertypus Industiie-
gul im Sinne von BACKHAUS (vgl. 1997, 8. 8 f) zuzurcchnen sind, da sie Giberwiegend von
Organisationen mit dem Ziel der Leistungserstellung nachgefragt werden. Die Gruppe der
Nutzfahrzeuge ist insoweit hemogener als die der Pkw, da diese sowohl von Unternehmen
ats auch von Trivatpersonen nachgefragt werden.

17 Tn einigen nationalen Statistiken sind feinere Unterglicderungen anzutreffen {vgl. bspw.
VDA 1996, S. 80 ). Auch gili in manchen Statistiken 16 t zGG als Grenze zur Abgren-
zung gwisehen medium trucks vnd heavy trucks (vgl. auch NiLsson 1997, 8. 1515,

12
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Abbildung 4: Systematisierung der Automobilindustrie
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1 Einleitung

Weltweit waren 1995 615 Mio, Krafiwagen registriert (vgl. VDA 1996, S. 288), da-
von rund Y4 Nutzfahrzeuge. Die Produktion von rund 50 Mio. Kraftwagen (vgl. OICA
1996, S. 369) verteilte sich 1995 folgendermallen auf die Gattungen (vgl. Abbildung

5).

Abbitdung 5: Verteilung der Weltautomobilproduktion nach Kraftwagentypen
C 1995

Pkw
72 % mittelschwere und
schwere Lkw

4%

Quelle: QICA, 1996. 8. 369 I. Entwanf und Bearbeitung R, Kelp.

Rund % der Produktion entfiel auf die Gruppe der Pkw, Die einzelnen Nutzfahr-
zenggattungen hatten folgende Anteile: Weniger als 4% der Nkw-Produktion vereinten
die Busse auf sich, ¥ die Gruppe der ,mittelschweren und schweren Lkw*. Der Rest
mit iiber 80% entfillt auf Fahrzeuge der Kategorie ,light commercial vehicles’, mit
einem zGG vnter 6 t. Diese Angaben beziehen sich auf die produzierten Stiickzahlen.

Nimmt man den Produktionswett der Fahrzeuge als Kriterium, so zeigt sich ein an-
deres Bild. Nahezu % des Wertes der in Europa produzierten Lastkraftwagen aller
Gewichtsklassen entfillt auf das Segment der mittelschweren und schweren Lkw, die
im Weiteren Gegenstand der Betrachtung sein werden (vgl. Abbildung 6).

Im weiteren Verlauf werden Lastkraftwagen (Lkw) als Fahrzeuge verstanden, die
zur Giiterbefdrderung bestimmt sind und ein zuléissiges Gesamtgewicht von 6 t {iber-
schreiten. Dies schliefit sowohl Sattelzugmaschinen als auch Motorwagen ein, Fiir
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1 Einleitung

Nutzkrafiwagen (Nkw) gilt dieselbe Untergrenze des zulissigen Gesamtgewichtes,
doch werden hierunter auch Busse subsumiert.

Abbildung 6: Wertanteile der Lkw-Produktion nach Gewichisklussen

lev

Lkw iiber 6t zGG

Quelle: DRI 19984, 8. 5.
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2 Theoretische Zuglinge zur mikroskonomischen Globalisierung

2 THEORETISCHE ZUGANGE ZUR
MIKROOKONOMISCHEN GLOBALISIERUNG

In den folgenden Abschnitien soll der Stand der Forschung zum Themenbereich der
mikrodkonomischen Globalisierung dargelegt werden. Dabei steht zundichst die Theo-
rie der Multinationalen Unternehmung im Mittelpunkt der Betrachtung, gefolgt von
der Darstellung zweier Globalisierungsmodelle. SchlieBlich wird auf den jiingeren
Ansatz der strategischen Entscheidungsfelder im internationalen Marketing eingegan-
gen.

2.1 Theoretische Ansitze zur Multinationalen Unternehmung

Seit den ersten Ansétzen zur Theorie der MNU die auf Adam SMITH (vgl. 1776) zu-
riickgehen, wurden zahlreiche weitere Erkiarungsversuche zur Entstehung multinatio-
naler Unternehmen unternommen, Gemeinsames Kennzeichen der meisten Theorien
zur Multinationalen Unternehmung ist ihr partialanalytischer Charakter.

HAAS/HEB/WERNECK (vgl. 1995, S. 11) identifizieren drei wichtige Theoriestriinge
in der Literatur: IndustrieSkonomische Theorien, Transaktionskostenansatz und au-
Benhandelstheoretische Modelle, 18 Diese partialanalytischen Ansdtze werden von
DUNNING in dem eklektischen Paradigma zusammengefalit (vgl. stellvertretend STEIN
1992a, S. 140).

I8 £s soll Jjedech nicht Gbergangen werden, daB zahlreiche ajternative Glicdermgsansitze der
Theorien der MNU bestelien: So teilt HEINEN (vgl. 1982) die Theorie der Dircktinvestitio-
nen in volkswirtschaftliche und betriebswirtschafiliche Theorien cin. Er bezielt sich dabei
lediglich auf Direktinvestitionen, da er dies als (...} das Flawptmerkmal multinationaler
Unternelimen(...)" ansicht (FEEENEN 1982, S, 102). KAPPICH {vgl. 1989) unerscheidet in
allgemeine und spezielle Ansiitze, PFAFFERMAYR (vgl. 1996) und SCHULTE-MATTLER (vgl.
1988) unterteilen die Theorie der Multinationalen Unternehmung cinerseits in die Theorie
der Direktinvestitionen und anderseits in aufienhandelstheoretische Erkliirungsansiize.
STENN {vgl. 1992} hingegen behandelt zunfichst linderspezifische Anshitze, dann firmen-
spezifische. Diesem folgend, werden Auflenhandelstheorie und Direktinvestitionen darge-
stellt. SchlieBlich geht auch er auf DUNNINGS ‘eclectic approach’ ein, der um einige Aspekte
erweitert wird. GLAUM (vgl. 1996) geht zuniichst auf dltere Evkidivungsanséize cin, dann
efftzienzorientierte. im néichsten Schritt werden Erklarongen der Internationalisicrung durch
Munagermotive gegeben. Behavioristische und organisationdhononische Theorien bilden
den Abschlufi seiner Betrachtung,
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2 Theoretische Zugiinge zur mikroskonomischen Globalisierung

Im Folgenden werden die Theorien, dic sich unter die drei genannten Striinge sub-
sumieren Iassen,!? dargestellt, da sie die ,Siulen' des Ansatzes von DUNNING sind,20
der in der Literatur vorherrschend ist (vgl. GLAUM 1996, 8. 122), und hiufig als ,state -
of the art" (STRANGE 1988, 8. 8) bezeichnet wird, Daran schlieft sich die Betrachtung
der Aussagen des eklektischen Paradigmas sowie der Kritikpunkte an, Schliefilich
wird kurz auf alternative Erklirungsversuche der internationalen Unternehmenstitig-
keit eingegangen, die teilweise jlingeren Datums sind.

2.1.1 Der Ansatz von Dunning

Das eklektische Paradigma von DUNNING fiigt die Aussagen der auflenhandelstheo-
retischen und industriedkonomischen Theorien, sowie den Transaktionskostenansatz
71 einem Erkidrungsmodell zusammen. Die Bausteine des Konzeptes sollen zunfichst
in knapper Form einzeln dargestellt werden.

2.1.1.1 Die Bestandtetle des eklektischen Paradigmas

2.1.1,1,1 AuBenhandelstheoretische Ansitze

Die auBenhandelstheoretischen Ansiitze wurden durch klassische und neoklassische
Denkschulen geprigt. SMITI (vgl. 1776) und RICARDO (vgl. 1817), als bedeutendste
Vertreter der klassischen Schule, gingen von vollkommener Konkurrenz und interna-
tional immobilen Produktionsfaktoren aus. Hingegen seien Giiter international mobil
und werden im Zuge des Auflenhandels ausgetauscht. SMITii machte absclute Kosten-
vorteile fiir den AuRenhandel verantwortlich, da der Handel auf Grund der Kostendif-
ferenzen zu einem Austausch der Giiter fiihre. RICARDO konnte spiiter zeigen, dal}
komparative Kostenvorteile fir die Entstehung von internationalem Handel hinrei-
chend sind. Auf Grund der Annahme der Faktorimmobilitét kann das Aufkommen von
Unternehmen, die im Ausland investieren, nicht erkldrt werden.

0 . - . . . . ” - - .
Y9 Dabei wird auf die Theorien eingegangen dic, gemiB der Literatur eine gewisse Bedeutung
erlangt haben. Ein Anspruch auf Vollstiindigkeit wird nicht echoben.

20 Ein vergleichbarer Aufbau findet sich bei WERNECK (vgl. 1998, S. 47 fD).
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2 Theoretische Zuginge zur mikrodkonomischen Globalisierung

Gleiche Defizite, auf Grund gleicher Annahmen hinsichtlich der internationalen
Immobilitit von Produktionsfaktoren, sind dem Faktorproportionentheorem wvon
HECKSCHER (vgl. 1919) und OHLIN (vgl. 1967), dem bedeutendsten Beitrag neoklassi-
scher Provenienz zur Aufienhandelstheorie, vorzuwerfen. Die Aussage des Theorems,
daf} sich jedes Land auf die Produktion der Giiter spezialisiert, welche die dort relativ
reichlich vorkommenden Faktoren intensiv nutzen, hielt der empirischen Uberpriifung
nicht Stand. Leontief zeigte auf, dal die USA, trotz guter Kaptitalausstattung, Giiter
mit einem hohen Arbeitsanteil exportierten, und solche mit niedrigem Arbeitsanteil
importierten, was im Widerspruch mit der auf HECKSCHER-OHLIN basierenden Han-
delstheorie steht (vgl, SACHWALD 1994b, S, 35).21 Diese Diskrepanz war Triebfeder
fiir zahlreiche weiterfiihrende Ansitze. Die Neofaktortheorie bezieht das Humankapi-
tal als weiteren Faktor ein {vgl. HEINEN 1982, S. 107),22 wiilrend die Neo-
Technologietheorien, der Ricardianischen Schule folgend, Vorspriinge in der techno-
logischen Entwicklung als komparativen Vorteil eines Landes definieren. Die techno-
logische Liicke induziert fir den Zeitraum ihres Bestehens internationalen Handel
(vgl. PosneRr 1961, S. 323 ff)

Waren Neo-Faktor- und Neo-Technologietheorien von der Erweiterung des Heck-
scher-Ohlin-Theorems gekennzeichnet, sind die nun folgenden Ansidtze durch dic
Aufgabe der Annahme der Faktorimmobilitit geprigt. Die Zinssatztheorie sagt aus,
dafl ein Ausgleich eines Zinsgefilles zwischen einem Land mit knapper Kapital-
austattung und hohem Zinsniveau gegeniiber einem Land mit guter Kapitalausstattung
und demzufolge niedrigem Zinsniveau durch Direktinvestitionen zustande kommit
(vgl. GLauM 1996, 8. 45 f). Da die ,einfache‘ Zinstheorie durch sehr restriktive Vor-
aussetzungen, wie der Annahme der vollkommenen Information oder der Abwesenheit
von Transaktionskosten, gekennzeichnet ist, wurde spiter eine erweiterte Zinssatztheo-
rie entwickelt, die Informations- und Transaktionskosten sowie subjektive Risikoein-
schitzungen der Investoren mit einbezog, wodurch aber die Aussagefihigkeit der
Theorie gelitten hat {vgl, GLAUM 1996, 8, 46 f).

21 Ebenso pacadox ist die Existenz intra-sckioralen Hindels {vgl. SACITWALD 1994b, S, 35).

22 Als weiteres wurde im Rahmen der Neofakiorenthoerien die Bedewtung der natiirlichen
Ressourcen untersucht (vgl. KRAVIS 1956, 8. 14; VANEK 1963). Konma (vgl. 1973, (975,
1978, 1982) entwickelt hierauf ein Modell, welches neben Arbeit, Kapital und natiivlcihen
Ressourcen auch Management-Know-how und Technologic miteinbezicht. Das Modeit er-
maglicht die Unterscheidung von Dircktinvestitionen die handelsschaffend und handelszer-
stérend sind (vgl. STEIN 1992, S, 75 ).
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2 Theoretische Zuginge zur mikroSkonomischen Globalisierung

GemilB der Wihrungsraumhypothese23 nach ALIBER (vgl, 1970) haben Unterneh-
men aus Hariwihrungslindern einen Kapitalkostenvorteil pepenitber denen aus
Weichwilhrungslindern, da, auf Grund des geringeren Abwerlungsrisikos, eine gerin-
gere Risikoprimie von den Investoren verlangt wird.24 Dies gilt auch dann, wenn die-
se Unternehmen einen Teil ihrer Investitionen in Weichwihrungsldndern investieren,
weil dies von den Kapitalgebern nicht erkannt werde (vgl. MEYER/RUHMANN 1993, S,
64). Daher kommt es zu Direktinvestitionen, da dic Unternehmen aus den Hartwih-
rungslidndern ihren Finanzierungskostenvorteil gegeniiber den sich lokal finanzieren-
den Unternchmen, so ausniitzen kiinnen25,

Die Portficlo-Selection-Theorie?6 von MARKOWITZ (vgl. 1952, 1958, 1972) zeigte,
daB ein Investor das Risiko seiner Anlage begrenzen kann, indem er sein Vermdgen
auf mehrere Titel verteilt (vgl. auch RUGMAN 1979, 8. 11 {f). Der Grund fiir den risi-
kominimierenden Effekt der Diversifikation liegt in der unvolikommenen Korretation
der Aktien begriindet. Ubertriigt man diese Erkenntnis auf die Diversifikation von
Sachinvestitionen, so ergibt sich, dali ein Unternechmen, welches international diversi-
fiziert ist, ceterig paribus weniger riskant ist, als ein nationales Unternehmen, weil die
Entwicklung der verschiedenen Miérkte nicht vollkommen koreliert. Miitels des Di-
versifizierungspedankens lassen sich also Direktinvestitionen von Unternehmen erkli-
ren, Die regionale Diversifizierung eines Unternehmens zeoigt jedoch nur dann Vorteile
fiir die Inhaber, wenn jene das Risikoprofil nicht durch Aufbau eines internationalen

23 Die Zuordnung dieses Ansatzes zu dem Bereich der Aulenhandelstheorien erfolgt in Uber-
cinstinmung it MEYER/RUHMANN (vgl. 1993, 8. 6d) und HAAS/HEMWERNECK (vgl.
1995, S. 11 f). BRAUN (vgl. [988, S, 71 {) falit den Wihrungsraumansatz als besondere Va-
riante der monopolistischen Theorie 1.5, 1TYMERS auf, wobei er jedoch eine Mindermei-
nung vertritt,

24 7 Bedewlung des relativen Wohlstandes (und somit des Wechselkurses) auf Direkt- und
Portfolicinvestitionen vigh. FROOT/STEIN (1991).

25 Auch dieser Ansatz stcht im Widerspruch zur empirischen Evidenz, da sich diese Unter-
nehmen zu einen grofien Teil wihrungskonform finanzieren (vgl. STEWN 1992, S. 64). Hin-
zu kommt dic kritikwirdige Annahme, daB die Kapitalgeber die geographische Diversiti-
kation des Unternehmens bei der Anfageendscheidung nicht beriicksichtigen (vgl. GLAUM
1996, S. 47 ).

26 Die Portfolio-Theorie der Direktinvestition stellt zwar keine Aulenhandelstheorie klassi-
schen Ursprungs dar, fult jedoch ebenso wie die beiden zuvor angesprochenen Ansitze auf
kapitalmarkttheoretischer Grundlage, so daB sie an diescr Stelle betrachtet werden soll.
Auch bei WERNECK (vgl, 1998, S. 50, Fullnote 56) wird die Portfolio-Theorie im Bereich
Ansitze der Aufenwirischafis- und Standoritheorie abgehandell. Fir eine ausfilhrliche Dar-
stellung der Portfolio-Setection-Theorie vgl. stellvertretend PERRIDON/ STEINER (1993, S.
240 ).
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2 Theoretische Zugiinge zur mikroskonomischen Globalisierung

Aktienportefeuilles selbst eingehen kénnen.2? Direktinvestitionen sind also diec Ant-
wort auf Kapitalmarktunveltkommenheiten, wie sie zum Beispiel durch Transaktions-
kosten auftreten kénnen (vgl. RAGAZZ1 1973 und STEHN 1992, 8. 36 1), RAGAZZI gibt
die Kapitalmarkieffizienz28 als Entscheidungskriterium zwischen Portfolio- und Di-
rektinvestitionen an, Durch die Orientierung auf kapitalmarkitheoretische Erklirungen
der Direktinvestitionen, vernachlissigt die Portfolio-Theorie ebenso wie die Zins-
satztheorie und der Wihrungsraumansatz giiterwirtschaftliche Probleme. Daher kann
sie allein keine umfassende Erklirung fiir Internationalisierung darstelien (vgl. GLAUM
1996, 8. 49 f). Dennoch scheinen Diversifikationsmotive zur Verstetigung der Ge-
winnstrdme nicht von der Hand zu weisen zu sein (vgl. SCHULTE-MATTLER 1988, S.
25 1).

Auf das Heckscher-Ohlin-Samuelson-Modell2? aufbauend, versucht CORDEN (vgl.
1974} die Entstehung von Direktinvestitionen durch die Standortentscheidung multi-
nationaler Unternehmen zu erkliren. Es zeigt sich, daf durch sukzessives Autheben
der Priimissen des Heckscher-Ohlin-Theorems, Anderungen in Héhe und Richtung der
Handelsstrome und Faktorbewegungen erklirt werden kinnen, Problematisch ist die
Aufrechterhaltung der Annahme der vollkommenen Konkurrenz, Auch ist die Erkli-
rung von Direktinvestitionen lediglich durch unterschiedliche Standortfaktoren zu kri-
tisieren (vgl. SCHULTE-MATTLER 1988, S, 40 f). Dies gilt ebenso fiir die nicht gegebe-
ne Maglichkeit, die Vorteilhaftigkeit von Export oder Direktinvestition zu bestimmen
(vgl. STENIN 1992 8. 50 f).

Gerade die Moglichkeit der Entscheidung zwischen Export und Direktinvestition
leistet der Ansatz von HIRSCH (vgl. 1976), der ebenso auf der Heckscher-Ohlin-
Samuelson-Tradition aufbaut, Dies gelingt durch die Beriicksichtigung von Produkti-
ons-, Informations-, Kommunikations- und Transaktionskosten und durch Einbezie-
hung von firmenspezifischen Wettbewerbsvorteilen,30 Als Entscheidungskriterium fiir
die Waht zwischen Export und Direktinvestition dienen die jeweiligen Kosten, wobei
kritisiert wird, daf3 durch die Vernachldssigung von tarifidren und nicht-tarifiren Han-

27 Zur Ineffizienz nicht synergetischer Diversifizierungen vgl. n.a. BUHNER (1983).
28 7y den Stufen der Kapitalmarkteffizienz vgl. w.a STEINER/BRUNS (1995 S. 36 f).

29 Eine Erweitcrung des Heckscher-Ohlin-Modell durch STOLPER/SAMUELSON {val. 1941)
konunt zu dem Crgebnis, dafd sich die Faktorpreise in den am Handel beteiligten Lindem
durch den Handel ausgleichen werden (vgl SCHULTE-MATTLER 1988, S. 29).

30 T lassen sich also auch industricékonomische Gedanken in den Ansatz integrieren {vgl.
STEIN 1992, S. 80).
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2 Theoretische Zuginge zur mikrokonomischen Globalisierung

delshemmmnissen die Entscheidung zugunsten des Exportes ,begiinstiglt' wird (vgl.
STEHN 1992, S. 53).3!

Dennoch muf sowohl CORDEN als auch HIRSCH das Verdienst zugesprochen wer-
den, durch Modifikation des Heckscher-Ohlin-Theorems das Entstehen von Direktin-
vestitionen in den Rahmen der neoklassischen AuBlenhandeistheorien integriert zu ha-
ben, was auf Grund restriktiver Annabmen den urspriinglichen Anséitzen verwehrt
blieb (vgl. HEINEN 1982, 8. 109 f). Den Ansiitzen, die auf kapitalmarkttheoretischen
Erkenntnissen (Zinssatztheorie und Wihrungsraumhypothese) fulen, ist ihre Abstrak-
tion von gliterwirtschaftlichen Problembereichen vorzuwerfen, wodurch sie nur einen
beschrinkten Erklirungsgehalt aufweisen,

2,1,1,1.2 Industriedkonomische Ansiitze

Charakteristisch fiir die meisten indusirieékonomischen Ansitze ist das ,structure-
conduct-performance-Paradigma'. Dies besagt, dafl die Marktstruktur (structure) das
Verhalten der Marktteilnehmer (conduct) determiniert, woraus sich das Markiergebnis
etgibt (performance) (vgl. CAVES 1974, 8. 116 ff).32 So wurden monopolistische
(HyMER) und oligopolistische (KNICKERBOCKER) Strukturen auf ihren Erklirungsge-
halt fiir die Entstehung multinationaler Unternehmen untersucht. Diese Ansiitze stehen
nun im Mittelpunkt der Betrachtung, gefolgt von der Datstellung des Produkticbens-
zyklusmodells,

VeranlaBt durch den eingeschriinkten Erklirungsgehalt der klassischen Kapitaltheo-
rien, hat HYMER (vgl. 1976) ecinen Ansalz entwickelt, der Direktinvestitionen anhand
des Kontrollmotivs erklirt.33 Neben der traditionellen Annahme, dafl Direktinvestitio-
nen zur BErhéhung der Sicherheit des im Ausland eingesetzten Kapitals durchgefiihrt
werden, vertrat HYMER die Ansicht, mit Direktinvestitionen wiirden auch Wettbe-
werbsmotive dergestalt verfolgt, dald durch den Aufkauf von Unternehmen im Ausland

31 Protektionismus wird neben Transportkosten und Unterschieden der kulturellen und politi-
schen Situation in der Theerie der Aulenhandeisbarrieren von JOIINSON (vgl. 1968) expli-
zil betrachtet,

32 Zur Kritik am structure-conduct-performance-Paradigma vgl. wa. TIROLE (1995, 5. 1) und
SLABE/JACQUEMIN (1992, S. 47).

33 Der Ansatz von HYMER filhrte 7u der mittlerweile allgemeingitltigen Abgrenzuag von Port-
folio- und Dxirektinvestitionen (vgl. JAHRREIR 1984, S. 190), die auch in dieser Arbeit An-
wendung findet.

21



2 Theoretische Zuginge zur mikroskonomischen Globalisierung

der Wettbewerb ausgeschaltet werden kann und der Gewinn des aufkaufenden Unter-
nehmens vergroBert wird (vgl. HYMER 1976, 8. 37 f). Ein weiteres und in der Literatur
bedeutenderes (vel. STEIN 19924, 8, 56) Motiv fiir Direktinvestitionen ist das Ausnut-
zen des monopolistischen Vorteils der Unternshimung, das auch von KINDLEBERGER
{vgl. 1969 8. | ff) vertreten wird, Grundlegende Annahme ist hier, dal sich Unter-
nehmen auf fremden Mirkien Nachteilen hinsichtlich Informationen zu Wirtschaft,
Sprache und Politik sowie bei soziokulturellen Faktoren gegeniiber sehen und mogli-
cherweise diskriminierendem Verhalten dutch Regierungen, Behorden, Lieferanten
und Abnehmern ausgesetzt sind. Hinzu kommen auf Grund der gréBeren geographi-
schen Entfernung héhere Kommunikations- und Reisekosten (vgl. KINDLEBERGER
1969, 8. 12), Um gegen die nationale Konkurrenz bestehen zu kénnen, miissen die
Direktinvestitionsunternehmen firmenspezifische Wetthewerbsvorteile aufweisen, die
mannigfaltiger Natur sein konnen (vgl. BRAUN 1988, S. 68 f). Zur Realisierung der
Wettbewerbsvorteile miissen jedoch Marktunvollkommenheiten in Form unvollkom-
mener Giiter- oder Faktormirkie, Kostendegressionseffekte oder regulierende Eingrif-
fe in die Miirkie durch Regierungen und Behdrden, vorliegen (vgl. HEINEN 1982, S.
120}, da bei perfekten Mirkten anch lokale Unternehmen an allen nétigen Inputfakto-
ren partizipieren kénnen und somit die ausléndischen Unternehmen die oben genann-
ten Benachteiligungen nicht kompensieren kénnten. Durch Ausnutzen dieser Mark-
tunvoltkommenheiten gelingt es den Unternehmen, ihren monopolistischen Vorteil
mittels Direktinvestition in andere Lénder zu iibertragen. Die Existenz von Weltlbe-
werbsvorteilen ist jedoch lediglich eine notwendige Bedingung fiir die Vornahme von
Direktinvestitionen, da der Wetibewerbsvorteil auch durch Lizenzen oder Exporte
tibertragen werden konnte (vgl. GLAUM 1996, S. 52). Ein Beitrag zur Kldrung der
Vorteilhaftigkeit der zu withlenden Allernative leistet der Ansalz HYMERs ebensowe-
nig, wie die Erklarung des empirisch festgestellten Motivs der Rohstoffsicherung, da
hierbei kein Wettbewerbsvorteil {ibertragen, sondern generiert wird, SchlieBlich ist die
Theorie des monopolistischen Vorteils nur fiir den Zeitraum des Markteintritts giiltig,
Fiir das Bestehen am auslidndischen Markt miissen andere Erklirungsansitze dienen,
wie das Produktlebenszyklusmodell (vgl. BUCKLEY [985, 8. 4 ).

Auf den Ubetlegungen HyMeRs aufbauend, sah JoHNSON (vgl. 1970) das Wissen,
welches technisches Know-how, Marketing- und Managementfihigkeiten umfassen
kann (vgl. CASSON 1987, 8. 11 1), als den wesentlichen Wettbewerbsvorteil der Multi-
nationalen Unternehmen an, Er argumentiert, daBl dieses Wissen als Sffentliches Gut
anzusehen ist, welches nur via Direktinvestitionen angemessen geschiitzt werden kann,
sofern keine Patentrechte vorliegen. Darliber hinaus unterliegt Wissen keinen Kapazi-
titsgrenzen und liBt sich zu geringen Kosten {ibertragen (vgl. STRIN 1992a, 8. 60 ).
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2 Theoretische Zuginge zur mikrodkonomischen Globalisierung

Aufbauend auf JOUNSON, sah CAVES (vgl. 1971, S. 305) die Mdglichkeit zur Pro-
duktdifferenzierung, verstanden als firmenspezifisches Wissen, als wesentliche Trieb-
feder der Direktinvestition an, da sie eine Komplementaritit zwischen Ausnutzung des
Wissens und lokaler Produktion entwickelt, Diese bietet bessere Mdoglichkeiten, auf
Kundenbediirfhisse einzugehen, als Export oder Lizenzvergabe.

KNICKERBOCKER (vgl, 1973) wies, ebense wic HYMER und KINDLEBERGER, darauf
hin, daf sich multinationale Unternehmen vorwiegend auf Mérkten mit oligopolisti-
scher Struktur bewegen. Die von ihm erstmals formulierte oligopolistische Reaktions-
hypothese unterscheidet in zwei unterschiedliche Reaktionsweisen eines Unterneh-
mens auf die Direktinvestition eines (potentiellen) Konkurtenten (vgl
KNICKERBOCKER 1973, FLOWERS 1975, GRAHAM 1978):

¥ Follow-the-leader-Investition: Hierbei reagiert das Unternehmen auf die
Direktinvestitionen eines Konkurrenten durch Nachfolgen auf den ,heu-
en‘ Markt, um den Wettbewerbsvorteil des Pioniets zu begrenzen.

» Cross-investments: Dringt ein Unternehmen eines weltweiten Oligopols
in den Heimatmarkt eines anderen ein, so reagiert dieses seinerseits
durch Investition auf dem lokalen Markt des Konkwrenten, um ihn dort
ztt schwichen.

KNICKERBOCKER selbst konnte durch eine empirische Studie die erste Hypothese
absichern,34 wiihrend GRAHAM (vgl. 1978, S. 84 ) empirisch signifikante Belege fiir
Kreuzinvestitionen beisteuerte,33 Doch kann die zeitiiche Ballung der Tnvestitionen
anch durch andere Griinde wie Anderungen der Faktorpreise, Errichtung von Import-
schranken und zuriickgehende Inlandsnachfrage, motiviert sein (vgl, BRAUN 1988, S.
160 ff). MooRe {vgl. 1978, S. 154) spricht auch von der Méglichkeit, daB die Erstin-
vestition, deren Griinde durch KNICKERBOCKERs Ansatz nicht gekiiirt werden (vgl.

34 50 stellte KNICKERBOCKER (vgl 1973, 8, 53 f1) fest, daB rund 50% der Direktinvestitionen
innerhalb der ersten drei Jatwe durchgefiibrt werden, 75% binnen sieben. Des weiteren
konnte er Einflilsse des Konzentrationsgrades, der Stabilitit und des Profits der Branche,
ebenso wie des Ausmalies der Internationalisierung und des Grades deor Produktdifferenzie-
rung feststellen. Dariiber hinaus haben auch die Tishe der minimalen BetricbsgraBe sowie
Marktvolwmen und -wachstum des Gastlandes einen Effekt auf die Stirke der Reaktions-
funktion. Eine avsfiihrliche Darstellung der empirischen Tests der Theorie des oligopolisti-
schen Parallelverhaltens findet sich bet HEINEN (vgl. (982, 5. 125 ).

35 Einige Aspckte wurden durch weitere Untersuchungen bestéitigt (vel. w.a.. FLOWERS 1975,
SOLOCHA/SOSKIN/CASOFF 1990, S. 379 £, KUEMMERLE 1999, S, 1 ff).
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KNICKERBOCKER 1973, 8. 7 )36, einen Mitldufereffekt erzielt, da durch die Erstinve-
stition Vorteilhafiigkeiten des Auslandsengagements aufgezeigt werden. Die Theorie
vernachliissigt obendrein die Bestimmung der Natur der Weitbewerbsvorteile, die ein
weliweit titiger Oligopolist gegeniiber einem lediglich national agierenden Oligopoli-
sten vorzuweisen hat (vgl. SCHULTE-MATTLER 1988, S. 21),

Bei der Farmulierung der Produktlebenszykius-Theorie, 37 ging VERNON (vgl.
VERNON 1966) von folgenden Annahmen aus: (1) Produkte durchlaufen in ihrem Le-
benszyklus vorhersehbare Anderungen hinsichilich Produktionsprozessen als auch Ab-
satzbedingungen. Im Bereich der Produktion sind Skalenertriige erzielbar. (2) Die ein-
zelnen Linder unterscheiden sich hinsichtlich ihres Geschmacks, ausgedriickt durch
die Einkommenshéhe. (3) Es herrscht unvollkommen Information, wobei die Informa-
tionskosten mit der Entfernung zunehmen (vgl. STEIN 19924, 8. 70),

Die Entwicklung des Produktes kann in drei Phasen eingeteilt werden:
Einfiihrungs-, Reife-, und Standardisierungsphase.®® In der Einfithrungsphase sind
sowohl Entwicklung als auch Produktion im Heimatland anpesiedelt. Gering standar-
disierte Produktionsprozesse, die eine gewisse Flexibilitdt beim Einsatz der Inputfakto-
ren nétig machen, der Bedarf an hochqgualifizierten Arbeitskriften und das, innovati-
ven Produkten innewohnende, Marktrisiko sprechen fiir eine marktnahe Produktion
(vel. AGARWAL 1980, 8. 751), zumal Kostengesichtspunkte auf Grund geringer Prei-
selastizitdt der Nachfrage von nachrangiger Bedeutung sind, In der Reifephase kénnen
auf Grund von Standardisierung der Produktion durch héhere Ausbringungsmengen
Skalenvorteile realisiert werden. Da Kostenaspekte wegen einer steigenden Preisela-
stizitit an Bedeutung gewinnen und die Nachfrage auch auf Mirkten anderer Indu-
strigstaaten wilchst, wird die Produktion zum Teil in die Staaten verlegt, die ein niedri-
geres Lohnniveau und #hnliche Konsumpriiferenzen aufweisen. In der Standardisie-

36 S0 verweist KNICKERBOCKER (vgl. 1973 S, 7 1) selbst auf das Produktiebenszyklusmedelt
nach VERNON, zur Bestimmung der Motive der Erstinvestition,

37 sremN (vgl. 1992) subsumiert die PLZ-Theorie unter die Theorien des internationalen Han-
dels. Dics hat auf Grund der Tatsache, dafl die PLZ-Theoric auch Aullenhande] erkifren
will, seine Berechtigung. Dennoch wird hier, MEYER/RUHMANN (vgl. 1993) und WERNECK
{vel. 1998, S. 64 ff) folgend, die PLZ-Theorie im Rahmen der industrieSkonomischen An-
siitze dargestellt. Dies ergibi sich cinerseits durch die Tatsache, dali die PLZ-Theorie nicht
auf die Erklirung der Entstehung des Handels beschriinkt ist. Schwerer wiegt jedoch, dafl
die PLZ-Theoric eindeutig der Tradition der industrial organization endspringt.

38 s wird hier dic in der Literatur vorherrschende Einteilung dargestetlt. Es sind jedoch auch
andere Aufgliederungen zu finden. Stellvertretend sel SCHATZL (vel. 1993, S. 194 ff) ge-
nannt, der den Produkizyklus in vier Phasen unterteilt,
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rungsphase ist wegen der starken Konkurrenz und der geringen Differenzierungsmog-
lichkeiten der Kostenfaktor entscheidend fiir die Rentabilitit der Produktion. Daher
wird die Produktion in Niedriglohnlinder verlagert, so dafl aus einem Land, das ur-
spriinglich exportierte ein Nettoimportland wird (vgl. SCHULTE-MATTLER 1988, S.
15).

Der mechanistische Ablauf des Produktlebenszyklusmodells von Handel zu Direk-
tinvestitionen wird in der Literatur kritisiert (vgl. GIDDY 1978, S. 90 {f). Eine mogli-
che Lizenzvergabe bleibt unberticksichtigt (vgl. STEUN 1992, 8. 32). Auch ist festzu-
halten, dall das wirtschaftliche Umfeld, welches die Rahmenbedingungen fiir die
Theorie schaffte, nicht mehr in dieser Form existiert, wodurch Direktinvestitionsphé-
nomene entstanden, die nicht theoriekonform sind (vgl. Hoon/Young 1979, 8. 61 f).

1974 stetlte VERNON einen weiteren Ansatz vor, der in der Literatur als Weiterent-
wicklung verstanden wird (vgl. BUCKLEY/CASSON 1976 S. 77 f, JAHRREID 1984, 8. 77
D) und durch die Integration von industrietkonomischen und standorttheoretischen
Elementen auf einen Teil der Kritik eingeht, VERNON konzediert, daf multinationale
Unternehmen auf oligopolistischen Mérkten titig sind, deren Zugang durch verschie-
dene Eintrittsbarrieren geschiitzt ist. Dies hat Effekfe auf die Standortwahl {vgl.
GLATZ/MOSER 1989, S. 34). Es werden drei Formen von Oligopolen unterschieden
(vgl. VERNON 1974, 8. 91 ff):

¥ Innovative Oligopole: Sie sind durch Entwicklung neuer oder Differen-
zierung existenter Produkte bestimmt, Die Produktausgestaltung wird
von Giiter- und Faktormérkten determiniert. ,,Das heilt, in den USA
werden arbeitssparende und fiir hohe Einkommen bestimmte, in Europa
land- und materialsparende und in Japan raum- und materialsparende In-
novationen entwickelt (im Original teilweise herv.)." (STEIN 1992a, S.
74) Die Produktion wird am Hauptmarkt lokalisiert. Eine Verlagerung
hiingt von oben genannten Faktoren ab,

» Reife Oligopole: Hier bestehen Skalenvorteile bei Produktion, Marketing
und Transport vor. Die Oligopolisten sind an der Stabilisiening des Zu-
standes interessiert, da Preiskémpfe bei geringen variablen Kosten und
hohien Fixkosten zu einer Unterdeckung der Vollkosten filhren. Die Pro-
duktionsstandorte werden auf Grund von Absprachen beibehalten, solite
es dennoch Verinderungen geben, sind follow-the-leader-Investitionen
oder cross-investiments zu erwarten,
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» Gesiltigte Oligopole: Es herrschen wedet Innovationen noch Marktein-
trittsbarrieren vor, Wenn die Produktion dennoch fortgefithrt wird, sind
die Kosten als Standortfaktoren entscheidend.

2.1.1.1.3 Transaktionskostenansatz

Die Grundlagen der Internalisierungstheorie wurden von COASE (vgl. 1937) gelegt.
Er sah die unternehmensinterne Planung und Keordination als Widerspruch zu der iib-
lichen Auffassung an, dafl der Preismechanismus fiir cine optimale Allokation der
Ressourcen sorge. Durch das Abschliefien von Vertriigen zwischen den Wirtschafis-
subjekten wird der Austausch der Giiter geregelt, wobei der Preis als Regulativ fun-
giert. Nach COASE versagt diese Koordinationsform jedoch, da die Nutzung des
Marktes nicht kostenlos ist. Es existieren Informationskosten, die aus der Ermittlung
der relevanten Preise resultieren und Vertragskosten, die bei den Verhandlungen iiber
die Tauschvorgiinge anfallen. Die Entstehung von Unternehmen kann somit durch das
Bestreben der Vermeidung dieser Kosten, die sich durch ineffiziente Mirkte ergeben,
erklirt werden. Die Unternehmen werden so lange Markitransaktionen internalisieren,
bis die Grenzkosten der internen Organisation denen der marktlichen Abwicklung ent-
sprechen.

Diese Grundiiberlegungen von COASE wurden von WILLIAMSON {(vgl. 1975) zum
Transaktionskostenansatz ausgebaut. Die Entscheidung zwischen Markt- und Hierar-
chieldsung witd durch die Kosten der Transaktion bestimmt,3? Neu an der Arbeit von
WILLIAMSON ist die Einbeziechung der Annahmen des Verhaltens der Wirtschaftssub-
jekte, wodurch die optimale Kontrollstruktur bestimmt wird. Er geht dabei von der
Anmnahme des Opportunismus?? und dem Menschenbild des ,contractual man® avs, das
sich vom neoklassischen ,economic man® durch die eingeschriinkie Rationalitiit,4! also
die beschrinkte Fahigkeit zur Aufnahme, Speicherung und Verarbeitung von Informa-

39 picor (vgl. 1991, 8. 344) folgend, kdnnen die Transaktionskesten als Kosten der Informa-
tion und Kommunikation bei Anbahnung, Vercinbarung, Abwicklung, Kontrolle und nach-
teiiglichen Anpassung der Vertriige aufgefadt werden. Sic kinnen also vor, wihrend und
nach der cigentlichen Transaktion aufireten.

40 pep Wirtschafissubickten wird unterstellt, dafi ihr Verhalten auf das Erzielen cines hichst-
miglichen subjektiven Nutzens ausgerichtet ist, unter bewufiter Inkaufhahme der Schiidi-
gung der Marktpartoer.

41 Dys Konzept der 'bowtded rationality' geht auf SIMON (vgl. 1957) zuriick.
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tionen, unterscheidet. Die Abwicklung von Transaktionen ist durch diese beiden Ver-
haltensweisen erschwert, Zum Einen sind auf Grund der eingeschrinkten Rationalitét
nicht alle zukiinftigen Umweltkonstellationen erfafibar, was zu ,incomplete contracts®
fiihrt, Zum Anderen wir durch das opportunistische Verhalten die Vervollstindigung
der Vertifige behindert.

Im allgemeinen werden die Transaktionen durch drei Merkmale beschrieben:42

% Der Grad der Unsicherheit, bedingt durch Umweltkomplexitit und ein-
geschriinkte Méglichkeit, diese zu verarbeiten,

P Das Ausmaf} der Faktorspezifitit, da mit der Spezifitit der Investition
das Abhiingigkeitsverhiilinis steigt.43

» Die Hiufigkeit, die sich auf die angemessene Kontrollstruktur auswirkt,

In Abbildung 7 werden die Charakteristika einer Transaktion und deren Umwelt-
faktoren zusammengefaBt. Die Gedanken von COASE und WILLIAMSON bildeten die
Grundlage fur internalisierungstheoretische Ansiitze zur Erkldrung von MNUE .

TeECE (vgl, 1983, S. 51 ff) versuchte miltels des Transaktionskostenansatzes die
Standortfaktoren abzuleiten, die dazu fithren, daf die Produktion auf mehrere Lénder
aufgeteilt wird. So filhrt das Motiv der Exh6hung der Versorgungssicherheit zu einer
vertikalen Integration. Hierdurch kann opportunistisches Verhalten, wie zum Beispiel
Preiserhéhungen in der Zukunft, umgangen werden, Zu beachten sind jedoch die
Kontrollkosten, die durch die Integration entstehen. Horizontale Integrationen entste-
hen laut TEECE durch das Vorhandensein eines monopolistischen Vorteils, Hinzu mull
noch ein Marktversagen treten, wodurch sich, durch die entstehenden Transaktionsko-
sten, Direktinvestitionen ergeben. Besondere Schwierigkeiten bestehen bei der Uber-
tragung von Know-how, da hierbei Probleme bei der Preisbildung aufireten. 44

42 Graum (vgl. 1996, S. 66 f) gibt vier Determinanten der Transaktion an. Zu der hier ge-
wiihlten Form, sieht Glaum noch die ,strategische Bedeutung’. Transaktionen von strategi-
scher Reichweite wiirden daher bevorzugt internalisiert, Da GLAUM von ciner genauen Ab-
grenzung dicser Kateporie und des Begriffs strategisch absieht, ist nicht einwandfrei nach-
vollziehbar, warum dieser Bereich nicht auch witer die Fakiorspezifitit subsumiert werden
kann,

43 Idiesynkratische Investitionen verschlicBen sich einer Alternativverwertung.

44 Dieser Umstand ist als das ARROW'sche Informationsparadoxon bekannt (vgl. ARROW
1970).
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Abbildung 7: Charakteristika einer Transaktion

beschrinkte
Rationalitiit

Opportunismus

‘Transaktion

Y
Unsicherheit/ - .
" [ Hiufigkeit

Komplexitit Spezifitét WHgke
niedrig hech nicdrig
Vorausschauende  Beherrschungs- und Wettbewerb Amortisationg-
Planung Uberwachungssysteme {Abwanderungs- zeit des
{z.B. Kontin- miglichkeit) Koordinations-
genzvertrige) gystems

Quelle: CEZANNEMAYER 1998, S, 1349,

BUCKLEY/CASSON (vgl. 1976, S. 32 ff) betrachteten in der Tradition von COASE das
Wachstum der Firmen, Dies vollzieht sich durch Internalisierung, wobei multinatio-
nale Unternehmen durch die [nternalisierung von Auslandsmdrkten entstehen. Die
Entscheidung wo eir Auslandsengagement eingegangen werden soll, sehen
BUCKLEY/CASSON durch die Standorttheorie geklirt. Die Autoren beziehen gich bei
ihrem Ansatz auf die Mirkte fiir Zwischenprodukie, worunfer nicht nur Rohstoffe,
sondern auch Know-how, Managementfihigkeiten und dergleichen fallen.

BUCKLEY/CASSON geben fiinf Marktunvollkommenheiten an, deren Vorhandensein
eine Integration sinnvoll erscheinen lassen:
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¥ Fiir viele Zwischenprodukte fehlen Zukunfisméirkte, was bei landwirt-
schaftlichen Giitern offensichtlich und bei Produkien mit langer Vorlauf-
zeil besonders schwerwiegend ist. 45 Der dadurch erhshien Unsicherheit
kann durch Internalisierung des Markies und unternehmensinteine Koor-
dination begegnet werden,

¥ Auf Auslandsmirkten ist eine Preisdifferenzierung nicht durchsetzbar,
was aber gerade bei der Vermarktung von Know-how, auf Grund der Ei-
genschafl eines dffentlichen Gutes, besonders wichtig ist.46 Somit 1Bt
sich eine adéiquate Preisbildung nur durch Internalisierung des Markies
durchfiihren.

B Liegt ¢in bilaterales Monopol vor, ist die Situation instabil, wodurch der
Anreiz zur vertikalen Integration steigt.

» Bewertungsprobleme bei Verkauf von Zwischenprodukten kénnen eben-
falls zur Internalisierung dieses Marktes filhren, da der Verkiufer keinen
angemessenen Preis fiir seine Ware erzielen kann.

» Staatliche, protektionistische Eingriffe in den Markt, kénnen durch Inte-
gration leichter umgangen werden, da unternchmensinterne Transfers
weniger transparent sind, als die mit Markipreisen bewerteten externen
Transaktionen (vgl, STEIN 19922, 8, 97.

Die Ausnutzung dieser fiinf Markiunvollkommenheiten fithrt zu Internalisierungs-
vorteilen, die jedoch den Kosten gegeniibergestellt werden miissen. BUCKLEY/CASSON
(vgl. 1991, S. 41 ff) gehen auf vier Kostenarten ein: (1) Effizienzveriuste verbundener
Unternehmen, auf Grund suboptimaler Limitierung von Produktionssiufen, durch die-
jenige mit der geringsten Ausbringungsmenge. (2) Steipende Kommunikationskosten
durch Integration auslindischer Mirkie, wegen hiheren Informationsbedarfs hinsicht-
lich sprachlichem, wirtschaftlichem und sozialem Umfeld. (3) Kostenverursachende
Diskriminierungen seitens der Regierung und Behérden des Gastlandes. {(4) Mit der
Zahl der internalisierten Mirkte steigende Organisafionskosten, auf Grund be-
schrinkter Fihigkeiten des Managements.

45 7ur Vervellkommiung von Miirkten durch Futures vgl, w.a. ROSS (1976) und WOSNITZA
(1995a; 1995b).

46 7y den verschieden Formen der Preisdifferenzierung und ihrer Auswirkungen vl TIROLE
(1995, S. 291 ). Zu den Tigenschaften 6ffentlicher Giiter vgl. stellvertictend v,
BOVENTER (1991, S. 4 f).
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Die Internalisierungstheorie wurde um einige Aspekte erweitert.*7 HENNART (vgl.
1982, S. 89 ff) legt dar, dafl sich Internalisierungsvorteile durch das Vorhandensein
von Goodwill und Krow-how ergeben kinnen, BAUMMANN (vgl 1975, 8. 676 1) be-
- trachtet den Internalisierungsvorgang aus der Sicht der merger-theory, stellt also die
Bedeutung von Skalenvorteilen, Markimacht und Synergieeffekten dar. FURUBOTN
(vgl. 1989), weist auf die Bedeutung von Lerneffekten fiir die Realisierung von Vor-
teilen durch die Internalisierung hin, MAGEE (vgl. 1977, 8. 321 ff) schliefllich stelit in
der Theorie der Aneignungsmdéglichkeiten dar, daB Information die Eigenschafien ei-
nes Offentlichen Gutes aufiweist. Dies birgt fiir die Unternehmen die Gefahr, dal} ihr
Produkt durch geringe Abwandlung imitiert werden kénnen. Durch Internalisierung
gelingt es den Unternehmen, sich den vollstindigen Wert ihrer Idee anzueignen (vgl.
Macee 1977, 8. 321 ff). Auslandsinvestitionen durch Akquisitionen kdnnen als Ver-
meidung einer zu schnellen Diffusion des eigenen Wissens angeschen werden. Die
Ergebnisse der Theorie von MAGER sind trotz unterschiedlicher Fundierung dhnlich
der Long-run-Theorie von BUCKLEY/CASSON. Dennoch ist der Ansatz von MAGEE
ebenso wie die vorangegangenen als eine Theorie der Unternehmung mit den MNU als
Sonderfall interpretierbar (vgl. STEIN 19924, 8. 112).

2.1.1.2 Die Aussage des OLI-Konzeptes

DUNNING {vgl. 1985, 1988b, 1993) fiihit in seinem ,eklektischen Paradigma‘#® die
zuvor dargestellten, partialanalytischen Ansdtze klassisch-necklassischer Provenienz,
der industrial-organisation-Tradition und der fransaktionskostentheoretischen Schule
zusammen, Er stellt drei Bedingungen auf, die erfiillt sein miissen, damit Direktinve-
stitionen durchgefiihrt werden:

# Firmenspezifische Wettbewerbsvorieile (net ownership advantage) in
Form von intangible assets und/oder Eigentumsrechten, die den Unter-
nehmen gine temporire Exklusivitét sichert,

» Effizienzgewinn einer Internalisierung (Internalisation) dieses Vorteils
gegentiber der Marktlésung,

47 gine Ausfihrliche Darstellung der im folgenden dargestellten Beitviige findet sich bei
STEIN (vgl. 1992, 8. 99 ff).

48 Das Konzept wird auch hijufig ats OLI-Parndigma bezeichnet: OLI steht fiir diec Anfangs-
buchstaben von Qwaership, Localisation wnd Internalisation.

30



2 Theoretische Zupdnge zur mikrotkonomischen Globalisierung

» Standortvorteile des Gastlandes (Localisation), welche die Vorteile der
Auslands- gegeniiber der Inlandsproduktion begriinden.

Das Zusanunenwirken dieser drei Bedingungen begriindet Auslandsinvestitionen.
Grundlegend fiir jede Form des Auslandsengagements ist die Existenz eines firmen-
spezifischen Wettbewerbsvorteils (vgl. hierza die Theorie von HYMER Kap 2,1.1.1.2
dieser Arbeit). Liegt lediglich dieser Vorteil vor, so ist nach DUNNING eine Lizenz die
richtige Form der Marktbearbeitung. Bei zusitzlichem Vorhandensein von Internali-
sierungsvorteilen sind Exporte durchzufithren. Wenn schlieBlich auch ausldndische
Standortvorteile gegeben sind, kommt es zu Direktinvestitionen (vgl. Abbildung 8).
Durch die Kombination der verschiedenen Theoriestringe erhilt der OLI-Ansatz einen
totalanalytischen Charakter, wodurch die Aussagekraft deutlich steigt. Trotz dieser
Leistung DUNNINGS sind jedoch auch einige Schwiichen des Ansatzes auszumachen.
S0 wird bemiingelt, daf das OLI-Konzept keine geschiossene Theorie, sondern ledig-
lich einen Katalog von Einflufifaktoren darstelle (vgl. KRIST 1985, S. 114). Ebenso ist
das Fehlen eines dynamischen Elements ein Kritikpunkt (vgl. BUCKLEY 1985, S. 18).
ITAK! (vgl. 1991, 8. 455 ff) weist dem eklektischen Paradigma Redundanzen nach, So
sei die Analyse der Internalisierung- und Standortvorteile hinreichend, um das
Wachstum multinationaler Unternehmen zu erkliren. Die Betrachtung von Eigentums-
und Wettbewerbsvorteilen sei daher iiberflilssig. Schliefllich wird das gewihlte Men-
schenbild des homo oeconomicus und die damit verbundene Abwesenheit behaviori-
stischer Elemente bemingelt (vgl. PERLITZ 1995, 8. 133 f und die dort angegebene
Literatur).

STaiN kritisiert an DUNNINGS Ansatz, die Notwendigkeit firmenspezifischer Wett-
bewerbsvorteile ebenso, wie das Unvermdgen des Konzepts, multiple und reziproke
Internationalisierungsstrategien erkléren zu kdnnen (vgl. STEHN 1992, S. 63). Durch
Aufgabe der notwendigen Bedingung firmenspezifischer Wettbewerbsvorteile, Be-
achtung von Interdependenzbeziehungen dieser zu standorispezifischen Weitbewerbs-
vorteilen einerseits, sowie der Modellierung von Handelsschranken und Local-Content
Bedingungen als endogene Variablen, begriindet durch die Moglichkeit der Regierun-
gen aktiv auf die Internationalisierungsstrategien auslindischer Unternehmen Einfluf}
zu nehmen andererseits, gelingt es STEHN, auch muliiple und reziproke Internationali-
sierungsstrategien zu erkliren. Des Weiteren ist auch die Existenz von Indifferenzfil-
len, in denen mehrere Strategien zielfithrend sind, durch die Betrachtung der Kosten
der Alternativen erkldrbar,
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Abbildung 8: Wahl der Marktbearbeitungsformen im eklektischen Paradigma

Firmenspezifische Vorteile

ja nein

Lxport, keine internationale
Dirckitnvestition oder Betiitigung
Lizenz

l

Internationalisierungsvorteile

ja nein
Export oder Lizenz
Direktinvestition
Standortvorteils
ja nein
Direktinvestition Export

Quelle: SCanz 1995, 8. 134, leicht verdndert.

Diesem Beitrag STEHNS stehen die oben genannten, konzeptbezogenen Kritikpunk-
te, wie zugnunde gelegtes Menschenbild oder statischer Charakter entgegen, da ,ledig-
lich* modelltheoretische Erweiterungen durchgefiibrt wurden.

DUNNING selbst erweiterte den Ansatz zuniichst durch Einbeziehung von Faktoraus-
stattung, sowie der Modellierung von Marktunvollkommenheiten (vgl. DUNNING
1988a, S. 11 ff}. Durch die Einbeziehung interdisziplindrer Exklarungsansitze werden
EinfluBfakioren nicht-6konomischen Ursprungs der internen und externen Unterneh-
mensumwelt berlicksichtigt (vel. DUNNING 1988h, S, 306 ff), 1995 wurde die Interde-
pendenz von firmen- und linderspezifischen Wettbewerbsvorteilen, die Beeinflullbar-
~ keit externer Faktoren durch Unternehmen, sowie die Bedeutung von Allianzen zur
Handhabung von Marktunvollkommenheiten einbezogen (vgl. DUNNING 1995, S.
461). Trotz dieser Erweiterungen konnten nicht alle vorgenannten Kritikpunkte an der
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urspriinglichen Fassung des OLI-Konzeptes entkriiftet werden (vgl. WERNECK 1998,
S. 81 ).

2.1.2 Alternative Erkliirungsansiitze

Nunmehr sollen einige alternative Konzepte zur Theorie der MNU dargesteilt wer-
den, die zwar einerseits einige der Méngel des eklekiischen Paradigmas nicht anfwei-
sen, jedoch wiederum eher den partialanalytischen Ansiitzen zuzuordnen sind.

Die behavioristische Theoric von AHARONL (vgl. 1966) entstand auf verialienswis-
senschafilicher Grundlage, die von SIMON (vgl. 1945) und CYERT/MARCH (vgl. 1963)
gelegt wurde. Im Gegensatz zu DUNNING geht AITARONI vom Menschenbild des ,so-
cial man® aus, der iiber eine begrenzte Informationsmenge und bescluiinkte Problemls-
sungskompetenzen verfligl, Er strebt nicht das maximale Nuizenniveau an, sondern
eines seinen Anspriichen geniigendes (Satisfizer-Konzept).

Der InvestitionsprozeB in einem Unternehmen verlduft nicht dem deterministischen
Idealbild der Neoklassik entsprechend, daBl néimlich die Alternative gewidhlt wird, die
nach einem entsprechenden Kriterium die hichste Rendite erreicht, sondern ist ein
,s0zialer Prozef}* in dem mehrere Organisationsmitglieder beteiligt sind. Durch die
Beteiligung mehrere Personen, die einerseits auf verschiedenen hierarchischen Ebenen
im Unternehmen, andererseits auBerhalb des Unternehmens angesiedelt sein kénnen,
ergibt sich, daB} kein einheitliches Ziel verfolgt wird, sondern viele Individualziele.

Diese drei Primissen, der Annahme der begrenzten Informationsaufnahme- und
-verarbeitungskapzitit, der Beschrinkung auf eine zufriedenstellende Lisung sowie
der Annahme, daf} im Unternehmen divergierende Zielvorstellungen existieren, lassen,
laut AHARONI, auf folgende charakteristische Verhaltensweisen von Grofunternehmen
schlieflen:

% Intetessenskonflikte beeintriichtigen das Ergebnis des Zielldsungsprozes-
ses.

¥ Risikoaversitit fithrt zu Bevorzugung gering riskanter Projekte.

> Wenn die bewdhrte Lésung versagt, wird nicht systematisch nach einer
besseren gesucht, sondern im Unternehmen vorhandene Ansitze ange-
wendet, Erst wenn diese versagen, werden neue generiert.

% Organisationen sind lernfahig.
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Digse vier Charakteristika wirken sich auf die von AHMARONI identifizierten vier
Phasen des Entscheidungsprozesses aus:4? (1) Anstofiphase, in der durch Initiatkrifte
innerhalb oder aulerhalb des Unternchmens auf Moglichkeiten einer Auslandsinvesti-
tion aufmerksam gemacht wird. (2) In der Bewertungsphase werden auf Grund der
Kapazititsbeschrinkung ausgewihlte Alternativen gepriift. (3) In der Phase der ei-
gentlichen favestitionsentscheidung besteht fiir organisationsinierne wie -externe Per-
sonen die Moglichkeit, noch einmal auf das Bewertungsergebnis einzuwitken. (4)
Schlieflich komimt es zur Phase der Nachprijfung, wobei es wegen Widerstandes ge-
gen die getroffene Entscheidung zu Anderungen kommen kana.

Die behavioristische Theorie, die eher als Erginzung zu den vorgenannten Ansiit-
zen, denn ais allgemeingiiltiges Aussagesystem (vgl. GLAUM 1996, S. 103) 2zu sehen
ist, zeigt durch die verhaltenswissenschaftliche Sichiweise auf, daff der Ablauf der In-
vestitionsentscheiduﬁg nicht im neoklassischen Sinne als determiniert zu sehen ist,
sondern die Entstehung der Multinationalen Unternehmen oftmals irrational und
suboptimal verlauft.

Eine junge Forschungsrichtung bildet der Versuch der Ubertragung von agency-
theoretischen Uberlegungen auf die Theorie der MNU, und weist daher noch einen
geringen Forschungsstand auf,50 Auf neo-institutionalistischer Grundlage versucht sie,
die Internationalisierung von Unternehmen anhand der Informationsasymmetrie zwi-
schen Managern und Eigenkapitalgebern zu erkldren {vgl. auch STEmN 1992b, 8. 154
ff). Den Informationsvorsprung, den der risikoaverse®! Manager gegeniiber den Un-
ternehmenseignern hat, nutzt er zur opportunistischen Verfolgung eigener Ziele, wie
der Maximierung des Umsatzes anstatt des Gewinns (vgl. GLAUM 1996, 8. 79), Erhs-
hung des Dienstverbrauches und der persnlichen Macht (vgl. WILLIAMSON 1986, S.
34 ff, MARRIS 1964, S. 48 ff). Da die Kontroll- (monitoring) und Anreizsysteme (in-
centives) des Prinzipals nicht kostenlos sind, kann eine vollstandige Beseitigung der

49 Dics trifft, auf Grond der Lernfihigkeit der Organisation, vor allem fir Erstinvestitionen zu,
was durch empirische Studien festpestellt werden konnte (vgl. GLAuM 1996, S, 104 §f).

50 80 finden sich selbst in ausfithrlichen Darstelhungen zwr Theorie der multinationaten Unter-
nehmen bei STEIN (vgl, 1992} oder PERLITZ (vgl. 1995) ebensowenig Beitrige zur Prinzi-
pal-Agent-Theory, wie in dem knappen Ubersichtsartikel von MBYER/RUHMANN (vgl.
1993) oder den Dissertationen von SCHULTE-MATTLER (vgl. [988), STEHN (vgl. 1992)
oder PFAFFERMEYER (vgl. 1996).
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Spielriume des Agenten ineffizient sein (vgl. JENSEN/MECKLING 1976), so daBl der
Agent die Moglichkeit behdlt, eigene Ziele zu verfolgen.

Betrachtet man die Internationlisierungsentscheidungen von Unternehmen, so muB,
GLAUM folgend (vgl. 1996, 8. 79 ff), untersucht werden, welche der drei zu betrach-
tenden Alternativen Lizenzvergabe, Export oder Direktinvestition am ehesten den
Mangermotiven gerecht wird, unter der Maflgabe, dafl alle drei gleiche Kapitalwerte
aufweisen, Die Lizensierung ist aus Sicht der Manager die am wenigsten zu favorisie-
rende Form der Auslandsmarkibearbeitung. GroBe und Struktur der Unternehmung
findern sich nicht wesentlich, da lediglich eine vertragsbezogene Interaktion mit einem
anderen Unternehmen eingegangen wird. Es werden also weder die sozialen Ziele, wie
z.B. Machtstreben, noch die monetiiren Ziele, wie Gehalt oder Dienstreisen (consump-
tion on the job) erfiillt. Durch die Aufnalime von Exporten ist dies eher gegeben.
Wernn dazu die Vergrofierung von Produktionskapazititen nbtig ist, steigen die Kenn-
zahlen, welche die Unternehmensgréfie dokumentieren an, wodurch die finanziellen
Ziele erfiillt werden kénnen. Hinzu kommt, dafi die ,Eroberung’ neuer Mirkte das An-
sehen der zustéindigen Manager erhoht, Die Eireichung sowohl monetirer als auch
sozialer Ziele ist bei der Vomahme von Direktinvestition noch héher. Die Méglich-
keiten, den Dienstverbrauch zu erhdhen sind grofer, ebenso die Herausforderung und
das daraus resultierenden Prestige. Jedoch spricht das Sicherheitsdenken der Manager
gegen Direktinvestitionen. Da die Direktinvestition die kapitalintensivste Form der
Auslandsmarktbearbeitung darstellt, ist bei einem Fehlschlag der resultierende Verlust
am grifiten. Dies wiirde einerseits dazu fithren, daB das Ansehen sinkt und kénnte an-
dererseits den Verlust des Arbeitsplatzes bedeuten. Dadurch wiirden weder soziale
noch monetire Ziele erfiillt. Besteht jedoch die Mdglichkeit, entstandene Verluste
durch ,Quersubventionierung’ vor den Eigenkapitalgebern geheim zu halten, so sinkt
das Risiko der Investition aus Sicht der Manager (vgl. GLAUM 1996, S. 85) und es
kénnen auch kapitalwert-negative Auslandsinvestitionen zur Erreichung der Manager-
ziele durchgefiihrt werden,

Die Principal-Agent-Theory bietet einen alternativen Zugang zur Erkldrung von

MNU, doch gilt die rigide Annahme, daf} die Manager rational und opportunistisch
unter Verletzung sozialer Normen handeln, als iibertrieben, da Motivation und Loya-

30 Wilrend Aktioniire auf Girund ihres diversifizierten Portefeuilles nur das systematische Ri-
siko einer Anltage betrachten, miissen Manager das Gesamtrisiko des Unternehmens in ihr
Kalkiil einbeziehen. Zu den Risikosrten vgl. v.a. STEINER/BRUNS (1995, S. 50 f).
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litdt nur im Gruppenkontext zu verstehen sind (vgl. SIMON 1991).52 Das zugrundelie-
gende Menschenbild gemiB der Theorie X von MCGREGOR (vgl. 1960) ist als iiber-
wunden anzusehen, SchlieBlich ist zu bemingeln, daB die Gruppe der Manager als
homogen, somit mit selben Zielen, und alleinig entscheidend, erachtet wird. Dies er-
scheint angesichfs der Erkenntnisse der behavioristischen Theorie als abwegig.

Die Feststellung, daB bisher keine allgemeingiiltige Theorie der multinationalen
Unternehmung existiert, fiihrte in jlingster Zeit zum Ruf nach einem Paradigmenwech-
sel (vgl. DoZ/PRANALAD 1993). So wurden organisationsékonomische - Ansiitze auf
das Phinomen der multinationalen Unternehmen angewendet, wobei jedoch zu be-
achten ist, daf} die Theorien nicht zur Erklirung multinationaler Unfernehmen entwik-
kelt wurden, Dazu DOz/PRAHALAD (1993 S. 42 f):

"Cur review of the various streams of organization thcory research shows them to be im-
plicitly suited to the study of the DMNC (diversified multinational corporation d. Verf.).
Although none of them takes the DMNC as an object of study, they all address issues that
can be transported {o the DMNC context: (...). However, nonc of these theories allows a
complete transfer to the study of DMNCs".

Es existiert eine Anzahl an organisationsékonomischen Ansétzen, deren Bezug zur
Theorie der MNU teilweise jedoch recht vage ist.53 Im Folgenden soll der Netzwerk-
ansatz dargestellt werden, der in der Literatur weiter verbreitet ist und mehrfach auf
multinationale Unternehmen angewendet wurde (vgl. GLAUM 1996, S. 113).

War der Begriff Netzwerk urspriinglich aus der Kommunikationsforschung hervor-
gegangen, so bezeichnet er im erweiterten Kontext die Bezichungen zwischen Perso-
nen, Gruppen oder Organisationen. Bezieht man den Netzwerkbegriff auf Unterneh-
men, so ist zwischen zwei Ebenen zu unterscheiden: Interorganisationale Netzwerke
betreffen Verflechtungen zwischen verschiedenen Unternehmen, die entweder auf
vertraglichen Regelungen beruhen kénnen oder ohne lingerfristige Vertrdge entstehen
konnen (vgl. RALL 1997, 8. 671),54 intraorganisationale Netzwerke interpretieren das

52 zur Bedeutung von Gruppennorm und Gruppenkohiision filr das individuclie Verhalten vgl,

V. ROSENSTIEL (1992, S. 266 1f).

53 Eine Aufstellung organisationsékonomischer Ansitze findet sich bei DOZ/PRANALAD (vgl.
1993 S. 42 ff),

Die interorganisatorischen Netzwerke werden nach Sypow (vgl. 1992, S, 98 fi) als eine
Organisationsform, die zwischen Markt und Hierarchic angesiedelt ist, bezeichnet. Dabei

54
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Unternehmen selbst als Netzwerk. Der Begriff intraorganisationale Netzwerke wird in
der Literatur einerseits in den strukturalistischen Ansaiz, der auf GHOSHAL/BARTLETT
{vgl. n.a. 1993) zuriickgeht und den inferakeionsorientierten Netzwerkansatz schwedi-
scher Schule (vgl. stellvertretend HEDLUND/ROLANDER  1990)  unterteilt.
GHOSHAL/BARTLETT (vgl. u.a. 1993) stellen die netzwerkartige Struktur internationa-
ler Unternehmen in den Vordergrund, wohingegen die schwedischen Forscher die
Austauschprozesse zwischen den Mitgliedern des Netzwerkes belrachten. Gemein ist
beiden Ansiitzen jedoch die Abkehr von hierarchischen, zeniralisierten Unternehmen.
So wurde empirisch festgestellt, dafl die durch Kapitaltransfer ausgedriickten hierar-
chischen Bindungen zwischen Mutter- und Tochtergeseilschaft schwiicher ansgepréigt
sind, als die in der Literatur vorherrschenden Ansfize es nahelegen. (vgl. BARTLETT/
GHOSHAL 1990; GHOSHAL/BARTLETT 1993, 8. 81 f). HEDLUND (vgl. stellveriretend
1993) spricht den , Tochterunternehmen' sogar spezifische Kompetenzen zu, die es z.B.
fiir ein Produkt zu einem weltweiten Koordinator macht, bei einem anderen jedoch nur
zu einem ausfithrenden Organ. Dieser  heterarchische' Ansatz erméglicht es den Un-
ternehmen, die jeweiligen Kompetenzen der Landesgesellschaften zu nutzen, was bei
hierarchischen Organisationsmodellen nicht mdglich ist. 33

Welchen Beitrag leistet nun der Netzwerkansatz zu der Theorie der multinationalen
Unternehmung? Wie oben dargestellt, kann ein Netzwerk-organisiertes Unternehmen
von dem Wissen der einzelnen ,T8chter® profitieren. In der Sprache HYMERs wiire dies
als monopolistischer Vorteil zu bezeichnen. Durch die Ubertragung dieses Vorteils auf
andere Landesgesellschafien entstehen multinationale Unternehmen. Zu beachten ist,
daB dariiber hinaus durch die Internationalisierung selbst Wettbewerbsvorteile ge-
schaffen werden konnen, deren Existenz also nicht wie bet DUNNING gegeben sein
muB, Die Netzwerkstruktur verhilft dem Unternehmen zu Gréflenvorteilen (muitiplant-
economies-of-scale) (vgl. GLAUM 1996, 8, 57 und 119). Diese diitfien jedoch erst zum
Tragen kommen, wenn {iber eine Vielzahl von Niederlassungen verfiigt wird. Durch
die daraus ableitbare Rationalitéit von Folgeinvestitionen, konnen die zuvor genannten
Managermotive dkonomisch begriindet werden (vgl. GLAUM 1996, 8. 120). Der Netz-
werkansatz ist somit als Ergénzung und Erweiterong der traditionellen Konzepte zu

unterscheidet er nach regionalen, z.B. das Silicon Valley (vgl. KRATKE 1995, S. 214) und
strategischen Netzwerken, bei denen ein Unternehmen die Fiihvesschaft innehat, jedoch
keine Konzernverflechtungen bestehen, wie bspw. bei den japanischen Keiretsu (vgl.
Sypow 1991, 8, 241 ff),

33 Zur Kritik an der normativen Forderung der Etablierung von Netzwerkstrukturen, dic auf
einem phiinomenologischen Zugang zur Netzwerkproblematik basiert vgl. KLEMM {1997,
5.75 0.
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sehen, da er Folgeinvestitionen erkliren kann, Deshalb steht et jedoch nicht im Wider-
spruch zu den {ibrigen Theorien, da die Erstinvestition durch die Existenz eines fir-
menspezifischen Vorteils begriindbar ist. Jedoch ist festzuhalten, dall der Ansatz, wohl
auch auf Grund seiner behavioristischen Elemente, keine eindeutigen Aussagen {iber
Form, Umfang und Erfolg der Internationalisierung treffen kann (vgl, GLAUM 1996, 5.
121).

213 Zur Aussagekraft der theoretischen Ansiitze zur MNU

Als Stand der Forschung galt lange Zeit das eklektische Paradigma von DUNNING,
da es seinem tofalanalytischen Charakter folgend, die wesentlichen theoretischen
Strémungen integriert. Nicht frei von Kritik, ist das Aufkommen alternativer Erkl4-
rungsanséitze nachvollziehbar. Der Ansatz von AHARONI (vgl. 1966) geht dabei mehr
auf die Entscheidungsprozesse der Entstehung von MNUs ein, lidBt er doch die in an-
deren Theorien angesprochenen Aspekte, wie Notwendigkeit firmenspezifischer Vor-
teile, Betrachtung von Standortbedingungen oder Vorteilhaftigkeitsvergleich verschie-
dener alternativer Vorgehensweisen unberiicksichtigt,

Ahnliches gilt es auch der Principal-Ageni-theory vorzuwerfen, da auch hier von
.gliterwirtschaftlichen‘ Bedingungen abgesehen wird und lediglich, unter rigiden An-
nahmen, die unternehmensinternen Voraussetzungen zur Internationalisierung be-
trachtet werden. Zwar kann auch der auf organisationsékonemischer Basis entstandene
Netzwerkansatz nicht als peschlossene Theorie angeschen werden, da auch hier die
Bestimmungsgriinde der Erstinvestition nicht ergriindet werden, doch leistet diese Be-
trachtungsweise zweierlei Beitriige: Einerseits kénnen Folgeinvestitionen, aus Sicht
der Unternehmung, dkonomisch und nicht lediglich durch opportunistisches Verhalten
der Agenten begrimdet werden. Andererseits wird im Gegensatz zu DUNNING, auch
der Gewinnung von Weltbewerbsvorteilen durch die Internationalisierung selbst
Rechnung getragen. In Tabelle 1 werden die Kernaussagen der hier angesprochenen
Ansiitze einander gegeniibergestellt,

Gemein ist jedoch allen Ansétzen die geringe prognostische Eignung einerseils, so-
wie der nicht unerhebliche Abstand zu einzelnen Handlungs- und Entscheidungsfel-
dern, die mit der Internationalisierung verbunden sind, wodurch die theoretischen
Konzepte als ,Entscheidungsgsempfehlung® unbrauchbar sind (vgl. PERLITZ 1997a, S.
[35).
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Tabelle I: Die alternativen Ansitze im Vergleich zum eklektischen Paradigma

von Dunning

Eklelktischer Principal-Agent- Behavioristischer Netzywerk-Ansatz
Ansatz Ausatz Ansniz
Wichtigste HYMER (1960); AHARONI( 1966) HEDLUND (1986);
Verlreter DUNNING (1979 w.a.) GHOSHAI/BARTLETT
(1990}
Theoretische | Induslriedkonomlk, Meo- | Managerial Theory of Behavioral Theory of the [ Organisationsiheorie
Grundlagen | Instituticnalismus the Firm, Neo- Institu- | Firm
tionalismus
Handlungstriger |,die Unternehmung”, Eigentiimer ynd Mana- | Interessenten (. Stake- | Elemente des Netzwar-
Eigentimer-Manager ger holdet") kes
Menschenbild | .economic man® .contraclual man” Social man®
Verhaitens- | Rationalitat, Gevinnma- | Rationalitdy, Nulzenma- | Eingeschrinkte Ralio- | Betonung Skonomischer
annahmen ximierung ¥imierung, Cpportunis- | nalitat, Nutzensatisfizie- | und sozialpoftischer
mus ung Verhaltensaspekle
Begriindung fir | D1 sind Ergebnis ge- DI sind Ergebnis nut- Dt sind Ergebnis 2u- [t sind Ergebnis se-
Direklinvastilionen | winnmaximierender Zenmaximigrender fallsbehafteter politi- quentieller, evolutori-
Dl Kalkille; sie dignen der | Kalklile der Manager; | scher Entscheidungs- | scher Prozesse; sie
Arbilrage von Marktun- | Renditearwarlungen der | prozesse; die Ziele aller | dienen der Verwerlung
volikommenhegiten Eigner sind nur Restrik- | Interessenten werden | vorhandener und der
{fonen angemessen beriick- Erlangung zusatziicher
sichtigt Wellbewerbsvorteile
Erfolgswirk- Internatianate Unter- Durch Ol wird der Erfolg | Auf Grund der Verhat- | D1 ragen zum Erfolg der
samieil nghmen erzielen Renten | der Unlernehmung bis | tensannahmen islein | Unleraehmung bei; die
auf ihre monopolisti- auf die von den Eigen- | suboplimales Ergebnis | genaue Erfolgswirkung
schen Vorlella, der timern geforderte Min- | 2u erwarten; die genaue | ist unbestimmt
Gewinn der Unterneh- | destrante reduziert Erfolgswirksamkeit der
mung wird maximiert DBl ist unbestimmt
Hypothesen Interiationals Unter- Internationale Unter- Ganaue Aussagen iiber | Genaue Aussagen liber

nehmungen sind erfolg-
reicher als nationale
Untemnehmungen

nehmungsn sind eher
weniger erfolgreich als
nalfonale Unterneh-
mungen

Urnfang und Erfolg der
DI kénnen nicht getrof-
fen werden

Umfang und Erfolg der
D4 kignnen nighi geltrof-
fen werden

Quelle: Graum 1996, 8. 127.

2.2 Ziele und Strategien der Internationalisierung

Die zuvor dargestellten theoretischen Ansiitze kénnen zwar aus diversen Perspekti-
ven eincn Beitrag zur Erklirung der Internationalisierung von Untemchmen leisten,
Dies geschielt jedoch allzu oft unter starker Abstraktion von der einzclwirtschaftli-
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chen Ebene, wie zum Beispiel bei den makrodkonomischen und kapitalmarkttheorsti-
schen Ansitzen. Andere Theorien stellen nur einen Teilbereich des unternehmerischen
Bedingungsgefiiges in den Miitelpunkt ihrer Betrachiung, wie beispielsweise die auf
industriedkonomischem Gedankengut fuBlenden. Somit fehlt es fiir eine tiefgreifende
Analyse des Internationalisierungsverhaltens einerseits an Konkretion, andererseits an
Einbeziehung aller relevanten Teilaspekte, die auch die mit der Globalisierung ver-
bundenen Ziele mit erfafit, weiche nachfolgend dargestellt werden. AnschlieBend wird
auf die strategische Dimension von Internationlisierungsentscheidungen eingegangen.
Dann werden zwei Modelle zwr strategischen Grundhaltung der Unternehmen vorge-
stellt, und schlieflich die fiir die Internationalisierung bedeutenden strategischen Ent-
scheidungsfelder dargelegt.

2.2.1 Ziele der Globalisierung

Die Forschung zum Zielsystem der Unternehmung hat eine lange Tradition in der
betriebswirtschaftlichen Literatur (vgl. MULLER/KORNMEIER 1997, S. 84). Auch zu
den Zielen zur Internationalisierung von Unternehmen liegen eine Reihe von For-
schungsergebnissen vor (vgl. v.a, HEINEN 1982; aber auch WALLDORF 1987, S. 20 f;
MUEFFERT/BOLZ 1994, S. 93 £),56

In Abbildung 9 werden die unterschiedlichen Ziele, die mit der Internationalisietung
verfolgt werden, dargestellt, Die Systematisierung gehit auf die drei eingangs genann-
ten Autoren zuriick. Dabei wird in marke- und absatzorientierte, kosten- und ertrags-
orientierte sowie beschaffungsorientierte Ziele unterschieden, wobei jedoch zu be-
merken ist, dall die Kategorien nicht fiberschneidungsfiei sind. Anhand mehrerer em-
pirischer Studien wurde die erstrangige Bedeutung der markt- und absatzorientierten
Ziele belegt (vgl. KOLLER/RAITHEL/WAGNER (1998) S. 175 f; KODDERMANN/
WILHELM 1996, S. 123 ff, OPPENLANDER/GERSTENBERGER 1992, S. 4; BEYFUR/
KITTERER 1990). Auch im Zeitablauf erweist sich die Bedeutung des Absatzmotivs3’
als stabil (vgl. MULLER/KORNMEIER 1997, S. 87 und die dort angegebene Literatur;
OPPENLANDER 1997, 8. 216 f). Das Ziel der Kostenreduzierung, insbesondere der
Lohnkosten hat ebenso einen hohen Stellenwert.

56 gehr ausfiibrliche Darstellungen iiber den empirischen Foeschungsstand zu Zielen der MNU
finden sich bei HEINEN (vgl. 1982, S. 48 ff) sowic bei JAHRRE (vgl. 1984, S. 48 ff).

37 zur Kritik der Verwendung des Begriffs Moty als Synonym fie Ziel vgl. MULLER/
KORNMEIER (vgl, 1997, S, 83 ).
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Abbildung 9: Ziele der Internationalisiernng

©® Markt- und absatzorientierte Ziele

0

Erhéhung der Marklprisenz
Ausgleich saisonbedingler Nachfrageschwankungen auf dem Infandsmarkt

Verringerung der Wetibewerbsvorigile der im Austand investierenden Konkuitenten durch eigene
Investitionen { band-waggon-Effek!")

Sicherung des Absatzes bel Verlagerung der Produktion wichtiger inténdischer Partner ( Kielwasser-
Investition” von Zufieferunternehmen)

Langfristige Sicherung des Weltmarktanteils (2.B. weill Konkurrenten den Heimalmarkt bearbeiten;
,Cross investments')

Nutzung von Phasenverschiebungen im Produktiebenszyklus

Stabilisierung des Umsatzes des Gesamiunternehimens durch Belieferung verschiedener Markte mit
unterschiedlichen Konjunkiurzyklen

Uberwindung von Saligungserscheinungen auf dem heimischen Markt
Auswaichen auf Austandmérkte mit geringem Wetlbewarbsdruck
Umgehen tariférer und nicht-tarifirer Handelshemmnisse

€ Kosten- und erlragsorientierte Ziele

o
(-1 ]
o0
L1
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Risikosleugrung

Austastung vorhandener oder zu schaffender Kapazitat
Kompensation von Wechselkursschwankungen
Ausglsich von Standortnachteilen

Nutzung ven Kostenverleilen durch Produktion im Ausland (z.B. niedrigere Lohn- baw.
Transportkosten)

Verteflung der F&E-Ausgaben durch grékere Stiickzahlen
Kostensenkung durch Nutzung von Economies of Scale
Verhinderung von Know-how- Abfluld

Nulzung staatlicher Forderprogramme

@ Beschaffungsorientierte Zisle

¢®
[ ] -]

Mutzung des Arbeltskréflepotentials

Verbesserung der Chancen fiir alternalive, spater zu realisierende Markiginteiltsformen (z.B. Gewin-
nung geeigneter Partrer fir ein Joint-venture)

Eswerb/Nulzung von Know-how
Sicherung der Rohstoffversorgung

Quetle: MOLLER/KORNMEIER 1997, 8. 86.
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Bei der Betrachtung des in Abbildung 9 dargestellten Uberblicks, ist jedoch in
mehifacher Hinsicht zu differenzieren, da es sich hierbei um einen Gesamtkatalog
handelt. So ist nachzuvollzichen, daB sich die Ziele je nach Branche unterscheiden.
Das Motiv der Sicherung der Rohstoffversorgung ist in der petrochemischen Industrie
sicherlich von gréflerer Bedeutung, als in dem Bereich der Finanzdienstleistungen.
Auch spielt die UntemehmensgroBe eine Rolle (vgl. MULLER/KORNMEIER 1997,
S. 87 ).

Die Ziele der Internationalisierung haben einen hohen Einfluf} auf die zu wihlende
Markteintrittsstrategie (vgl. KiM/HWANG 1992, S. 48, MULLER/KORNMTITR 1997, 8.
88), doch kann auch angenommen werden, dal andere Entscheidungsfelder der Inter-
nationalisierung (vgl. Kap. 2.2.4.2 dieser Arbeit) von den Zielen determiniert werden.

2.2.2 Die strategische Dimension der Internationalisierang

Die Termini Globalisierung und Internationalisierung werden hiufig mit dem Aus-
druck Strategie zu Globalisierungsstrategie und Internationalisierungsstrategie ver-
bunden. Dies implizierl, daf} die Entscheidung liber die eigenen Landesgrenzen hin-
auszugehen, strategischer Natur ist, jedoch auch, daf sie mit der Unternehmenssirate-
gie verwoben ist.

Ein einheitliches Verstiindnis des Begriffs Strategie ist in der Literatur nicht gege-
ben (vgl. WIBMEIRR 1992, S, 27). Je nach ,wissenschaftlicher Herkunft® und For-
sclungsansatz werden unter Straregie verschiedene Sachverhalte subsumiert. So sieht
PORTER den Strategiebegriff unter Wettbewerbsgesichtspunkten (vgl. PORTER 1989%a,
PORTER 1992), Vertreter der Marketingforschung definieren die Marketingstrategien
unter Bezug auf die Hohe der Marketingaufwendungen, den Marketingmix und die
verfiigharen Marketingmittel (vgl. KOTLER/BLIEMEL 1992, S, 95). Doch sehen einige
Autoren die Marketingstrategien als die wesentlichen im Rahmen der strategischen
Unternehmensplanung an (vgl. u.a. BECKER 1993, S, 116; MEerFcrT 1988, S. 4), wo-
durch die terminologische Unschiirfe nicht reduziert wird.

Wird durch diese knappen Beispiele die Heterogenitiit des Strategiebegriffes vet-

deutlicht,>8 so lassen sich auch tibereinstimmende Merkmale, wie den zu betrachten-
den Zeithorizont, finden. Dall der Begriff Strafegie eine eher langfristige Perspektive

58 Eine ausfithrliche Stratcgiediskussion findet siclh bei WIBMEIER (vgl, £992, S. 20 {1, die
sowohl die Victzahl der Definitionsansiitze, deren unterschiedlichen Inhalte sowie die des
dfteren zu verzeichnende Unschiirfe einbezicht.
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impliziert, ist bei zahleichen Autoren Konsens (vgl u.a RAFFEE 1989, 8. 5;
MEFFERT/BOLZ 1994, 8. 137; PORTER 1997, S. 57). Dariiber hinaus werden folgende
Merkmale als charakteristisch angesehen:

¥ ,Hoher Abstraktions- und Aggregationsgrad,

» strukturbestimmender (konstitutiver) Charakter,
(mittel-/) langfristige Entscheidungsorientierung,
schwere Korrigierbarkeit,

verzdgerte bzw. stufenweise Wirksamkeit,
Existenz eines Strategiefokusses,

Existenz echter Alternativen,

¥ WV ¥V V V¥V v

Determinierung nachgelagerter operativer Entscheidungen durch die Strategieent-
scheidung" (HERMANNS/WIBMEIER 1997, 8, 270)

So erscheint die Binordnung der Internationalisierungsentscheidung als eine strate-
gische, die Unternehmensplanung betreffende Entscheidung (vgl. WESNITZER 1993, S.
22 f) als nachvollziehbar. In aller Regel ist sie von Abstraktion gekennzeichnet, wo-
durch sie spitere operative Entscheidungen bedingt. Der Zeithorizont ist langfiistig,
die Korrektur der Entscheidung ist eingeschrinkt moglich, da bei Direktinvestitionen
im Ausland sunk costs entstehen. Betrachtet man die Marktwah! oder die Formen des
Markteintritts, so sind meist mehrere Alternativen zur Auswahl. CicHON (1988, 8. 35)
spricht in diesem Zusammenhang von , Globalisierung als strategische Option®. Ab-
schlieBend sollen MULLER/KORNMEIER (1997, 8. 76) zitiert werden, die diesen Sach-
verhalt unter Bezugnahime auf SEGLER (vgl. 1986, S, 34 ff) derart formulieren:

wWenngleich der Begriff der Internationalisierung in der wissenschafilichen Literatur
nicht einheitlich verwendet wird, besteld dech weitgehende Cinigkeit darin, dal es sich
fiir die Unternchmen dabei wm ein strategisches Entscheidungsproblem handelt.

2.2.3 Strategische Grundhaltungen im Rahmen der Internationalisicrung

2,2.3.1 Das EPRG-Modell

In der Literatur werden verschiedene Grandtypen der Internationalisierungsstrategie
unterschieden. Bei deren Klassifizierung wird auf PERLMUTTER (vgl. 1969, S. ¢ ff)
zuriickgegriffen, dessen Ansatz von zahlreichen Autoren verwendet oder abgewandelt
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wird.5? Tm urspriinglichem Ansatz, der aus der Betrachtung der Fiihrungskonzeption
des Topmanagements hervorgeht (vgl. PERLITZ 1997a, S, 140 ff) wird in drei Grund-
typen unterschieden:

»

Unternehmen die eine ethnozentrische (Heimatland-) Orientierung aufweisen,
verfolgen internationale Strategien. Der Ethnozentrismus #uflert sich in einer
Konzentration der Aktivititen auf das Stammhaus, was so weit geht, daB
Stammbauskonzepte in den Filialen (ibernommen werden, ebenso werden Fiih-
rungskrifie dorthin entsendet (vgl. WELGE 1992, 8, 571). Die Fihigkeiten sich
auf Auslandsmirkte einzusietlen sind begrenzt (vgh HUMMEL 1994, S, 6), da der
Informationsfhuf} in Richtung der Niederlassungen peht. (Vgl. KREUTZER 1989a,
S. 13).

Polyzentrismus (Gastland-Orientierung) fiihrt zu multinationalen Strategien. Da-
bei wird der Erkenninis Reclmung getragen, dafl der Gastmarkt Besonderheiten
aufweist, welchen gich die Unternelunung anpaft (vgl. KUMAR 1993, 8, 57). Die
Koordination zwischen den Gastlandmiirkten ist gering, die Auslandsgesell-
schaften optimieren ihre Aktivititen unabhéingig voneinander (vgl.
MACHARZINA 1996, S. 203 f). Dies kann zu einer suboptimalen Ressourcenver-
wendung fithren, da Synergiepotentiale nicht ausgenuizt werden (vgl. KREUTZER
1989a, S. 14), Jedoch bietet der Polyzentrismus Vorteile hinsichtlich der Kom-
plexititsbewiltigung der Internationalisierung (vgl. v. TUCHER 1999, 8. 33)

Auf Grundlage eines geozentrischen (Welt-) Orientierungssystems ergibt sich
eing globale Strategie, Dabei steht die Erhthung der globalen Effizienz des Un-
ternehmens im Mittelpunkt (vgl. KUMAR 1993, 8. 57). Dies geschieht durch
Standardisierung der Akfivitiiten, wodurch Grofleneffekte erzielt werden (vgl,
MACHARZINA 1993, 8. 80). Neben diese einfache Globalstrategie tritt im Rah-
men der geozentrischen Orientierung auch die Strategie der globalen Rationali-
sierung, wobei Wertschipfungsakiivititen gezielt auf verschiedene Standorte
vetlegt werden, um Spezialisierungsvorteile zu nutzen (vgl. MACHARZINA 1996,
8. 204). Zur Realisierung linderiibergreifender Konzepte ist im Vergleich zur
multinationalen Strategie eine Rilckfiihrung von Kompetenzen in das Stamum-
haus nétig (Vgl. KREUTZER 1989a, S. 17},
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So 2.B bei BACKHAUS (vgl. 1995, S, 211); BERNDT/ALTOBELLI/SANDER {vgl. 1997, 5. 17
f); ENGELHARD/DAUN (vgl. 1997, S. 27); HARTUNG v. L1psKE (vgl. 1993, S. 30 ff);
HUHNERBERG (vgl. 1994, 5. 113 £); HUMMEL (vgl. 1994, 5. 6 1), KulIN (vgl. 1998, §. 942
ff); KREUTZER (vgl. 1989, S, 12 fH); KUMAR (vgl 1993, S. 57); MACHARZINA (vgl. 1993,
S. 79 f); MOLLER/KORNMEIRR (vgl. 1997, 8. 80); WELGE (vgl. 1992, S. 571).
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In einer spiteren Version wurde das EPG-Modell um die regiozentrische Orientie-
rung erweitert (vgl. u.a. HEENAN/PERLMUTTER 1979, 8. 17 ff; KrEUTZER 1989, S.
528). Hier werden Linder zu Gruppen zusammengefalt, in denen eine einheitliche
Marktbearbeitung vorherrscht. Innerhalb der Lindergruppen wird zentral entschieden,
zwischen den Gruppen dezentral (vgl. HOHNERBERG 1994, §. 114). Somit weist diese

Orientierung einen hybriden Charakter zwischen den oben genannten Orientierungssy-
stemen auf.

Abbildung 10: Grundtypen der Internationalisicrungsstrategien

Globalisierungs-
vorteile
[Integration]
Global
hoch
Geozentrisch
International Multinational
niedrig Frihes, Ethnozeatrisch Polyzentrisch
Stadium
der Inferna-
tionalisiering .
niedrig hoch Lokalisierungs-
vorteil/ erfordernis
[Differenzierung)

Quelle: KUTSCHKER 1994, 8. 226,

Abbildung 10 visualisiert die strategischen Grundtypen der Internationalisierung
anhand der Dimensionen Globalisierungsvorteil (Integration) und Lokalisierungsvor-
teil (Differenzierung). Fiir den Fall blockierter Miirkte, der durch hohes Lokalisie-
rungserfordernis sowie hohe Globalisierungsvorteilef0 gekennzeichnet ist, ergeben

60 Cicton (vgl. 1988, S. 69) spricht hier von einer Dilemmasituation, weil sich gegensiitzli-
che EinfluflgroBen gegenliberstehen,
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sich ,duale’ Strategien (vgl. WELGE 1992, 8, 571),6! die sich durch den Versuch aus-
zeichnen, die Vorteile weltweiter Integration mit denen lokaler Anpassung zu kombi-
nieren (vgl. MACHARZINA 1993, 8. 81).62 Unternehmensintetn werden die Standardi-
sierungspotentiale genulzt, es erfolgt jedoch eine lokale Abstimmung der Aktivititen
(vgl. MACIHIARZINA 1996, S. 204).

2,2.3.2 Das Globalisierungsmodell von Porter

Da nach Ansicht von PORTER ein Defizit an Strategien zur Bewiltigung der Pro-
bleme, denen multinationale Unternehmen bei der Internationalisierung gegeniiberste-
hen, existiert (vgl. PORTER 1989b, 8. 19), legte er seinerseits ein Globalisierungskon-
zept vor, welches diese strategische Liicke schliefen soll,

Als Grundlage des Rahmenkonzeptes betrachtet PORTER die Welthewerbsstruktur
der Branche, die sich im Spekirum ldnderspezifisch bis global befindet. In linderspezi-
fischen Branchen findet der Wettbewerb in einem Land oder einer kleinen Linder-
gruppe unabhiingig vom Geschehen auf anderen Mérkten statt, wohingegen in globa-
len Branchen die Wettbewerbsposition der Unternehmung auf einem Markt von der
Stellung auf anderen Mérkten abhéingig ist (vgl. PORTER 1989b, S. 20). Somit haben
Unternehmen einer linderspezifischen Branche die Wahl, mehrere Miirkte zu bearbei-
ten oder sich auf einen zu beschrinken, wihrend fiir Untemehmen einer globalen
Branche der Zwang zur Internationalisierung besteht (vgl. PORTER 1988b, 8. 21). In
linderspezifischen Branchen ist den Tochtergesellschaften ein hohes Mall an Autono-
mie zuzusprechen sowie die wichtigen betrieblichen Funkiionen zu Teil werden 2u
lassen. Dariiber hinaus sollte die gewihlte Strategie den Fokus vor allem auf den
Wettbewerb des jeweiligen Landesmarkies ausrichten (vgl. PORTER 1989b, S. 21). Bei
globalen Wirtschaftszweigen sind die Unternchmen gezwungen, die betricblichen
Funktionen weliweit zu integrieren, um Wettbewerbsvorteile erzielen zu konnen (vgl.
PORTER 1989, 8. 21).

6l Dbenso findet sich in der Literatur dic Bezeichoung Mischstrategien {vgl. MiLLER/
KORNMEIER 1997, 8. 78) oder blockiert-globale Strategie {(vgl. MACHARZINA 1993, S, 81).

62 Dieses Spammungsfeld iR sich auch mit dem Konzept der Integration und Responsivencss
ums¢hreiben, welches erstmals mit dem EPG-Modelt formalisiert wurde (vgl. v. TUCHER
1999, S, 20; grundiegend KLEMM 1997,
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Zur Analyse des Charakters der Branche nutzt PORTER das Konzept der Weriekette,
was die Betrachtung der einzelnen betrieblichen Funktionen erméglicht (vgl. PORTER
1989h, 8. 22), wobei der Aufteilung in einzelne Wertschopfungsaktivititen ein gewis-
ses Maf an Willkiir nicht abgesprochen werden kann (vgl. KLEMM 1997, S. 83). An-
hand der in Abbildung i1 dargestellten Wertekette, lassen sich die Unternehmens-
funktionen in Priméraktivititen und flankierende Mafinahmen unterscheiden und je-
weilig Kosten— oder Differenzierungsvorteile ausmachen (vgl. PORTER 1989a, S. 62
ff). In Wirtschaftszweigen, in denen Wettbewerbsvorteile in nachgelagerten Unter-
nehmensfunktionen entstehen, ist die Wettbewerbsstruktur eher linderorientiert. Hier
werden auch vorgelagerte und flankierende Aktivitdten, die nicht an den Kunden-
standort gebunden sind, kundennah verrichtet. Globalstrategien sind selten anzutref-
fen, wihrend in Branchen, in denen Wettbewerbsvorteile durch vorgelagerie und flan-
kierende Mallnahmen erzielt werden, Einzelaktivititen weltweit zu optimieren sind
{vgl. PORTER 1989b, 8. 26).

Abbildung 11: Die Wertekette nach Porter

| Infrastruktur des Unternehmens \%ay
4.

Flankie- : Personalmanagement 2\
rende Maf- —— — T ;
nahmen :  Technologische Entwicklung |

l Beschaffung :

Interne | Operative Externe Marketing| Kunden-
Logistik] Funktionen| Logistik jund dienst
: Verkauf

< : >
Vorgetagerte Aktivitiiten | Nachgelagerte Aktivititen

Quetle: PORTER 1989b, S. 206,

Der wesentliche Unterschied zwischen globalen und linderspezifischen Branchen
148t sich auf ,;zwei Schliisselfaktoren fiir die internationalen Geschifte eines Unter-
nehmens reduzieren” (PORTER 1989b, 8. 26): die Konfiguration, verstanden als Konti-
nuum zwischen geographischer Streuung und Konzentration, und die Koordination der

47



2 Theoretische Zugiinge zur mikrotkonomischen Globalisierung

weltweiten Unternehmenstitigkeiten, also der zugewiesene Autonomiegrad der Toch-
tergesellschaften (vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Varianten der internationalen Strategiec nach Porter

Boch | Hohe Auslandsinvestition Einfache .
mit straffer Koordination Globalstrategie
der Niederlassungen

Koordination

der Aktivititen
Linderspezifische Strategie Exportorientierte
eines MNU oder einer Strategic mit de-

. .. | Inlandsfirma, die in nur zentralisiertem

niedrig | einem Land titig ist Marketing
Geographische Geographische
Streuung Konzentration
Konfiguration der Aktivitéten

Quclle: PORTER 1989 8. 30,

Mit Ausnahme der ldnderspezifischen Strategie eines MNU oder einer Inlandsfir-
ma, die in nur einem Land tétig ist, kdnnen alle Strategien als Globalstrategien aufge-
faBt werden, wodurch sich Kostenvorteile in Form von Economies-of-scale und Lern-
kurveneffekten ergeben kénnen.63 Auch komparative Kostenvorteile durch die Kon-
zeniration auf einen oder wenige Standorte kdnnen eintreten. Koordinationsvorteile
treten durch die geographische Nihe verwandter Unternehmensfunktionen hinzu, wo-
durch sich fiir die Standortfrage ableiten 1a5t: Die Anzahi der Standorte wird aus den
Economies-of-scale und den Lernkurveneffekten abgeleitet, die geographische Lage

63 7y den Kategorien von Skalen- und Lerneffekten vgl. KLook (1987, S, 9 ff).
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durch komparative Kostenvorteile und Koordinationsvorteile (vgl, PORTER 1989b, 8.
31 )64

Fiir eine globate Branche entwickelt PORTER (vgl. 1989b, S. 51 ff) ein Raster von
vier unterschiedlichen Gesamistrategien, die sich durch die Dimensionen Weithe-
werbsstreubreite und geographische Streubreite ergeben (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13; Strategische Alternativen in einer globalen Branche

Viele
Marktsegmente
Globale Kostenfihrerschaft Geschiitzte
oder globale Differenzierung Mirkte
Wetthewerbsstreubreite
Globale Linderspezifischo
Segmentierung Anpassung
Wenige
Marktsegmente
Globalstrategie L#nderspezifische Strategic
Geographische Streubreite

Quelle: PORTER 1989, 5. 53.

Die Strategie der globalen Kostenfithrerschaft oder Differenzierung ist von dem
Ziel gekennzeichnet, die Kosten- oder Differenzierungsvorteile der globalen Konfigu-
ration bzw. Koordination zu erzielen {vgl. RUGMAN/VERBEKE 1990, S. 255). Die glo-
bale Segmentierung hingegen ist davon geprigt, daB sich die Unternehmung weltweit
auf ein bestimmtes Markisegment beschriinkt, Dadurch werden die Vorteile der Glo-
balstrategie mit der Konzentraiion der vorhandenen Ressourcen kombiniert (vgl.

64 Dabei ist zu betonen, daB es sich bei der sirategischen Entscheidung immer um die einzel-
nen Aktivitiiten der Wertkette handelt. Eine unternehmensweite Strategie zwischen Stan-
dardisierung und Individualisierung greift zu kwz (vgl. PORTER [989b, S. 38 f).
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PORTER 1989b, S. 52). Die Strategie flir geschiitzte Mdrke ist bei Lindern einzusetzen,
in denen staatliche Eingriffe zu Beschrinkungen fithren, Mittels frithzeitiger Direktin-
vestition lassen sich Zollschranken oder Importquoten umgehen (vgl, PORTER 1989b,
5. 52). Die Strategie der linderspezifischen Anpassung ist anzuwenden, wenn spezifi-
sche Liindercharakteristika hohes Gewicht haben. Durch die Anpassung an lokale/ re-
gionale Erfordernisse, verzichtet das Unternehmen bewuBt auf die Vorteile einer Glo-
balstrategie, Die isolierte Darstellung der vier Grundstrategien soll jedoch nicht impli-
zieren, daB diese Strategien nur einzeln anwendbar sind, Die Kombination zweier oder
mehrere Strategien ist in zahlreichen Branchen zu finden (vgl. PORTER 1989b, 8. 54).

2.2.3.3 Kritische Wiirdigung der Modelle von Perlmutter und Porter

Die beiden aufgezeigten strategischen Konzepte fiir die Internationalisierung von
Unternehmen weisen durchaus Unterschiedlichkeiten auf, die sich auch aus dem
Blickwinkel des Untersuchungsschwerpunktes ergeben. Das EPG-Modell, das auf
PERLMUTTER zurlickgeht, wurde empirisch aus der Sicht der Organisationstheorie
entwickelt (vgl. HERMANNS/WIBMEIER 1997, 8. 272) und betrachtet das Gesamtunter-
nehmen. PORTER hingegen stellt in seiner Forschung den Wettbewerbsaspekt in den
Vordergrund. Bei seinem Globalisierungskonzept wird das Unternehmen in die einzel-
nen Funktionen zertegt, wodurch sich unterschiedliche Empfehlungen fiir die Konfigu-
ration und Koordination dieser Aktivititen ergeben kénnen, Wenn die Strategienraster
auch in verschiedenen Dimensionen dargestellt werden, so ergeben sich dennoch Ge-
meinsamkeiten bei beiden Konzepten. Die Erkenntnis, dafi sich auf Grund unter-
schiedlicher Rahmenbedingungen globale Strategien oder lokal angepafte Vorge-
hensweisen als optimal erweisen kénnen, 146t sich aus beiden Konzepten gewinnen.
Ebenso identifizieren beide eine Sonderolle der blockierten bzw. geschiitzten Mdrkte,
die ein spezifisches Vorgehen erfordern.

Beiden Modellen sind jedoch auch grundsitzliche Méngel gemein. So betrachten sie
nur Feilaspekte der betriebswirtschaftlichen Entscheidungsprozesse, die im Zusam-
menhang mit der Intemnationalisierung stehen (vgl. PERLITZ 1995, 8. 179). Hinzu
kommt, daf} die Konzepte eher erklirend sind, als zur Entscheidungsfindung dienlich.
Gestaltungsempfehlungen, wie zum Beispiel Entscheidungshilfen fiir Marktbearbei-
tungssirategien, sind, vor allem bei dem EPG-Modell, nur ansatzweise vorhanden (vgl.
PERLITZ 1995, S. 180). Auch ist den Konzepten eine méngelbehaftete Analyse der In-
terdependenzen zwischen den relevanten Alternativen zu bescheinigen (vgl. PERLITZ
1997a, S. 180).
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Dem Globalisierungsansatz von PORTER wird vorgeworfen, dafl sich die Strate-
giealternativen aus der Integration unterschiedlicher Ebenen ergeben und sich nicht
gegenseitig ausschiiefien (vgl. WIBMELER 1992, S. 122 {). Ebenso ist zu kritisieren, dalf}
die Dimension Koeordination von PORTER kaum operationalisiert wiirde, da er den
Produktionsprozefl nicht analysiere, und daher unterschiedliche Organisationsformen
der Produktion nicht beachte (vgl. TULDER/RUIGROK, 1993 S. 23). Dies fihrt zu einer
Unterscheidung der globalen Strategien in globalisation und glocalisation (vgl.
TULDER/RUIGROK 1993, S, 23 f), wobei sich Glokalisierung durch eine gliobale Aus-
richtung und regionale Verortung industrieller Produktion definieren 1t (vgl. Hen
1998, 8. 55). SchlieBlich:

WPorter’s model, like most models en internationalisation, presents an almost linear expansionist
view of intemationalisation and does not take into account possivle contradictory tendencies, Corpo-
rations can expand abroad bot also retrcat (im Original teilw, herv.) (TULDER/RUIGROK 1993,
S.23 ).

Doch wird PORTER das Verdienst zugeschrieben ,,(...) ein Schema zur Systematisie-
rung unterschiedlich globaler Mirkte entwickelt” (GLAUM 1996, 8. 117 1) zu haben.
Auch wird ihm grofier Einfluf auf die Entwicklung der Netzwertktheorien zugespro-
chen (vgl. GLAUM 1996, S, 117 1),

Im Mittelpunkt der Kritik am EPG-Modell steht, neben geringem empirischen und
normativen Gehalt, die Tatsache, dafl die Kriterien unterschiedlicher Herkunft sind,
wie ,,{...) das Ausmal der internationalen Marktabdeckung, die Art der Organisation
des internationalen Managements und die in den jeweiligen Unternehmen vorherr-
schenden Managementorientierungen" (HERMANNS/WIBMEIER 1997, S. 272), wodurch
eine eindeutige Zuordnung von Orientierung (ethnozentrisch) zu Internationalisie-
rungsstrategie (international) kaum méglich ist (vgl. STEGMULLER 1993, 8. 390).

Die aufgezeigten Mingel und die hohe Abstraktion der dargestellten Konzepte 148t
es angeraten erscheinen, einen konkreteren Rahmen der sirategischen Entscheidungs-
felder darzulegen.
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224 Der Ansatz der strategischen Entscheidungsfelder nach Willmeier

2.24.1 Vorstellung des Ansatzes

WIBMEIGR (vgl. 1992) geht bei seinem Ansatz von einem mehrdimensionalen Stra-
tegickonzept aus, welches sich dadurch auszeichnet, dall jedes der Entscheidungsfelder
einen strategischen Entscheidungsschwerpunkt aufweist, Jedem Entscheidungsfeld
kdnnen mehrere Strategien zugeordnet werden, die wiederum aus mehreren Alternati-
ven bestehen (vgl. Abbildung 14),

Abbildung 14: Aufbau des Strafegickonzeptes von Wifimeier

Strategische
Entscheidungsfelder

Strategie

Strategie-
alternativen

OQuelle: WisMEIER 1995, 8. 113, leicht veriindert,

Die Verfolgung der verschiedenen Strategien fiitht somit zu einer Kombination ver-
scheidender (Teil-) Strategien. Fiir die Internationalisierung spezifisch sind folgende,
in Abbildung 15 dargestellien Handlungsfelder (vgl. HERMANNS/WIBMEIER 1997, 8.
274 1).

Das Entscheidungsfeld Strategie der Weltmarkterfassung hat die Entscheidung iiber
die Zahl der zu bearbeitenden Mirkte zum Inhalt, wihrend sich die internationale Al-
lokationsstrategie auf die konkrete Auswahl der Miérkte bezieht.

Im Entscheidungsfeld infernationale Timingstrategie sind strategische Alternativen
fiir das zeitliche Vorgehen zusammengefalit.
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Die Strategie der internationalen Marktbearbeitungsformen bezieht sich auf die Wahl
des Geschiiftssystems, wohingegen das Entscheidungsfeld internationale Instrumen-
talstrategie die Standardisierung, Adaption oder Differenzierung der Marketingin- .
strumente Programm, Produkt, Preis, Kommunikation und Distribution umfafit {vgl.
HERMANNS/WIBMEIER 1997, 8. 279).

Abbildung 15: Internationaliserungsspezifische strategische
Entscheidungsfelder

Strategie der
Weltmarkterfassung

Internationale

Instrumentalsirategie Internationale
Standardisierung/ Allokationsstrategic
Adaption/

Differenzierung

Internationalisierungs-
spezifische
strategische

Entscheidungsfelder

Strategie der
internationalen
Marktbearbeiung

Internationale
Timingstrategie

Quelle; HERMANNS/WIRMEIER 1997, 8. 275, verfiderl.
Im Folgenden werden die einzelnen Entscheidungsfelder niher betrachtet, und die

zugehdrigen sirategischen Optionen dargestellf, wobei nicht nur die Ansichten
WIBMEIERS wiedergegeben werden. '
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2.2.4.2 Die Ausgestaltungsmiglichkeiten der einzelnen Handlungsfelder

2.2.4.2.1 Die Strategie der Weltmarkterfassung

Bei der Strategie der Weltmarkterfassung wird die Anzahl der zu bearbeitenden
Miirkte festgelegt. Dabei ergibt sich ein Kontinuum von einem Auslandsmarkt bis alle
Auslandsmirkte (vgl. HERMANNS/WIBMEIER 1997, 8, 275).

WIAMEILR erginzt die iibliche Zweiteilung ,,(...) um nichit nur Extremalternativen zu
beriicksichtigen" (WIBMEIER 1992, 8. 132), so dal} sich ein Spektrum ergibt, welches
von geringer {iber mittlere bis zu einer breiten Weltmarkterfassung reicht (vgl.
WIBMEIER 1992, S. 133; Abbildung 16). Dieses dreiteilige Raster ist recht grob und
nur tendenziell geeignet, die Mdglichkeiten der Weltmarkterfassung zu strukiurieren,
weswegen HERMANNS/WIBMEIGR (vgl. 1997, 8. 275) auch von einer pragmatischen
Einteilung sprechen,

Abbildung 16: Strategische Optionen der Weltmarkterfassung

geringe
Weltmarkterfassung

mittlere
Weltmarkterfassung

hd

Weltmarkterfassung

breite
Weltmarkterfassung

Quelle; HERMANNS/WIMEIER 1997, 8. 276.

Die Entscheidung fiir eine Strategie der Weltmarkterfassung wird einerseits unter-
nehmensintern, z.B, durch das Ressourcenpotential, und andererseits unterneh-
mensextern, wie z.B. durch die Branchencharakieristik beeinfluBt, wobei gemif
PORTER in globalen Branchen die Wahlméglichkeiten eingeschriinkt sind, da entweder
die Abnehmer weltweit verteilt sind (Flugzeugindustrie), oder die nétigen Stiickzahlen
{Unterhaltungselektronik) nicht erreicht werden konnen (vgl. HERMANNS/WIBMEIER
1997, 8. 276).
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2.2.4.2.2 Die Allokationsstrategie

Die Allokationsstrategie schliet sich an die Strategie der Weltmarkterfassung der-
gestalt an, daf der angestrebien Breite der Welimarkterfassung konkrete Linder bzw.
Regionen zugeordnet werden, Nimmt man die geographische Lage der Lindermérkte
als Kriterium, so 14Bt sich beispiclsweise der Fokus auf angrenzende Linder, Lander
des gleichen Erdteils, oder die Triadelinder richten (vgl, HERMANNS/WIGMEIER 1997,
8. 276 f). WInMEIER (vgl. 1992, 8. 135) fiigt in diesem Kontext noch den Extrempunkt
;weltweite Marktabdeckung® hinzu. Es sind jedoch auch zahlreiche andere Kriterien
internationaler Marktsegmentierung vorsteilbar,63 wie soziotkonomische, natiirliche,
politisch- rechtliche und soziokulturelle (vgl. BEREKOVEN 1985, S. 76), wodurch
deutlich wird, daf bei der Betrachtung der Linderauswahl iiber die alleinige Einbezie-
hung von Marktfaktoren hinausgegangen und die Unternehmensumwelt in ihrer Ganz-
heit analysiert werden muf} (vgl. CICHON 1988, 8. 179; DULFER 1992, 8. 480).

Die Kriterien, die schuell und kostengiinstig verfiigbar sein miissen (vgl. ROOT
1982, S. 44), sowie die verbundenen Dimensionen Verhaltensrelevanz, Messbarkeit,
zeitliche Stabilitdt und Bezug zur Marktbearbeitung werden in Tabelle 2 dargestellt.

Die Auswahl der Segmentierungskriterien wird unter anderem vom Markitypus
{vgl. n.a. MAHEFA 1994, S, 476; MEFFERT/BOLZ 1994, S. 111; WALLDORF 1987, S.
151 ff}), der Branche und der Art des Produktes {vgl. STEGMULLER 1995, 8. 95), der
anvisierten Form des Markteintritls (vgl, STEGMULLER 1995, 8. 95 ff} und den ver-
folgten Internationalisierungszielen (vgl. DULFER 1992, S, 746; KIM/HWANG 992,
8. 48)06 beeinflubt,

85 Im Vergleich zur natienalen Marktsegmentierung wird die internationale Marktsegmentie-
rung in der Literatur iiuBerst sticfmiitterfich behandelt” (Bautr 1994, S. 209), Dic Zahl
der damit befaBten Beitrfige ist wesentlich geringer als dic Verdffentlichungen zur nationa-
len Marktsegmentiernung. BAUER (1994, 8, 210) bemiingelt dartiber hinaus, daB die Litera-
turbeitrdge ,,(...) weitgehend als deskviptiv, anckdotisch und repititiv, teilweisc sogar als
spekulativ, aber nur selten als anabytisch zu charakterisieren sind.”

66 Der Gedanke wird deutlich, wenn man das Vorhandensein von Kostenzielen als Beispiel
nimme: Ist cs Ziel der Unternchmung, dureh eine Auslandsproduktion die Herstetiumpsko-
sten zu reduzieren, den Absatz jedoch im Stammland zu titigen (passive Lohnverediung),
so sind Marktvolumen, -petential und -wachstum des Zicllandes nicht entscheidend.
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Tabhelle 2: Kriterien dev internationalen Markisegmentierung

Veraltensrelevanz | Messharkeit Zeitliche Stabilitat Bezug zur Marktbe-
arbeitung
Conom, Merkmale Relativ enger Bozug 2u | Lelcht erfaBbar durch | Refativ hoch Gering; lediglich
- Marktvclumen den Kaufvorraussetz- | Linderstalistiken generellg und globale
- Konkurrenzsifuation | ungen (Einkemmens- Bezelchnung von
verlellung efc.) Verkaufschancen
Konkurrenzsituation
globaler Hinweis (iber
esigene Marktchancen
Malilrliche und Retaliv gering; Leicht erfafbar; se- | hach Kenntnis dieser
technische Merkmale | naliirliche Merkmale | kundérstalislisches Merkinale,
- Typographie beeinflussen das Material inshesondere der
- Kfima generelle Kauf- Infrastrukiur, zeigt die
- Entwicklungsstand verhalten {Verstadte- Granzen der
- Infrastruktur rung), haben aber Einsalzmdgtichkeilen
- Grad der Verstidte- | keinen Einfluft auf das der Marketing-
rung Bewertungsver-halten; instrumente auf.

Hinweis auf die
Kaufvorausselzungen

Politisch-rechtliche

Merkmale

- Unternshmertétigkeil
des Slaates

- Gesellschaflsordnung

- Poiifische Stabilitat

- Wirtschaftspolitik

- AuBienhandelsgesetze

- Ausl. Rechisprechung

- Internationale
Vereinbarungen

Relaliv enger Bezig zu
den Kaufvorausselz-
ungen {kmportoeding-
ungen); Globale
Hinwsise auf das
Baweriungsverhalten
{Gesellschaftsordnung)

Rechitiiche Aspekte
sind problem- und
liickenlos zu erheben;
zur Erfassung der
pofitischen Situation
gines Landes sclite
auf Experten
zuriickgegriffen
werden

Geringe Stablitat der
poliischen Merikmale
mégtich; rechlliche
Merkmale verfilgen i.a.
Ober eine hohe
zeiliche Stabiliit

Rechtliche Merkmale
zeigen die Grenzen
der Marklbearbeitungs-
malnahmen auf;
pofitische Merkmale
geben Hinweise auf
die inhaltlichen
Gestaltungen des
Markeling

Soziale und kulturefie

Merkmale

- Sprache

- Bildungssystem

- Werte und
Einstellungen

- Religion

- Sozialgefiige

Hinweise auf
Gebrauchs- und
Kauigewohnhaiten
unterschiadficher
sozialer und kultureller
Gruppen in efnem
Lang;

Aligrdings zu global,
um auf das
{atsichliche
Kauferverhalten zu
schiiefien

Relativ leichl erfaf¥bar
anhand von sekun-
darstalistischem
Malerial

Selr hohe zellliche
Stabilitat

Hinweise auf eine
nolwendige
abnefrmer-
spezifisische Markl-
segmenlierung;
generelle Hinweise auf
die Art der Markt-
bearbeitung

Quetle: MEFFERT/ALTHANS 1982, 8. 59,
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Bei der Selektion der Lindermirkte sind zwei prinzipielle Fehler zu vermeiden: Ei-
nerseits sollen Linder, die einen Produkierfolg erwarten lassen, nicht vorzeitig ausge-
schlossen werden, andererseits sollen Landesmiirkte, die kein addquates Erfolgspoten-
tial haben, nicht ibermiBig bearbeitet werden {vgl. CiICHON 1988, 8. 165). Da, wic in
Abbildung 17 dargestellt, der Informationsbedarf mit zunehmender Konkretisierung
der gewiihlten Linder zunimmt (vgl. DULFER 1992, 8. 492), wurden zahlreiche Analy-
semethoden entwickelt, welche die Ressourcenbeschrinkung der Unternechmen be-
achtend, stufenweise angewendet werden (vgl. u.a. BEREKOVEN 1985, S. 120;
HuMMEL 1994, S, 83; ROHL/MELCHER/HEITZ 1991, 8. 32 f; BREIT 1991, S. 86 D).

Abbildung 17: Verdnderung von Linderzahl und Informationsanforderungen
Jje Land in einem mehrstufigen Selektionsprozefl

1. Selektionsstufe

2. Selcktionsstufe

gezordsuona[og

C

3. Selektionsstufe

Linderzahl Informationsmenge / Land

Quelle: SCANEDER/MULLER 1989, 8, 13,
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Wie in Abbildung I8 zu schen ist, lassen sich die Verfahren einerseits nach der
Vorgehensweise, heuristisch oder analytisch, einteilen, andererseits den Stufen der

Segmenticrung zuordnen,

Abbiidung 18: Systematisicrung der Verfahren zur Segmentierung von
Auslandsmdrkten

Segmentie- erfaten
rungsansatz fneuristisch analytisch

Stufe

Grobauswahl: ® Checklist-Verfahren

Analyse der @ Punkibewertungsverfahren

generellen Kauf- {Risiko- u. Leislungsprofie)

vorausselzungen

© sequentiefles
Bewerlungs-

Analyse der verfahren © Rislko- Punkt-

potitischen Risi- bewsrungs-
Internationale | ken vetahren
Segmentierung (Berkindex) 1 g Porlfofio-

Analyse
Feinauswaht: @ klassische | @ Investitics-
Entschei- theoretische
dungsregeln {  Verfahren

Analyse der

tAnderspazifi-

schen Erfols-

chancen

Analyse _der _ ® Entsched-
Intranationale | segmentispezi- dungsbaum-
Segmentierung | fischen Erfolg- verfahren

schancen

Quelle: WaL1.poRrY 1987, S, 306.

Dabei wird im Rahmen der internationalen Segmentierung in eine zweistufige Gro-
bauswahl unterscheiden, wobei generelle Kaufvoraussetzungen und politische Risiken
gepriift werden, und in eine Feinauswahl, die linderspezifische Erfolgschancen analy-
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siert. Daran angeschlossen wird die intranationale Segmentierung, bei der segments-
spezifische Erfolgschancen im Mittelpunkt stehen.67

Mitentscheidend fiir die Wahl der Vorgehensweise der Markisegmentierung ist das,
in Kapitel 2.2.3.1 angesprochene, Orientierungssystemn (vgl. BACKHAUS/BUSCHKEN/
VOETH 1996, S. 58 f1).

Unternehmen ethnozentrischer Orientierung zeichnen sich demnach durch ein eher
unsystematisches Vorgehen aus, das von einem kurzen Planungshorizont gepriigt ist.
Es werden Miirkte bevorzugt, die dem Heimatmarkt in den Dimensionen Nachfrage-
verhalten und Konkurrenzverhalien dhnlich sind, und iiber geringe Marktaustrittsbar-
rieren verfiigen (vgl, BACKHAUS/BUSCHKEN/VOETH 1996, S. 58).

Homogenitdt von Heimat- und Gastlandmarkt sehen polyzentrisch orientierte Un-
ternehmen nicht als zwingend an, da sie nicht die Stammbauskonzepte auf neue
Mirkte ilbertragen, sondern gastlandmarkispezifische Strategien entwickeln. Daher
treten finanzielie, personelle und technologische Ressourcenbeschriinkungen stirker in
den Vordergrund. Hinzu kommt die Fahigkeit zur Bewiltigung des gréferen Koordi-
nationsaufwandes (BACKHAUS/BUSCTIKEN/VOLRTH 1996, 8. 61).

Da geozentrisch orientierte Unternehmen suboptimale Strategien in einzelnen Lin-
dern in Kauf nehmen, um das Gesamtergebnis zu optimieren, wenden sie eher Grup-
pierungsverfahren, als das stufenweise Vorgehen der sequentiellen Bewetiungsverfah-
ren an (vgl. BACKHAUS/BUSCHKEN/VOETH 1996, S. 63).

Durch die Gruppierung lassen sich die verschiedenen Landesmirkte den in
Abbildung 19 dargestellten Gruppen zuordnen, wodurch die Vielzahl der potentiell zu
bearbeitenden Mirkte anhand der Dimensionen Markraitraktivitdt und Marktbarrieren
in Kernmiirkte, Hoffnungsmérkte oder Gelegenheitsmirkte unterteiit werden kann und
somit die Aktivititen darauf ausgerichtet werden knnen (vgl. BACKHAUS/BUSCHKEN/
VOETH 1996, S. 63).

Bei der Festlegung der Allokationsstrategie ist also auf unternehmensexteme Fakto-
ren, wie die Bedingungen der Gastlandmiirkte, ebenso, wie auf unternehmensinterne
Faktoren, beispielsweise finanzielle Ressourcen, zu achten.

67 Als Alternative zum zweistufigen Verfuhven kann die mregrale Segmentierung (vgl,
KREUTZER 198%a, 1991) angesehen werden (vgl, MEFFERT/BOLZ 1994, S, L12). Hier wer-
den Landergrenzen ignoriert, und der Versuch unternommen, transnationale Segmente zu
identifizicren, die sich durch gleichartige Merkimale in verschiedenen Lindern auszeichnen,
LGrndlage dieser integralen Selektion sind internationale linderiibergreifende Zielgrup-
pen-Typologien” (im Original teilw, herv.) (TULINERBERG 1994, 8. 110).

59



2 Theoretische Zuginge zur mikrotkonomischen Globalisierung

Abbildung 19: Lindertypologie

Marktatirakiivitit
B
hoch Kemmirkte < p| Hoffnungsmiirkie
I Y
4 y
gering Gelegenheits- |4 p| Abstinenzmirkie
mirkte
B Markt-
Lal a
gering hoch barrieren

Quelle: BACKHAUS BUSCIIKEN/VOETH 1994, S, 51,

2,2,4.2,3 Das internationale Timing

Unter dem Begriff internationales Timing®® werden in der Literatur unterschiedli-
che Sachverhalte subsumiert, WItMEIER (vgl. 1992, S. 140 f) und HERMANNS/
WIBMEIER (vgl. 1997, S. 277 f) verstehen unter internationalem Timing die strategi-
sche Entscheidung, neue Produkte auf allen (bereits bearbeiteten) Mirkien gleichzeitig
oder zeitversetzt einzufiihren, Die beiden Optionen zeithomogenes und zeitheteroge-
nes Vergehen werden vor allem durch Branchen- und Markicharakteristika determi-

68 In der betrichswirtschafllichert Forschung zar Thematik des Markteintrittes wird der Zeit-
aspekt, also das Timing des Markteintrittes weitaus weniger infensiv betvachtet, als der
Aspekt der Formenwall (vgl. wa. WESNITZER 1993, 5. 71), Dennoch liegen cinige For-
schungsergebnisse vor, die cine {iberwicgend einheitliche Grundlage fiir dic Betrachtung
des Themas bieten. Eine Ubersicht findet sich bei ReMMERBACH (vgl, 1988, S. 40 ff).
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niert, Auf Grund zunelimenden Informationsaustausches zwischen den L#ndermérk-
ten, wird ein zeitgleiches Vorgehen oftmals vorteithaft sein.

Der zweite Begriffsinhalt des internationalen Timings zielt auf das Vorgehen bei
der Erschliefung der Miirkte (vegl. WESNITZER 1993, 8. 72; PUES 1994, 8. 237 ff).
Dies erscheint fiir dis Frage der Globalisierung eines Unternchmens grundlegender, da
die Entscheidung {iber das zeitliche Vorgehen der ErschlieBung der, in der Strategie
der Weltmarkterfassung und der internationalen Allokationsstrategie ausgewihlten
Liinder, mit diesen auf einer Stufe steht, wohingegen die Entscheidung, neue Produkte
auf diesen Mérkien einzuflihren, erst ansteht, wenn die Mérkte bereits bearbeitet wer-
den.

Inhalt der linderiibergreifenden Timingstrategien%? ist die Frage, ob mehrere Aus-
landsmiirkte simultan oder sequentiell erschiossen werden sollen. Filr beide maglichen
Auspriagungsformen wurden in der Literatur auch die Begriffspaare ,Wasserfail versus
Sprinkler*-Modell (vgl. u.a. OHMAE 1985, 8. 43 f, KREUTZER 1989a, 5. 233;
HOHNERBERG 1994, 8. 130) und ,Konzenirations- versus Diversifikations'-Modell
(vgl. wa, AYAL/ZIFF 1978 8. 73; MEFFERT/PUES 1997, 8. 256) gewihlt.

Bei der Diversifikationsstrategie wird moglichst schnell eine grofie Zahl von Mirk-
ten bearbeitet, um das Markteintrittsrisiko auf eine Vielzahl von Lindern zu verteilen.
Dabei werden eventuelle Fehlinvestitionen und der Riickzug aus einigen Mirkien be-
wubt in Kauf genommen (vgl. MEFFERT/PUES 1997, 8. 257). Das Sprinklermodell
setzt ein hohes MaB an Ressourcen, finanzieller und personeller Art voraus, weswegen
OHMAT (vgl. 1985, 8. 44), der sich fiir die Sprinklermethode ausspricht, Kooperation
als die angemessene Form der Umsetzung dieser Strategie empfichlt.

Demgegeniiber wird bei der Konzentrationsstrategie zundchst ein Auslandsmarkt
erschlossen und unter Einsatz aller zur Verfiigung stehender Ressourcen bearbeitet.
Wenn dieser Vorgang abgeschlossen ist, wird der niichste Markt erschlossen (vgl.
WESNITZER 1993, 8. 73). Fiir Mirkte von hoher strategischer Bedeutung kann sich das
Wasserfallmodell anbieten, da hier schnell eine stabile Marktposition aufgebaut wer-
den muB (vgl. CicHON 1988, 8. 216). Hinzu kommt, dal mit Hilfe der Wasserfallstra-
tegie der Produktlebenszyklus verlingert werden kann (vgl. BACKUAUS/BUSCHKEN/
VOETH 1996, 8, 70). Ebenso birgt dieses Vorgehen Vorteile hinsichtlich der Kapazi-
titsauslastung, da die Produktion pro Periode geringer ist als bei der Sprinklermethode

(9 . . . N " . . n . s +
69 WwiBmeier nennt dicses Entscheidungsteld miflverstandlich Internationalisierungsstrategie®
und wnterscheidet dabei in sukzessive, parallele und ad-hoc Internationalisierung, wobei die
dritte Form ¢ine Kombination aus den esst genannten ist.
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(vgl. BACKHAUS/BUSCHKEN/VOETH 1996, 8. 73).70 Die Gefahr bei der Wasserfall-
methode besteht in der Vernachlidssigung anderer Miirkte (vgl. MEFERRT/PUES 1997,
S. 257). Langfristig konvergieren die Ergebnisse beider Strategien zu der selben An-
zahl der zu beliefernden Auslandsmiirkte (vgl. Abbildung 20).

Die Iinderiibergreifenden Timingstrategien stehen in einer gewissen Interdepen-
denzbezichung zu den ldnderspezifischen Vorgehensweisen, die als Pionier, frtiher
Folger wnd spdter Folger (vgl. u.a. MEBFFERT/REMMERBACH 1988, S. 331 ff}
REMMERBACH 1988, S. 50 ff; SCHNAARS 1986, S. 29 {f; MEFFERT/PUES 1997 S, 259;
BACKIIAUS 1995 S, 198) umschrieben werden.?! MEFFERT/PUES (vgl. 1997, 8. 264)
sehen die Sprinklersirategie eher bei den Pionieren und frithen Folgern, wihrend spite
Folger die Wasserfallmethode bevorzugen diirften. Diese These leiten die Autoren aus
der Beobachtung ab, dafl, ceteris paribus, sowohl die Pioniersirategie als auch die
Sprinklermethode nach einer héheren Risikobereitschaft des Managements verlangen
und iiber ein dhnliches Zielsystem, wie z.B. das Etablieren von dominanten Designs,
verfiigen.’2 Wird die Sprinklermethode gewihl, so muf jedoch zuvor analysiert wer-
den, ob auf den jeweiligen Lindermérkten der friihe Eintritt tatséichlich von Vorteil ist
(vgl. SEGLER 1986, S. 181). Dem Vorteil des Ldndermarkipioniers, also des Unter-
nehmens, das als erstes auslindisches in einen Markt eintritt (vgl. WESNITZER 1993, S.
74 1), die Moglichkeit Eintrittsbarrieren in Form von dominanten Designs oder Aufbau
von Kundenkontakten zu errichten, stehen die Risiken ungewisser Markt- und Tech-
nologieentwicklung entgegen. Diese werden vergréBert, wenn die Unternehmung die
Position des Produkimarktpioniers ansirebt, wenn also im Zielland keine einheimische

70 Dazu findet sich bei BACKHAUS/BUSCHKEN/VORETH (vel 1996, S. 71 ff) cin Beispicl, das
die Umsatzentwickhmg innerhaib einer Dekade bei Einflihvung cines Produkies in drei
Landesmiérkic mittels der Wasserfallstrategie der Umsaizentwicklung bei gleichzeitiger
Einfiihrung gegeniiberstellt, Es ist jedoch zu beachten, dafl bei diesem vereinfachten Bei-
spiel Zinseffekte nicht beriicksichtigt wurden. Dies wire jedoch ndtig, da die Crirdige im
Falt des Vorgehens gemiB der Sprinkler-Methode fiither anfallen,

71 Davon abweichend werden atch Zweiteitongen in Pionier und Folger unterschicden {vgl.
LILIER/YOON 1990, S, 568; WESNITZER 1993, 8. T4; MARNGOLD 1996, 8. 67), der jedoch
BACKHAUS (vgl, 1995 8, 198) cinc zu grobe Einfeitung vorwirft, als dafl differenziert Vor-
teilhaftigkeitsaussagen ber verschicdene Zeitpunkte des Markteintritts moglich seien, wo-
hingegen vierstufige Unterteilungen groBe Abgrenzungsprobleme mit sich briichten, Eine
ausfiihrliche Darstellung der Vor- und Nachteile findet sich bei CLEMENT/LITFIN/VANINE
(vgl. 1998).

72 MEFFERT/PUES {vgl. 1997 8. 264) weisen darauf hin, daf} diese These noch nicht bestitigt
ist, doch scheinen erste empitische Crkenntnisse zu dem Vorgehen deutscher Unternclhimen
in Ostcuropa sie zu bestitigen.
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Konkurrenz existiert und das eintretende Unternehmen den Markt schafft (vgl.
WESNITZER 1993, 8. 75).72

Abbildung 20: Linderiibergreifende Timingstrategien
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Quelle: MEFFERT/PUES 1997 8. 256,

2.2.4,24 Die internationale Markfbearbeitungsstrategie

Den, auch miteinander kombinierbaren, Marktbearbeitungsformen kommen neben
der Entscheidung hinsichtlich der Weltmarkterfassung grundlegende Bedeutung zu.
Die Wahl der verschiedenen Formen, die von Export bis zur Tochtergeselischaft rei-
chen, ist wesentlich von der politischen und rechtlichen Situation beeinflufit. Hinzu

73 Die Unterscheidung in Landermarkt- und Porduktmarkipionicr entspringt der Feststelhung,
dah nicht nur die in der Literatur vorherrschende \Neuprodukt-Perspektive* (vgl. MEFFERT/
PUES 1997 S. 255) zu beachten ist, sondern auch der Wettbewerbsaspekt (vgl. WESNITZER
1993, 8. 74 1), Neben den Wettbewerbsaspekt treten auch absolute Timingvorteile wic zum
Beispicl die konjunkturelle Situation, die vom Verhalten der Wettbewerber unberiicksich-
tigd bleiben (vgl. WESNITZER 1993, S. 76),
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kommen die finanzieflen und personellen Mdglichkeiten der Unternchmung als Eng-
paBfaktor (vgl. HERMANNS/WIBMEIGR 1997, 8, 278).74

Abbildung 21 Markteintrittsformen in Abhdngigheit der unternehmerischen
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fahigkeit - Managsmentveririge
- Franchising
- Leasing Vertretung
. - Lizensierung durch Dritte
gering - Bxport
B
gering Hahe der Ressourcenbeanspruchung hoch

Quelle: MOLLER-STEWENS/LECHNER 1997, 8, 237,

Bei der Darstellung der Theorie der MNU wurde teilweise in die Grundformen in-
ternationaler Auslandstitigkeit (vgl. WAGNER 1993, S. 451) Export, Lizenzvergabe
und Direktinvestition unterschieden, doch erleben diese Formen zum Einen mannigfa-
che Ausgestaltungen, zum Anderen treten weitere Alternativen hinzu, die einen hybri-
den Charakter besiizen, wie z.B. Joint-ventures. Die unterschiedlichen Markteintritts-
strategien lassen sich nach dem AusmaB des Kapitaleinsaizes im Ausland gliedern

74 Dic von MOLLER/KORNMEIER (vel 1997, 5. 88) angesprochenen Ziele als determinieren-
den Faktor der Markteintrittssiategie, werden von HERMANNS/WIBMBIER (vgl. 1997, S,
272y nicht erwiihnt,
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(vgh RauTsoLa 1989),75 Einen Schritt weiter geht MuissnER (vgl. 1995, S, 51), der
nicht mn den Kapitaleinsatz im Ausland als Kriterium betrachtet, sondern auch die
dort zu erbringenden Managementleistungen.70 Zu vergleichbaren Ergebnissen kom-
men MULLER-STEWENS/LECHNER (vgl, 1997, 8. 237), die die Markteintritissirategien
anhand der Dimensionen Hdhe der Ressourcenbeanspruchung und Kontroll- und
Steuerungsfihigkeit gliedern (vgl. Abbildung 21). Die moglichen Eintrittsformen las-
sen sich demnach in drei Gruppen zusammenfassen: Verfretung durch Dritte, Koope-
rationen und Tochtergesellschaften.

2.2.4.24.1 Markteintritt mittels Vertretung durch Dritte

Nun folgend werden die Markteintrittsformen Expori, Lizenzvergabe, Leasing und
Franchising betrachtet.

Die Moglichkeiten zum Export lassen sich einerseits in direkten und andererseits in
indirekten Export unterscheiden. Beim indirekten Export tritt zwischen Hersteller und
Kunde ein zwischengeschaltetes (fremdes) Unternehmen, das die Kontaktanbahnung
durchfijhrt. Das fremde Absatzorgan ibernimmi hierbei alle Funktionen, Kosten und
Risiken, die mit der Verwertung des Gutes im Ausland zusammenhingen, waodurch die
Einflufimoglichkeiten des exportierenden Unternehimens reduziert werden, Als poten-
tielle Absatzorgane fiir den Aulenhandel bestehen:

»Inléndischer Exporteur

Internationale Handelsgesellschafl

Einkaufsniederlassungen eines auskindischen Unternehmens
Untemehmenseigenes Handelshaus

Exportkommissioniir

v VvV ¥V V v V¥

Gemeinschaftsexportunternehmen" (MEFFERT/BoLZ 1994, S. 120)

75 Alternativ kassen sich die Eintrittsformen auch nach dem Produktionsstandort glicdern,
(vgl. WEISS 1996, S, 7; MANGOLD 1996, S, 31; ZENTES 1993, S. 67}, wobei erst im zwei-
ten Schritt hinsichtlich der Notwendigkeit der Tiitigung von Direktinvestition im Ausland
unterschieden wird.

76 Diese Systematisierung hat in der Literatur hohen Anklang gefunden (vel, una. GLAUM
1996, S. 19; WESNITZER 1993, S. 61; DOLFER 1992, S. 473; BERNDT/SANDER 1997, S.
513, HoMMEL 1994, S, 71,
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Wiihlt die Unternehmung direkten Export, so werden auslidndische Weiterverkiufer
oder Endkunden direkt unter Umgehung von inlindischen Exportunternehmen belie-
fert. Mit den zunchmenden Moglichkeiten der Marktkommunikation steigen jedoch
auch die zu erbringenden Managementleistungen und der Kapitaibedarf (vgl. Wiiss
1996, 8. 9), Beide Grundformen des Exportes lassen sich via Exportgmeinschaft, Ex-
portkarteli, Exporiring und Ad-hoc-Kooperation durchfiihren, wodurch sich zahlreiche
Grofleneffekte einstellen knnen (vgl. WALLDORF 1987, 8. 36 fT).

Der Export dient als relativ rasches Mittel der Verwertung von Unternehmensvor-
teilen im Ausland. Der bendtigte Kapitaleinsatz kann gering gehalten werden. Dariiber
hinaus sind die Anforderungen an die Markikenntnisse vergleichsweise niedrig,7?
Dem steht jedoch eine beschriinkte Einfluméglichkeit auf Absatzwege, insbesonders
bei indirekiem Export, entgegen. Auch sind auf Grund der vergleichsweise geringen
Interaktion mit dem auslandischen Markt die Moglichkeiten, sich weitergehendes Wis-
sen anzueignen, beschriinkt (vgl. KUMAR/EPPLE 1997, 8. 321).

»Lizenzen sind Genehmigungen des Lizenzgebers (licensor [im Original]} an den
Lizenznehmer (licensee [im Original]), seine patentierten Rechte (Schutzrechte fiir
Etfindung [Herv. im Original]) partiell oder insgesamt gewerblich zu nutzen"
(WALLDORF 1987, 8. 43), wobei Erfindungen bzw. Schutzrechte fiir Erfindungen, Ge-
brauchsmuster oder deren Anmeldung, Warenzeichen, Copyrights, technisches Know-
how oder Management Know-how iiberiragen werden kénnen (vgl. MEFFERT/BOLZ
1994, S. 121). Als Lizenzgegenstand lassen sich Produktlizenz, Produktions- bzw.
Verfahrenslizenz, Markenlizenz und Vertriebslizenz voneinander abgrenzen (vgl.
WALLDORF 1987 S, 44), wobei, vorwiegend in weniger eniwickelten Liandemn, {ibli-
cherweise Lizenzpakete iibertragen werden, die Patente und Know-how enthalten (vgl.
WESNITZER 1993, S, 53). Dies ist nbtig, wenn der Lizenznehmer weder das Patent
noch die Kenntnisse der Umsetzung dessen aufweisen kann.

Durch die Produktion des Gutes im Ausland, werden bei der Lizenzvergabe tarifire
und nicht-tarifire Handelshemmnisse umgangen,’® und Probleme des grenziiber-
schreitenden Transports vermieden (MEFFERT/BOLZ 1994, 8. 121), Auf Grund der

77 KUMAR/EPPLE (vgl. 1997, S. 322) stellen dar, daBl bei Export Pissen iiber den Auslands-
markt ausreicht, wohingegen bei Kooperationen und Auslandsgesellschafler noch spezielle
Fihigheiten bzw, Einstellungen vorhanden sein miissen,

78 Zu den tarifdren und nicht-tarifiren Fandelshemmnissen kénnen wa. Zolle bzw. Local-
Content-Bestimmungen und Einfubrkontingente gezithlt werden. (vgl. ausfiihrlich SENTI
1992, 121 ).
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vorhandenen Marktkenntnisse des Lizenznehmers wird das Auslandsmarktrisiko redu-
ziert, Die Lizenzentgelte, die in Form von Umsatz- oder Stiickgebiihren sowie als Pau-
schallizenzentgelie erhoben werden kénnen (vgl. BERNDT/SANDERR 1997 §. 521),7% -
tragen zwr Amortisation der Kosten von Forschung und Entwicklung bei (vgl.
WALLDORF 1987, S. 44). SchlieBilich gilt die Lizenzvergabe als schnellsie Moglich-
keit, das Wirtschaflsgut im Ausland zu verwerten (vgl. RUGMAN/LECRAW/BOOTH
1985, 5. 90).

Den Vorteilen der Lizensierung stehen folgende Nachteile entgegen:80 Durch die
Ubertragung von Know-how kann im Lizenznehmer ein potentieller Konkurrent ent-
stehen, der nach Ablauf des Lizenzzeiiraumes gegen den Lizenzgeber arbeitet. Diese
Gefahr besteht auch, wenn sich der Lizenznehmer das Wissen unautorisiert aneignet
(vgl. STEIGER 1999, S. 49), Auch kénnen fiir die Zeitdauer des Lizenzvertrages alter-
native Marktbearbeitungsformen behindert werden. Wie auch beim indirekten Export
sind die EinfluBmoglichkeiten auf die Gestaltung der Absatzorgane des Lizenznehmer
beschriinkt (vgl. WALLDORF 1987, 8. 45).8!

Als eine spezielle Form der Lizensierung wird das Franchising verstanden, welches
ein besondere Form des Know-how-Transfers darstellt (vgl. MEFFERT/BOLZ 1994, 8.
121). Es sei der Veririebslizenz weitgehend gleichzusetzen, (vgl. KRIEPENDORF 1989,
8. 716), wobei darauf verwiesen wird, daB ,,(...) die Ubernathime einheitlicher Organi-
sations-, Werbe- und Marketingkonzeptionen des Franchisenehmers vom Franchisege-
ber (...)* (BERNDT/SANDER 1997, 8. 513) fiir Franchising konstitutiv sei,

Eg ist in Produkt-, Vertriebs- und Dienstleistungsfranchising zu unterscheiden, wo-
bei beim Produktfranchising sowohl Produktion als auch Vertrieb vom Franchiseneh-
mer tibernomimen werden. Hingegen wird bei einem Vertriebsfranchising die Produk-

79 Hinzu kénsen Einnahmen aus dem Verkauf von Vormaterial, Maschinen und Ausriistungen
an den Lizenzonehmer kommen. Ebenso kdnnen Lizenziausch, Gebiihren fiir Unterstiit-
zungs- und Serviceleistungen, Riicklieferungen an den Lizenzgeber zu Sonderkonditionen
sowie Gebiihren in Form von Kapitalbeteitigungen zar Wirtschafilichkeit der Lizenzverga-
be fithren (vgl, BERND/SANDER 1997, 8. 521).

80 Eine umfangreiche Darstellung der betriebswirtschafilichen, rechtlichen und politischen
Probleme findet sich bei BERNDT/SANDER (vel. 1997),

Bl SehlieBlich ist zu vermerken, dafl die Lizensierung zwar zur Ameorttisation von Forschungs-
und Entwicklungsaufiwand beitriigt, jedoch wegen der nicht pgesticpenen eigenen Wert-
schigpfung zu einer Reduzienmy der stiickbezogenen Produktienskosten nicht beindigt, Den
vorgenannten Nachteilen kann unter Umstidnden dwich cine spezielle Vertragspestalitung
begegnet werden, dem letztgenannten durch Lizenzfausch (cross-licensing), wodurch die
eigene Wertschopfing erhdht wird (vgl, WaLLDORF 1987 S, 45),
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tion von dem Franchisegeber oder einem Dritten durchgefiihit. Beim Dienstleistungs-
franchising wird dem Franchisenehmer das Recht zur Nutzung spezifischen Dienstlei-
stungs-Know-hows libertragen, das betriebswirtschaftlicher oder technische Natur sein
kann (vgl. PERLITZ 1997, 8, 447,

Franchising kann als Markteintrittsform mit geringer Kapitalbindung und damit
verbundenen geringem Risiko des Kapitalverlustes auf seiten des Franchisegebers an-
geschen werden, die zur Amortisation der Investitionen in Aufbau des eigenen Know-
hows beitriigt (vgl. PERLITZ 1997b, S. 448). Durch die Ubertragung von Werbe- und
Marketingkonzeptionen auf den Franchisenehmer kann der Franchisegeber einen ¢in-
heitlichen Marktaufiritt und ein international einheitliches Image aufbauen (vgl.
MEFFERT/BOLZ 1994, S, 121). Spezifikum des internationalen Leasings ist, daf ,,(...)
der Exporieur des Leasing-Objekies bzw. eine zwischengeschaltete Leasinggesell-
schaft gegeniiber dem Leasingnehmer (Importeur [im Original]) die Eigentumsrechie
an der exportierten Ware (...) behilt (MEFFERT/BoLZ 1994, 8. 226). Internationale
Leasingvelriige kénnen sowohl Mobilien als auch Immobilien umfassen und in den
Ausgestaltungsformen Operate- und Finanzierungsleasing®2 auftreten (vgl. PrRLITZ
1997h, 8. 447). Vorteilhafl ist das Leasing durch die zeitliche Streckung des Liguidi-
titsabfluBes (vgl. PERLITZ 1997b, S, 447) sowie der steuetlichen Abzugsfihigkeit der
Leasingraten (MEFFERT/BOLZ 1994, 8. 226). Hinzu kommt, dal Wechselkursproble-
men begegnet werden kann {vgl, SAUER 1997, 8, 436). Mitentscheidend fir die Vor-
teilhaftigkeit von internationalen Leasingvertrfigen ist die Kostenreduzierung durch
Zolleffekte (MEFFERT/BOLZ 1994, S, 226f). Problematisch sind jedoch die internatio-
nal divergierenden Bilanzierungs und Steuergesetze, die eine enge Zusammenarbeit
von Leasingnehmer und -geber erfordern (vgl. SAUER 1997, 8. 436).

Das Leasing kann wohl in vielen Branchen nicht als eigenstindige Markteintrilts-
form angesehen werden. Vielmehr stellt es eher eine Form der Finanzierung der Aus-
landsaktivitdten dar.

2.2.4.24.2 Kooperative Markteintrittsformen

Kooperationen kénnen als ,(...) veriraglich geregelte Zusammenarbeit von minde-
stens zwei Unternehmen verstanden werden, wobei sich diese Zusammenarbeit nur auf
einen Teilbereich der jeweiligen Unternehmensaktivititen bezieht und die Unterneh-
men in den nicht von der Kooperation betroffenen Bereichen wirtschaftlich selbstandig

82 Zu den Formen operate und financial Leasing vgl. stellvertretend PERRIDON/STEINER
(1993, S. 368 f1),
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bleiben.” (MORASCH 1994, S, 1). Fiir internationale Kooperationen ist der Sitz der
Pariner in verschiedenen Lindern charakteristisch (vgl. BORSIG/BAUMGARTEN 1997,
S. 477,

Hiufig werden die Termini Kooperation und strategische Allianz synonym verwen-
det, {vgl. u.a. MORASCH 1994, S. 3; BRONDER/PRITZL 1991, S. 44 ff, JAGODA 1990, S.
12; BIRICH 1990, 8. 15; ESLINGER 1990, 8. 20; WEiss 1996, 8. 13), wobei jedoch auch
die Meinung vertreten wird, daf} strategische Allianzen als Kooperationen im engeren
Sinne aufzufassen seien, die sich von der klassischen Kooperation durch ihren langfii-
stigen, ,strategischen's3 Charakter unterscheiden (vgl. WELGE/AL-LAHAM 1997, S,
555)., Auch wird den sirategischen Allianzen ein weitaus groBerer Produkt-
Marktbereich zugesprochen (vgl. HEMM/DIESCIL 1992, S. 532 ff, RIGILE 1997, 8. 586
f). Der Kritik von WEISS (1996, 8. 13) folgend, werden im Weiteren die Begriffe syn-
onym verwendet.

"Mit dem Begriff "strategisch" (Herv. im Ovig.) wird lediglich dic langfristige Zielset-
zung der Kooperation betont. Diese ist aber allgemein bei der Wahl ciner Markteintritts-
strategie und somit auch bei der Bildung von Kooperationen anzunehmen.”

Die Kooperation kann als eine Mischform zwischen Markt und Hierarchie angese-
hen werden. Von einer Marktlosung unterscheidet sie sich durch die ldngerfristige Zu-
sammenarbeit, die auf einem gemeinsamen Ziel fubt, von der Hierarchie wird sie
durch die rechtliche Selbstiindigkeit unterschieden (vgl. HAUSSMANN 1997, S, 461).

Die Erscheinungsformen von Allianzen lassen sich nach Ressourceneinsatz (vgl.
WELGE/AL-LANIAM 1997, 8. 555 1), den beteiligten Wirtschaftsstufen (vgl. MENGELE
1994, 8, 20 if) und den betroffenen unternehmerischen Funktionen systematisieren
{vgl. HAUSSMANN 1997, 8, 462).

Kooperative Markteintrittsstrategien kdnnen in vertraglich geregelte Kooperationen
und Kooperationen miltels Gemeinschaftsunternehmen unterteill werden {vgl.
MOLLER-STEWENS/LECHNER 1997, 8. 238). Vertraglich geregelte, kooperative
Markteinfrittsstrategien werden hiufig durchgefiihrt, wm juristische Beschriinkungen
bei Joint-ventures oder Technologietransfervertrigen zu umgehen (vgl PERLITZ
1997b, 8. 449).

Beim Management Contracting bringt ein auf dem Zielmarkt fremdes Unternehmen
{,contracting firm*) das Management-Know-how sowie eventuell Personal in die Ko-
operation ein, withrend das andere Unternshmen (,managed firm*) das Kapital bereit-

83 vy, hierzu die Darstellung des Stralegicbegriffs in Kapitel 2.2.2 dieser Arbeit,
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stetlt. Dieses Unternehmen kann seinen Sitz im Wirtschaftsgebiet des Ziellandes oder
einem Drittland haben (vgl. WALLDORF 1987, 8, 46), Das Management coniracting
bietet sich bei Branchen mit geringer iiberregionaler Marktbedeutung an. Zusitzlich
sollten die Managementprobleme wenig komplex sein und sich eher auf Kontroll- und
Routinearbeiten beschrinken, ,,Als Beispiele fiir management contracting kénnen Ho-
telketten, die Energicerzeugung (Staudimme, Krafiwerke [im Original]) und das
Transport- und Verkehrswesen angefithrt werden® (WALLDORF 1992, S. 454).84 Ver-
tragsmanagement ist eine Markteintrittsstrategie, die sich durch geringes Risiko aus-
zeichnet und von Beginn an Ertriige generiert, Hiufig wird es zur Vorbereitung einer
Direktinvestition genutzt, oftmals durch Beteiligung oder Ubernahme der ,managed
firm‘ (vgl. WALLDORF 1987, 8, 47). Hinsichtlich der Gefahr des ,sirategischen Ler-
nens” (GAEBE 1995, S. 15), §hnelt das confract management der Lizensierung.

Bezeichnend fiir die Vertragsfertigung®s ist die Ubertragung bestimmter Herstel-
lungsstufen wie der Vorproduktion, der Konfektionierung oder Formulierung, der
Veredelung (passiv), der Montage oder der kompletten Fertigung von dem gebiets-
fremden Unternehmen auf ein Unternehmen im fremdem Wirtschaftsgebiet. Dies kann
in Kombination mit der Vergabe einer Technologietransfer-Lizenz geschehen, Das
Contract manufactoring kann auch in einem Joint-venture miinden (vgl. WALLDORF
1992, 8. 455). Fiir die Vertragsfertigung sprechen Kosten- und Imagevorteile, wie z.B.
Herkunftsgoodwill. Durch das Ausbleiben von Direktinvestitionen ist das Kapitalver-
lustrisiko begrenzt. Schlieflich kénnen mittels Aufiragsfertigung Importbeschrénkun-
gen wie Local-Content-Bestimmungen wmgangen werden. Der Vertragsfertigung steht
ein mégliches, mfschidigendes Qualititsrisiko entgegen, wenn keine Qualititskon-
trofle durchgefiihrt wird (vgl, WALLDORF 1992, 8. 455), sowie die bereits genannten
wettbewerbsschaffenden Effekte.

In jlingerer Zeit ist das Aufkommen von ,virtuellen Unternehmen® zu verzeichnen
(vgl. PERLITZ 1997b, S. 449), welche die héhere Flexibilitit von Kooperationsstrategi-
en (vgl. HAUSSMANN 1997, S. 466) nutzen. Dabei arbeiten selbstindige Unternghmen
fiir eine begrenzte Zeit zusammen, wobei das Erreichen eines definierten Projektzieles
angestrebt wird, Nach Erreichen dieses Zieles 18st sich das ,virtuelle Unternehmen’

84 Dariiber hinaus ist Vertragsmanagement auch bei anderen Markteintritisformen einsetzbar
wie der Lizenzvergabe, dem contract manufactoring oder bei Joint-ventures (vgl.
WALLDORF 1987, S. 47).

85 Tm deutschen Sprachgebrauch findet sich die synonyme Verwendung von Kontrakiproduk-
tion, Lohnherstellung, Auftragsfertiging und Veriragsfertigung (vgl. WALLDORF 1987, S,
48).
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auf und die vormaligen Partner bringen ihve Kernkompetenzen (vgl. hierzu auch
STRAUTMANN 1993) in andere Partnerschaften ein (vgl. PERLITZ 1997b, S. 449).

Ofimals werden die oben genannten vertraglichen Kooperationen im Zeitablauf in
Gemeinschaftsunternehmen institutionalisiert. Joint-ventures, die auch als Risikoun-
ternehmen bezeichnet werden86 (vgl. HELM 1997, 8. 29), zeichnen sich durch folgen-
de Merkmale aus:

¥ Die Partner sind durch Kapital beteiligt und tragen anteiliges Risiko.
» Die Investoren entstammen verschiedenen Wirtschaftsgebieten.

» Die Zusammenarbeit ist lingerfristig oder dauerhaft und vertraglich ge-
regelt.

% Die individuellen Unternehmensidentitiiten werden beibehalten,
% Bg findet ein kontinuietlicher Ressourceniransfer statt,

% Das Projekt ist unteilbar (vgl. WALLDORF 1987, 8, 51 f; MEFFERT/BOLZ
1994, 5. 123).

Joint-ventures, die auch von mehr als zwei Unternehmen gebildet werden kénnen
(vel. KoGUT 1988, 8. 319), kénnen sich auf die Bereiche Forschung und Entwicklung,
Produktion und Vertrieb beziehen (vgl. WALLDORF 1987, 8. 62). Die Zusammenarbeit
kann in Form von Minderheits- oder Mehrheitsbeteiligungen sowie durch Gleichge-
wichts-Joint-ventures stattfinden. Letztgenannten wohnen auf Grund der gleichen
Leitungs- und  Entscheidungsbefugnisse Managementkonflikte inne  (vgl
GUTKOWSKI/XIAOZHONG 1998, 8, 6).87

Fiir das Eingehen von Joint-ventures sprechen eine Reihe von Griinden: Zualiererst
sind gesetzliche Vorschriften zu nennen, In einigen Léndern, vor allem Staatshandels-
und Entwicklungsliindern, ist die Errichtung von Tochterunternehmen im Vollbesitz

86 Dabei wird auf den Begniff joint ownership venture Bezug genommen, der die Errichtung
eines Unternehmens durch cin ausfindisches und ein gebictsansiissiges Unternchmen, wel-
ches sich dusch geteilles Eigentum und geteilte Kontrolle auszeichnet, beschreibt (vgl.
KOTLER 1984, S. 454). Der Begriff Joint-ventwre wird im  angle-amerikanischen
Sprachraum auch fiir nicht-kapitalmédBige Bindungen wic die o.g. Formen Lizensienmg,
managenient contracting und comtract manufactoring verwendet (vgl. WALLDORF 1987, 8,
51). Im folgenden wivd mit der synonymen Verwendung der Termini Ristkounteenghmen,
Partnerschaftsunternechmen, Gemeinschafisunternehmen und Joint-venture auf die enge De-
finition des joint ownership ventures Bezug genonmen.

87 Wobei POSTH/BERGMANN (vggl. 1997, 8. 546) daraof hinweisen, daB die theoretisch abge-
Icitete Annahme, daB cine hohe Kapitalbeteiliguag den Entscheidungsralimen beeinfluBt, in
der praktischen Erfahrung widerlegt werden kann.
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nicht gestattet, wodurch sich Joint-ventures anbieten. Ferner kénnen mittels Gemein-
schaftsunternehmen die bei Export oder Lizenzensierung auflretenden Probleme ge-
mindert werden. Die EinfluBméglichkeiten auf den Vertriebsweg sind bei Partner-
schafisunternchmen weitaus grifler, als bei der Einschaltung Dritter. Des Weiteren
lassen sich mittels Joint-ventures Importrestriktionen und Local-Content-
Bestimmungen leichter umgehen, man erwirbt eine ,Insider-Position* im Sinne von
CICHON (vgl. 1988, S. 13). Hinzu kommt, daf} durch den geringeren Kapitaleinsatz
verglichen mit der Errichtung eines Tochterunternehmens in Eigenbesitz, das Kapital-
verlustrisiko auf einen niedrigeren Betrag beschriinkt ist, SchlieBlich steigt durch die
Zusammenarbeit mit einem ortsanséiissigen Unternehmen das Markt-Know-how. Als
Nachteil sind die erwiihnten eingeschriinkten Entscheidungsbefugnisse sowie die Pro-
bieme bei der Partnerwahl, die oftmals von staatlichen Stellen des Gastlandes einge-
schrinkt wird, zu nennen, Neben der ofimals problembehafieten Zielfestlegung (vgl.
BircHER 1990, S. 16) ist das intetkulturelle Management zu beachien (vgl.
POSTH/BERGMANN 1997, 8. 550), da die Unterschiede der Denkweisen, Verhaltens-
muster und Kommunikationsstile in hohem Mafle durch die kulturelle Zugehorigkeit
der Mitarbeiter der Unternehmen geprépt sind (vgl. BINDER/LUX 1997, S. 505). Auch
kémnen hohe Transaktionskosten mit der Etablierung von Joint-ventures einhergehen
(vel. KoguT 1988, 8, 320 1),

2.2.4.2.4.3 Markicintritt mittels Tochtergesellschaften

Wie auch bei Gemeinschaftsunternchmen ist bei der Errichfung von Tochtergesell-
schaften die Titigung einer Direktinvestition konstitutiv, Der Markteintritt ,im Allein-
gang’ isf in verschiedenen Formen zu unterscheiden, die jeweils von der Funktion des
zu priindenden Unternehmens abhidngen, Bei Griindung 100%iger Tochtergesell-
schafien werden diesen simtliche Unternehmensfunktionen iibertragen. Diese rechtlich
seibstindigen Unlernehmen koénnen als ,{..) ,maBstabsgetreue Verkleinerungen'
(Herv. im Original) der Zentrale hinsichtlich Unternehmensstruktur und Leistungspro-
zel“ (MEFFERT/BOLZ 1994, S. 123) angesehen werden. WERNECK (1998, S. 114)
spricht in diesem Zusammenhang von einer ,Miniatur Replik”. Die dkonomische
Selbstiindigkeit wird durch das wirtschafiliche Abhingigkeitsverhdltnis zur Mutterge-
sellschaft geprigt (vgl. WALLDORF 1987, 8. 74). Im Gepensatz zu den Tochtergesell-
schaften sind Zweigniederlassungen weder wirtschaftlich noch rechtlich selbstindig,
wodurch die Entscheidungskompetenzen von Niederlassungen im Regelfall geringer
sind als bei Tochterunternehmen, Die Zweigniederlassungen kénnen einerseits Ver-
triebsaufgaben (bermnehmen, andererseits auch Ferligungsaufgaben. Hierbei sind
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Montage,38 Vorproduktion, Konfektionierung oder Formulierung, Veredelung und
komplette Fertigung zu unterscheiden (vgl. WALLDORF 1987, S. 75). Die nicht-
kooperativen Markteintrittsformen kénnen also ebenfalls an verschiedenen Bereichen
der Wertikette ansetzen.

Dem investierenden Unternehmen bieten sich neben der bereits behandelten Joint-
ventures zwel Mdglichkeiten, Tochterunternehmen im Zielland zu ,eirichten®: die
Neugriindung einer Ausiandsgesellschaft ,auf der griinen Wiese® sowie die Akquisiti-
on fremder Uniernehmen durch den Erwerb von Mehrheitsbeteiligungen (vgl. FIETEN
1997, 8, 694 f). Fijr die Akquisition auslindischer Unfernchmen als Eintritt in fremde
Mérkte spricht, daB im Vergleich zu Gemeinschaftsunternehmen das akquirierte Un-
ternelimen besser steuer- und kontrollierbar ist. Gegeniiber der Neugriindung besitzt
die Akquisition einen zeitlichen Vorteil, da ein laufender Geschiiftsbetrieb iibernom-
men wird. Hinzu kommé, dafl Marktwissen durch die Unternehmensiibernahme mit
erworben wird. Als problematisch kann sich bei der Akquisition die Suche eines ak-
quirierbaren Unternelimens gestalten sowie die dessen Bewertung (vgl. MOESER 1992,
S. 556). Dariiber hinaus kdnnen sich bei der Integration des ,neuen' Unternehmens in
den Gesamtverbund, auch auf Grund der kulturellen Hiirden, Schwierigkeiten ergeben
(vgl, BAURLE/KREBS 1997, S, 28 f). Gerade unter diesem Aspekt erscheint eine Neu-
grimdung vorteilhaft, 1Bt sie doch dem Investor alle Entscheidungsfreiheiten der Fith-
rung und Einbeziehung des neuen Unternehmens in den Unternehmensverbund. Dar-
iiber hinaus stellt die Neugriindung den sichersten Know-how-Schutz dar (vgl, FIETEN
1997, S. 696).89

Gemein ist jedoch beiden Formen, sowohl der Neugriindung als auch der Akquisiti-
on, der prinzipielle Vorteil der hohen Steuer- und Kontrollmdglichkeiten sowie die
hohe Ressourcenbeanspruchung. Denn durch den ,Alleingang’ beim Markteintritt, sind
die gesamten Kosten selbst zu tragen und somit das Kapitalverlustrisiko héher (vgl.
MEFFERT/BOLZ 1994, S. 124).

88 Montage wird im allgemeinen als Festigungssclwitt verstanden, bei dem vorgefertigte Teile
zu einem Produkt hoherer Komplexitit aggregiert werden (vgl. ausfithwlich v. TucHER
1999, 8. 9 ),

89 Auch diirfien Neugriindungen im Gastland besser aufgenommen werden, da iknen nicht der
Makel des ,Ausverkaufs® der heimischen Wirtschaft anlastet, und sie zus#itzlich Arbeits-
plitze schaffen, Doch ist gerade der Aspekt der Kapazititsausweitung aus Wettbewerbs-
sicht problematisch, Da bei ciner Neugriindung zuséitzliche Kapazititen geschaffen werden,
sind Reaktionen der Wettbewerber, sofern die Marktform des Oligopols vorliegt, eher zu
erwarten, als bei Akquisitionen, bei denen der Branchenoutput in der Regel unberiihrt bleibt
(vel STEIN 19920, S, 196).
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2.2.4.2.4.4 Eine nicht-statische Betrachtung der Markteintrittsstrategien

Bisher wurden die einzelnen alternativen Ausgestaltungsmoglichkeiten der
Markteintritisstrategie isoliert betrachtet. Kann ein Land jedoch zeitgleich durch eine
Kombination mehrerer Strategien erschlossen werden,%0 so gilt dies auch im Zeitab-
lauf. Dieser Gedanke erfordert eine weitere Auslegung des Begriffs Eintritt. Dem ge-
wohnlichen Sprachgebrauch folgend ist mit Markteintriit die Aufnahme der Titigheit
einer Unternehmung auf einem Markt, auf dem sie bisher nicht titig war (vgl.
REMMERBACI 1989, 8. 173), gemeint. Der Teilbegriff Strategie impliziert jedoch eine
ldngerfristige Ausrichtung (vgl. Abschnitt 2,2.2 dieser Arbeit), so daB bei einer ge-
planten Abfolge verschicdener institutioneller Markteintrittsformen von einer
Markteintrittsstrategie gesprochen werden kann. HELM geht solange von einer
Markteintrittsstrategie aus, solange ,,(...) die gewidhlte institutionelle Form in diesem
Markt bestehen bleibt® (HELm 1997, S. 22), Durch eine Anpassung an verinderte
Rahmenbedingungen ergibt sich eine neue Markieintrittsstrategie, obwohl kein neuer
Markteintritt vorliegt (vgl, HELM 1997, 8. 22), Unter Zugrundelegen dieses Verstind-
nisses 14At sich eine Abfolge, also ein Pfad von Markteintrittssirategien, betrachien.
Der Terminus Marktbearbeitungsstrategie erscheint in diesem Zusammenhang ange-
messener. 7

Die Entwicklung des Internationalisierungsgrades kann in verschiedene Stufen ein-
geteilt werden, die jedoch nicht zwingend beschritten werden miissen (vgl. Abbildung
22).

Je nach Zielsetzung und Moglichkeiten des Unternehmens kann der Markteintritt an
unterschiedlichen Stufen erfolgen, Empirische Ergebnisse zur Abfolge der Marktein-
trittsstrategien weisen ein heterogenes Bild auf. Wihrend NEWBOULD/BUCKLEY/
THURWELL (vgl. 1978) moglichst viele inkrementelle Schritte als erfolgversprechend
identifizierten, kommen MILLINGTON/BAYLISS (vgl. 1990, 8, 151 ff} zu dem Schluf,
dal} in der Unternehmenspraxis die stufenweise Internationalisierung eher Ausnahme
denn Regel ist. Dennoch 1d3t sich eine Begriindung fiir diese idealtypische Darstellung
der Markteinirittsstrategien anfithren,

Vergegenwiirtigt man sich, dafl auf Grund des Mangels an Informationen der Ein-
tritt eines Unternehmens in einen fremden Markt mit hoher Unsichetheit verbunden

9% Vgl die Ausfithrungen zum Ansatz voir STRHN (1992) in Kap. 2.1.1.2 der vorliegenden Ar-
beit.

M Im folgenden werden die Termini Marktbearbeitingsstrategie und Markteintritissirategie
synonynm verwendet.
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ist, so nimmt es nicht Wunder, dall Untemnehmen anfangs Markteintrittsformen wih-
len, die ein vergleichsweise geringes Risiko aufweisen. Mit zunehmendem Wissen,
lassen sich dann auch urspriinglich als riskanter eingestufte Marktbearbeitungsformen
realisieren (vgl. hierzu auch KUMAR/EPPLE 1997, S. 322 ), MULLER-
STEWENS/LECHNER (1997, 8. 248) formulieren dies, unter Bezugnahme auf
JOMANSON/VAHLNE (vgl. 1990, 8. 12), wie folgt:

wDieser Wandel von Marktformen wird priméir auf ein Anwachsen der unternehmerischen Wis-
sensbasis zurlickpefiihrt. Insbesondere "experiential knowledge" (Herv. im Original), welches nur
durch selbsterworbene Erfahrung bei der Internationalisierang gewonnen werden kann, hillt die Unsi-
cherhgeit des Unternchmens {iber auslindische Mérkte zu verringern®.

Abbildung 22: Phasenntodell internationaler Unternehmenstiitighkeit
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Queclle: In Anlehnung an BAMBERGER/EVERS 1997, S. 125 und RooT 1987, 8. 18.

2.2.4.2.5 Die internationale Instrumentalstrategie

Die internationale Instrumentalstrategie befindet sich im Kontinuum zwischen
Standardisierung und Differenzierung. Dazwischen sind unterschiedliche Grade der
Adaption zu finden (vgl. HERMANNS/ WIBMEIER 1997, S, 279). Die Entscheidung ob
Vereinheitlichung, Anpassung oder Neugestaltung stellt sich fiir Produkt- und Pro-
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grammstrategien, Kommunikationsstrategien, Distributionsstrategien und Kontrahie-
rungsstrategien (vgl. WIBMEIER 1992, 8. 143 1),

Abbildung 23: Aufbau ven Leistungssystemen

\ Symbolische Leistung /
\ Zusatzleistung /
\ Lrgéinzende Leistung /

Kernleistung

Leistungssystem

Quelle: MUHLBACHER 1995, 8. 142,

Dem Produkt kommt bei der Internationalisierungsentscheidung eine tragende Rolle
zu, da es der Mittelpunkt unternchmerischer Titigkeiten ist. So schreibt BEREKOVEN
(1985, 8. 143): ,,Die Giiter selbst stellen bekanntlich den Kern jedes Angebotes dar™,
Auch MEFFERT {1986, S. 361) stellt den grundlegenden Charakter der Produkipolitik
dar: ,,Die Produktpolitik nimmt deshalb eine Sonderstellung unter den tibrigen Marke-
tinginstrumenten ein, weil alle iibrigen Aktionsparameter grundsitzlich produkt- bzw,
markenbezogen sind". Dabei sind es jedoch nicht nur physische Eigenschafien, die ein
Produkt ausmachen, sondemn auch damit verbundene immaterielle Leistungen, Die
unterschiedlichen Dimensionen eines Produkies tragen dazu bei, daB dieses sowoh!
Grundnutzenerwartungen erfiillt als auch Zusatznutzen stifiet (vgl. u.a. BEREKOVEN
1985, S. 144 ff). Bezieht man die, das Produkt umgebenden, immateriellen Leistungen
mit ein, so kann von Nutzenbtindeln gesprochen werden (vgl. MUMLBACHER 1995, S,
140}, Versucht man Sach- und Dienstleistungen, die sich primér darin unterscheiden,
daB bei Sachleistungen das Ergebnis des Produktionsprozesses den Nutzen stiftet, wo-
hingegen bei Dienstleistungen Prozefl und Ergebnis zur Nutzenstiftung beitragen (vgl.
MUHLBACHER 1995, 8. 140), gemeinsam zu betrachten, bietet sich der Ausdruck Lei-
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stung anstelle von Produkt an (vgl. MOILBACHER 1995, 8, 140 f; HOUNERBERG 1994,
S. 147}, Sach- und Dienstleistungen unterscheiden sich somit in der Art der {iberwie-
genden Leistung im Leistungssystem, wie es in Abbildung 23 dargestellt ist.

Wihrend die ergdnzende Leistung, bspw. die Beratung, von den Kunden oftmals er-
wartet wird, ist die zusdtzliche Leistung dazu geeignel, Erwartungen von potentiellen
Kunden zu veriindern. Symbolische Leistungen filren zu einem emotionalen Nutzen
und sind meist dann von Bedeutung, wenn die tibrigen Elemente des Leistungssystems
in der Wahrnehmung des Kunden, dem der Konkurrenz in hohem MaBe &hnlich sind
fvgl. MUHLBACHER 1995, 8. 142).92

2.2.4.2,5,1 Globalisierungsfihigkeit eines Produktes

Die internationale Produktpolitik wird einerseits von unternehmensinternen wie
-extetnen Determinanten bestimmt, andererseits durch das Globalisierungspotential
des Produkies selbst. HARTUNG v, Lipskt (vgl. 1993, S. 26 ff) identifiziert folgende
Bestimmungsfaktoren der Produkipolitik internationaler Unternehmen, wie sie in
Abbildung 24 veranschaulicht sind. 93

Innerhalb dieses Determinantenraumes stellt sich fiir das Unternchmen die Wahl
des geeigneten Produktes. Verfiigt es lediglich tiber ein Produkt, so gilt es nur zu prii-
fen, ob dieses Produkt fiir eine internationale Vermarkiung geeignet ist (vgl. RootT
1987, S. 25). Hat ein Unternghmen jecdoch mehrere Produkte im Programm, ist dasje-
nige auszuwithlen, welches fiir grenziiberschreitende Aktivitiiten am geeignetsten ist
(vgl. ROOT 1987, 5. 25), wobei folgendes Profil als ideal erachtet wird:

"- ready market acceptance
- high profit potential
- availability from existing production facilitics

- and suitability for marketing abroad in much the same way as at home." (ROOT 1987,
5.26)

Auch wenn dieses idealtypische Profil von nur wenigen Produkten erfiillt wird, so
sollte es doch iiber spezifische Vorteile verfiigen, die es erlauben, sich von Konkur-
renzprodukten abzusetzen (vgl, ROOT 1987, S. 25),

92 Bei anderen Autoren findet sich eine ihnliche Systematik unter dem Terminus Prodikt. So
wird bei MEFFERT/BOLZ {vgl. 1994, S, 152 f} von ,symbolischer Produkteigenschaflen' pe-
sprochen, worunter vergleichbare Inhajte subsumiert werden, wic bei MUHLBACHER (vgl.
1995, S. 142)

93 Die Zusammenstetung beruht auf einer empirischen Erhebung in der Pkw-Endustric,
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Abbildung  24: Determinanten der Produkipolitik

Unternehmen

® Unternehmensinterne Bestimmungsfaktoren
®® Produktionsbezopene Faktoren
€80 [niernationalisierungsgrad der Produktion
8@ Kosten der Produktion
@@ Unternehmensphilosophie
@8 Wachstumsstrategic
©e Verwendungsart der Produkte
© Unternchmensexierne Bestimmungsfaktoren
®®  (Okonomische Fakioren
@e® Verflighare Einkemmen der Konsumeinten
®@@ Sittigungsgrad der Avtomobilmiirkte
&8 Weitbewerbspolitische Rahmenbedingungen
@e® Technologischer Standard
®@ Sozio-kulturelle Unmweltbedingungen
9@ Demographische Kriterien
©@® Psychographische Kriterien

80 Politisch-rechtliche Umweltbedingungen

©®e@ [ocal-Conteni-Bestimmungen der Gastlinder

ee® Kumafifalwzeugtechnische Zulassungsbestimnungen

©@ Topographisch-klimatische Umweltbedingungen

Queclic: HARTUNG v, LIPSKI 1993, 8. 26 fY, cigene Darstellung.

Als weitere Moglichkeit zur Bestimmung des bestgeeigneten Produktes kann das
Konzept des globalen Lebenszyklus (global Life Cycle) betrachtet werden. Mittels des
globalen Lebenszyklus kann die relative Position eines Produktes auf verschiedenen
Landesmirkten verglichen werden (vgl. BEUTTEL 1981, 8, 41 f). Dadurch 146t sich das
Produkt identifizieren, welches auf dem Zielmarkt in eine frithe Phase des Lebenszy-
klusses eintriit (vgl. RooT 1987, 8. 29), wobei zu beachien ist, daB durch verbesserie
Kommunikation zwischen den Liindern Innovationen schneller imitiert werden kén-
nen, wodurch der Lebenszyklus schneller abliuft und somit die Gefahr besteht, dal3 die
vormals identifizierte Phase des Lebenszyklus bereits Vergangenheit ist {vgl. RooT

1987, 8. 28),
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Eng mit dem Thema der Globalisierungsfiihigkeit des Produktes verbunden ist die
Frage, inwieweit Standardisierungen angewendet werden kdnnen,

2.2.4,2.5.2 Standardisierung versus Differenzierung

Produktstandardisierung verfolgt den Zweck identische Produkte in mehreren Liin-
dern anzubieten (vgl. MULLER/KORNMEIER 1995, §. 341), wodurch Moglichkeiten
einer globalen Rationalisierung und somit Kostensenkungspotentiale genufzt werden
kénnen, Diesen produktionsbezogenen Kostensenkungspotentialen stehen jedoch unier
Umstéinden héhere Aufwendungen fiir die Kommunikation entgegen, da mit der Stan-
dardisierung ein Verlust an Abnehmerorientierung einher gehen kann (vgl, KREUTZER
1989a, S. 274). Die Auswirkungen einer unzureichenden Anpassung werden folgen-
dermafBen geschildert: ,,Failure to modify products to market conditions can, in some
cases, result in market disasters” (DOUGLAS/CRAIG 1995, 8, 216).

Es stellt sich das Entscheidungsproblem einerseits hinsichilich der riumlichen Aus-
dehinung der standardisierten Vorgehensweise und andererseits hinsichtlich des Grades
der Standardisierung (vgl. CHANNON/JALLAND 1979, 8, 269; HOHNERBERG 1994, S.
150),94 da eine vollstindige Standardisierung realiter kanm durchfiihrbar sein diirfie
(vgl. HARTUNG v. LIPSKI 1993, 8. 59 f), besonders wenn das gesamte Leistungsbiindel
betrachtet wird. 93

Das Standardisierungspotential eines Produktes verhdlt sich indirekt proportional
zur Verliigbarkeit von Substituten (vgl, KREUTZER §989a, S. 275). Je héher der Grad
der Neuartigkeit des Produktes ist, desto grofler ist die Moglichkeit das Produkt zu
standardisieren (vgl. KREUTZER 1989a, S. 275). Neben politisch-rechtlichen und tech-
nologischen Anforderungen (vgl. MGFFERT/BOLZ 1994, S. 149; DOUGLAS/CRAIG
1995, 8. 217) wirkt sich auch das zunehmend homogener werdende Nachfrageverhal-
ten in den Triademidrkten (vgl. OUIMAE 1985 8, 147; LEVITT 1983, S. 92 1) auf die
Mdglichkeiten der Standardisierung aus, welches sich in Konswmntions- und Verwen-

9 Wie in Kapitel 2.2.4.1 bereits beschricben, stellt sich die Cotscheidung ob Vereinheili-
chung, Anpassang oder Newpestaltung durchgefiihit werden soll, fiir Produkt- und Pro-
grammstrategicn, Kommunikationsstrategien, Distributionsstrategien ind Kontrahierungs-
strategicn (vgl. WIAMEIER 1992, S, 143 ff).

95 In dicsem Zusammenhang ist BUZZEL {1968, S. 103) zu zitieren: "In a literal sense, multi-
national standardization would mean the offering of identical product lines at identical
prices through identical distribution systems, supported by identical promotional programs,
in several countrics. At the other extreme, completely localized’ (Herv. im Originai) mar-
keting strategies would contain no common elements whatsogver.”
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dungsgewohnheiten, Geschmacks- und Geruchsempfinden, physiologischen Gegeben-
heiten oder Einstellungen zu Produkten konkretisiert (vgl. KREUTZER 19893, S, 277
ff). Die aufgezeigte Komplexitit der Entscheidungssituation tritt jedoch nicht immer
auf, da rechtliche, technische oder klimatische Verhiilinisse die Entscheidung auf eine
,entweder-oder-Entscheidung reduzieren (vgl. RoOT 1987, S. 30).

Die weitestgehende Form ist die globale Standardisierung, bei der mangels fakulta-
tiver und obligatorischer Anpassungszwinge ein standardisiertes Produkt weltweit
vermarktet wird, Weniger weitreichend ist die regionale Standardisierung: hier bleibt
der standardisierte Einsatz eines Produkies auf eine Region beschriinkt (vgl.
KREUTZER 1989a, S. 280). Hiufig wird hierzu das Modular-Design, auch Baukasten-
system genannt (MEFFERT/BOLZ 1994, 8. 163), verwendet, welches ,,{...) cine [inder-
spezifische Produktgestaltung zu wettbewerbsfihigen Kosten (...)* (PCRLITZ 1995, S.
328) ermbglicht. Dies wird durch den Einsatz von globalen oder regionalen Kernpro-
dukten und austauschbarer, linderspezifischer Module erreicht, In eine #hnliche
Richtung geht das Konzept der Built-in-Flexibility, wobei das Produkt von Anfang an
auf verschiedene Einsatzbedingungen (z.B. Stromspannungen) ausgelegt wird (vgl.
KREUTZER 1989a, S. 281). Die davon nicht betroffenen Bauteile kinnen standardisiert
werden. Bei der Standardisierung des Produktkonzepties wird das Produkt selbst lin-
derspezifisch differenziert, die das Produkt umgebenden Bestandteile wie Verpackung
oder Kommunikation werden hingegen standardisiert {vgl. KREUTZER [989a, S. 282),
SchlieBlich ergibt sich die Moglichkeit, das gesamte Produkt zu standardisieren und
lediglich durch Werbung auf unterschiedliche, linderspezifische Priferenzen einzuge-
hen (vgl. KREUTZER 1989a, 8, 282 ), wobei umstritlen ist, ob dieses Vorgehen unter
Standardisierung subsumiert werden kann (vgl. MEFFERT/BOLZ 1994, S, 161).96 Es
besteht also eine Reihe von miteinander kombinierbaren (vgl, KREUTZER 1989a, S,
283) Moglichkeiten, Standardisierungsvorteile zu nutzen und dennoch Differenzie-
rungserfordernissen, ob fakultativ oder obligatorisch, zu entsprechen,

Die Moglichkeiten der Standardisierung werden auch stark von dem Giitertypus®’
gepragt. Investitionsgiitern,”® also Leistungen, die von Organisationen zur Erstellung

96 WDie Produktdifferenzierang durch Werbung ist demgegentiber nicht zu den Tatscheidungs-
tatbestiinden der Produktvariation zu ziihlen, weil hier gleiche Produkte durch den differen-
zierten Einsatz von komnunikationspolitischen Instnmienten vom Konsumenten uater-
schiedlich wahrgenonumen werden sollen” (MEFFERT/BOLZ 1994, S, 161).

97 Weitere Typologisierungen der verschiedenen Produkttypen finden sich u.a. bei KOTLER/
BLIEMEL (vgl. £992, 5. 625).
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weiterer Leistungen beschafft, jedoch nicht an Endkunden distribuiert werden {vgl.
{vgl. BACKHAUS/VOETH 1995, 5. 387; BACKHAUS 1995, 8. 7; ENGELIARDT/
GUNTHER 1981 8. 24; dhnlich: RUPP 1988, 8. 53,99 ist im Vergleich zu Konsumgiitern
ein hoheres Standardisierungspotential zu bescheinigen, da der Kundenkreis meist
transparenter ist und sich eher durch ein rationales Kaufverhalten auszeichnet (vgl.
KREUTZER 1989a, S, 192).100 Auch isi gerade bei der Produktpolitik Standardisie-
rungspotential gegeben, da technische Faktoren dominieren, und zum Teil bereits
standardisiert sind {vgl. KREUTZER 1989a, S. 192).101 Hinzu kommt, daB Investitions-
giiter in einem geringerem Maf kulturgebunden sind als Konsumgiiter (vgl. HARTUNG
v. LIPSKI 1993, S, 35; MEFFERT/BOLZ 1994, S. 111), wodurch ebenfalls Standardisie-
rungen erleichtert werden (vgl. KREUTZER 19893, S. 189 und die dort angegebene Li-
teratur).

DaB die meisten Produkte der Investitionsgiiterindustrien globalisierungsfithig sind,
1Bt sich durch einen Blick auf statisiisches Datenmaterial belegen. ,,lm Durchschnitt
werden 42% der Umsiitze in den fiir die Investilionsgiiterindustrie als repriisentativ
anzysehenden Branchen im Ausland abgewickelt (,..)"* (BACKHAUS/VOETH 1995, S.
390), so daB sich fiir die Internationalitiit der Investitionsgiiterindustrien folgendes
feststellen 148t

98 BacknAUs (vgl. 1997, 5. 295 I} unterscheidet Investitionsgiiter in Produkt- Anfugen-, Sy-
stem- vnd Zuliefergeschifi. Bs lassen sich naturgemiéil auch andere Investitionsgiiteriypolo-
gien finden. Z. B. bei KOTLER/BLIEMEL, die in Eingangsgiiter, Anlagegiiter, Hilfsgiiter und
investive Dienstleistungen wnlerscheiden {vgl. KOTLER/BLIEMEL 1992, S, 627 ff). Diese
Unterscheidung folgt somit dem ProduktionsprozeB und der Kostenrechmmg (vgl. KOTLER/
BLIEMEL 1992, S, 62 7 ff). Eine abweichende Klassifikation findct sich auch bei BRADLEY
(vl 1995, S, 484), der industrial prodiuct in capital product, operations product, wnd ouf-
put product unterscheidet,

99 Problematisch wird diese Definition, wenn fir Organisation ¢ine Mehezahl von Personen
als konstitutiv (vgl. LAUX/LIERMANN 1990, S. 3) erachtet wird, So wird dic Beschaffung
von Tnvestitionsgtitern durch eincn Ein-Mann-Betrieb' auf Ghund seiner Personensingula-
ritdt nicht niit einbezogen. Daher schlagen ENGRLUHARDT/GUNTHER {vgl. 1981, S. 23) vor,
Organisation in diesem Kontext als Nicht-Konsument® aufzufassen,

100 pas rationalere Kaufverhalten ist unter anderem ein Ergebnis des buving centers in dem
mehrere Personen an der Entscheidungsfindung mitwirken (vgl. ausfiihrlich BACKHAUS
1995, S. 60 ff).

191 Eipe Veraligemeinerung der Aussagen auf alle Investitionspiiter ist jedoch nicht zulissig
(vil. KREUTZER 19893, S. 192).
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30 LBt sich beispielsweise nwr fiir sehr wenige Branchen der Investitionsgiiterindustrie
cinte Beschirinkung der Geschiiftsaktivititen auf den jeweiligen Heimatmarkt beobachten,
Fiir dic iiberwiegende Melirzahl der Branchen hingegen stellt ein Engagement auf auslin-
dischen Markten keine strategische Alternative, sondern vielmehr eine strategische Not-
wendigkeit dar” (BACKHAUS/VOETH 1995, S. 390).

Standardisierung und Differenzierung der Produkipolitik sind natiirlich nicht ohne
Riickwirkungen auf weitere unternehmensinterne Parameter, wie anhand Tabelle 3
abschlieBend dargestellt ist, 102

Tabelle 3: Wirkungen standavdisierter und differengierter Produkipolitik

Wirkungea ciner standardisierten Produktpaolitik | Wirkungen einer differenzierten Produktpolitik

- Kostenreduzicrng im Bereich F&E - Umsatzerhohung
- Economics of scale in Produkion | - Riickwirkungen auf das Produkiprogramm der
Muttergesllschaft
- Erlcichterte Planing, Koordination und Kontrolle | - Notwendigkeit von Anpassungsmafiahmen im
der Produkipolitik ProdukiionsprozeB
- Mininsierung der Lagerhaltungskapazitilen - Auswirkungen von Vcrfal)rcnsmn;mssungc|12

- Weltweil einheitliches Produklimage

I abléingig vom geographischen Zentralisierungsgrad dee Leistungserstellung.

2 hierzu ziihlen dic Entstehung von Anpassungskosten und dic Becinerdehtigung der Produktqualitdt.

Quelle: HARTUNG V. Lirski 1993, 8. 116 (f, cigene Darsteliung.

2.2.4.2,6 Das Strategienprofil

In den vorangegangen Kapiteln stand die Darstellung weiterfithrender Aspekte zu
den von WiSMEIER (vgl. 1992) und HERMANNS/WIBMEIER (vgl. 1997) identifizierten
globalisierungsspezifischen Entscheidungsfeldern im Mittelpunkt. Dabei wurden die
jeweiligen Strategiealternativen vorgestellt, sowie Vorteilhaftigkeit und Einschrin-
kungen diskutiert. Die verschiedenen Kombinationen der Strategiealternativen fiihren
zu einem infernationalen Strategienprofil (vgl. HERMANNS/WIBMEIGR 1997, S. 281 1),
~ wie in Abbildung 25 exemplarisch dargestellt,

t02 zy vergleichbaren Ergebnissen gelangen auch DOUGLAS/CRAIG (vgl. 1995, 8. 214).
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Abbildung 25: Beispiel eines Strategienprofils

Strategie Strategiealternative
Weltmarkt- geringe mittlere breite
crfassung Weltmarkterfassung Weltmurkterfassung Weltmarkferfassung
. angrenzende Liinder des C e
Allokation Ere ) ) Triadelinder
Linder gleichen Erdteils
zeitgleiche zeitverschobene
Timing internationale internationale
Marktbearbeitung Marktbearbeitung
Verkaufs-
Export .
niederlassung
arlet- . Strategische
Markt Lizenzen A”,g
bearbeitungs- s
farmen
Franchising Joint-venture
Tochter-
Agentur N
gesellschaft
Instruniental -
. Standardisicrung Adaption Differenzierung
sirategie

Quelle: HERMANNS/WIBMEIER 1997, S, 282.
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2 Theoretische Zugiinge zur mikrodkonomischen Globalisierung

Das beispielhaft visualisierte Strategienprofil zeigt die Mehrdimensionalitéit des zu-
grundeliegenden Strategiekonzeptes ebenso anf, wie den multifokalen Entscheidungs-
bedarf der mit going international verbunden ist.

2,2.4.3 Kritische Wiirdigung des Ansatzes von Wifimeier

In den vorangegangenen Kapiteln wurde zuniichst das Konzept der strategischen
Entscheidungsfelder im internationalen Marketing (vgl. WIsMEIER 1992, S. 98 ff) vor-
gestellt und in einem zweiten Schritt die mdglichen Alternativen und Besonderheiten
der strategischen Entscheidungsfelder diskutiert.

Das Konzept weist einen, im Vergleich zu den zuvor dargestellten Ansitzen, hohen
Konkretisierungsgrad auf. Durch das zugrunde gelegte Strategieverstiindnis, das sich
durch Mehrdimensionalitit auszeichnet, wird herausgestellt, dafl der Prozel} der Inter-
nationalisierung der Unternehmung von einer Vielzahl von Entscheidungsfeidern ge-
prigt ist, In jedem dieser Felder ergeben sich mehrere Strategiealternativen, Die zu
withlende Vorgehensweise ist somit eine Kombination verschiedener (Teil-) Strategi-
en,

Der Ansatz enthiilt jedoch auch einige Problemfelder. Zwar sprechen HERMANNS/
WIBMEIER (vgl. 1997, 8. 280) mégliche Interdependenzbezichungen an, wie sie z.B.
zwischen internationalem Timing und Markieintrittsstrategie aufireten konnen, doch
dies sehr knapp und ohne fundierte Analyse, so dal} sich keine Anhaltspunkte dafiir
finden lassen, wie die daraus resultierende Komplexitit der Entscheidung zu bewilti-
gen ist. Kriterien zur Wahl der richtigen Strategiealternative werden lediglich in knap-
per Form genannt {(vgl. HERMANNS/WIBMEIER 1997, S. 281). Des weiteren fehlt dem
Ansatz jeglicher Zielbezug. Die Autoren stellen zwar die unterschiedlichen Strate-
giealternativen dar, gehen jedoch nicht auf mégliche Zielerreichungsgrade ein.103
Auch sind die von WIBMEIER vorgeschlagenen Einteilungen der Handlungsfelder wie
Weltmarkterfassung und internationale Allokation theoretisch nicht fundiert, sondern
lediglich pragmatischen Ursprungs.!04 SchlieBlich erscheint das Handlungsfeld infer-
nationales Timing mifiverstindlich interpretiert, Die Entscheidung ob Landesmirkte
zeitgleich oder zeitversetzt zu bearbeiten sind, ist den iibrigen Entscheidungsfeldern

103 7ur Bedeutung der Ziele fiir einzelne Entscheidungsfelder val. MULLER/K ORNMEIRR
{1997, S. 86 f1) sowie Abschnitt 2.2.1 dieser Arbeit.

104 Die in vorliegender Arbeit vorgestellten Aspekte zu den cinzelnen strategischen Alternati-
ven entstatunen teilweise anderen Quellen.
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2 Theoretische Zuginge zur mikrodkonomischen Globalisierung

nachgelagert, da zuniichst iiber Anzahl, Ort, und Art der Marktbearbeitung zu ent-
scheiden ist. Auf dieser Stufe steht aber die Entscheidung, ob die ausgewihlten Linder
zeitgleich oder zeitversetzt zu erschliefen sind. Dies wird im allgemeinen als inferna-
tionales Timing verstanden. WIBMEIER (vgl. 1992, 8. 143) wihlt hierfliir wenig gliick-
lich den Ausdruck Internationalisierungsstrategie,

Eingedenk der aufgezeigten Unzulinglichkeiten ist der Ansatz der strategischen
Entscheidungsfelder niitzlich, um bei der Analyse alle Entscheidungstatbestinde zu
beriicksichtigen und wird daher fiir den weiteren Gang der Untersuchung insofern von
Bedeutung sein,
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3 ABLEITUNG EINES THEORETISCHEN
BEZUGSRAHMENS UND METHODISCHES
VORGEHEN

3.1 Implikationen der theoretischen Zugiinge

In den vorangegangenen Kapiteln wurde die einzelwirtschaftliche Globalisierung
aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Wihrend die diversen Ansétze der Theorie
der MNU Beitrige zur Erklirung der Entstehung muitinationaler Unternehmen liefern
und dabei, ihrer zumeist partialanalytischen Natur zufolge, einzelne Teilbereiche der
Umwell der Betriebswirtschaften analysieren, bieten die Strategiekonzepte von
PERLMUTTER und PORTER zumindest eingeschriinkt Handlungsempfehlungen. Jedoch
fehlt auch diesen Anséitzen ein addquates Mal an Konkretisierung, um die diversen
Entscheidungstatbestéinde der Internationalisierung abzubilden, Dies leistet zwar, mit
Einschrinkungen, der Ansatz der strategischen Enischeidungsfelder, doch werden ci-
nerseits durch die unverbundene Betrachtung der sinzelnen Entscheidungsfelder
Handlungsspielriume suggeriert, die in diesem Ausmal nicht existieren, und anderer-
seits limitierende unternehmensinterne und -externe Faktoren nicht adéiquat einbezo-
gen.

Um jedoch die strategischen Alternativen zu identifizieren, die sich einem Bran-
chemumternehmen realiter bieten, sind weitere Faktoren in die Betrachtung mit einzu-
bezichen: Einerseits die Wettbewerbsstruktur der Branche (vgl. auch HEB 1998, S, 90),
in der sich die Uniernehmen befinden, da diese Triebfeder und Bedingungsrahmen der
Globalisierung zugleich ist. Ebenso ist, gemif PORTER, die Einbindung der Heimat-
branche in den wellweiten Wirtschafiszweig von Bedeutung, da dadurch einige strate-
gische Entscheidungen determiniert werden. Des weiteren gilt es, die Globalisierungs-
ziele zu erfassen, da sich diese branchenspezifisch unterscheiden und entscheidenden
Einflufl auf die Wahl der Strategiealternativen haben (vgl. auch Kapitel 2.2.1 dieser
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Atbeit).105 Zum Verstindnis der einzelnen mdglichen Ausprigungen der strategischen
Handlungsfelder tragen sowoht die theoretischen Ansiitze zur MNU, als auch die dar-
gestellten Strategiekonzepte bei,

Auf der empirisch zu gewinnenden Datenlage aufbauend, kbnnen in einem weiteren .
Schritt die Interdependenzbezichungen zwischen den méglichen Auspriigungen der
strategischen Handlungsfelder analysiert und die Strategickombinationen abgeleitet
werden, welche die jeweiligen Ziele bzw. Zielbiindel erreichen (vgl. Abbildung 26).

Die Betrachtung der Abbildung 26 zeigt auf, daB die Theorie der MNU in zweifa-
cher Weise zum Verstdndnis beitrigt. Wie bereits geschildert, dient sie zur Erklirung
der Wahl der geeigneten Markibearbeitungssirategie. Dartiber hinaus ist die Theorie
auch geeignet, die Ziele der Internationalisierung angemessen zu erfassen, wie sie sich
beispielsweise aus der Produktlebenszyklus-Theorie oder dem Netzwerkansatz ablei-
ten lassen. Das Globalisierungsmodell von PORTER lenkt den Blick auf die Notwen-
digkeit eines expliziten Branchenbezuges. Ferner lassen sich anhand dieses Modells
die Auspriigungen der Entscheidungsfelder Welimarkterfassung, Instrumentalstrategie
und internationales Timing nachvollziehen,

Durch die empirische Erfassung sowohl der Branchenstruktur, als auch der Globali-
sierungsziele steigt das Verstindnis der ebenfalls zu erhebenden méglichen Auspri-
gungen der strategischen Entscheidungsfelder, wodurch die Analyse der Interdepen-
denzbeziehungen und des Zielerreichungsgrades erméglicht wird,

Die empirisch zu erhebenden Sachverhalte stehen in folgender Beziehung zu einan-
der (vgl. Abbildung 27); Die Festlegung der Globalisicrungsziele wird wesentlich
durch die Situation der Branche, in der die Unternehmung zur Zeit haupistichlich tdtig
ist, beeinfluft. |06 Diese Ziele wirken sich auf alle sirategischen Entscheidungsfeider
aus. Die Umsetzung der Ziele wird jedoch durch interne wie externe Begrenzungsfak-
toren beeintrichtigt. Wihrend die internen Begrenzer, z.B finanzielle und personelle
Ressourcen bzw. Potentiale, auf alle Entscheidungsfelder einwirken, beeinflussen die
exlernen Begrenzungsfaktoren die Entscheidungsfelder in unterschiedlichem Mafe.

05 Auch die Bestimmung der geeigneten Segmentierungskriterien im Bereich der internatio-
nalen Allokation ist von den Ziclsetzungen abhingig {vgl. Kap, 2.2.4.2.2 der vorlicgenden
Arbeit).

106 pabei ist bei Unternehimungen, die in mehreren Branchen titig sind, die Geschéifiseinheit
dic adiiquate Bezugseinheit.
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3 Ableitung eines theoretischen Bezugsrahmens und methodisches Vorgehen

Die Felder Weltmarkterfassung, Instrumentalstrategie und internationales Timing
werden vor allem durch die Situation der Welibranche {global vs. linderspezifisch)
bestimmt, wihrend Allokation und Markteintrittsstrategie hauptséichlich von den poli-
tisch-rechtlichen Fakloren der Gastlinder bedingt werden.

Abbildung 27: Entscheldungsfelder und bedingende Faktoren

Strategie der
Weltmarkt-
erfassung

Internationale Internationale
Instrumental- | 1 Allokations-
strategic stratepie

Strategie der
Internationale | .| internatipnalen
Timingstrategie Marktbear-

Lntwirf und Bearbeitung: R Kelp.
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3 Ableitung eines theorelischen Bezugsrahmens und methodisches Vorgehen

Da nicht ausgeschlossen werden kann, daBl neben den genannten, weitere Einflufl-
faktoren auf die Strategienwahl einwirken, sollte das Forschungsdesign, welches im
Folgenden dargestellt wird, offen fiir neue Inhalte sein,

3.2 Forschungsdesign

Um den oben identifizierten Informationsbedarf zu decken und die Grundlage fiir
die weiterfithrenden Schritte zu legen, ist eine Vorgehensweise zu wihlen, die der
Breite des Forschungsgegenstandes gerecht wird. Der verstdndnisorientierten Grund-
haltung der vorliegenden Arbeit nach bietet sich ein qualitatives Vorgehen zur Erhe-
bung der Daten an. Nun folgend soll kurz auf die Grundziige der qualitativen For-
schung eingegangen, und darauf folgend das gewiihlte Vorgehen dargestellt und be-
griindet werden.

Die Urspriinge qualitativen Denkens'07 werden Avistoteles (384-322 v.Chr.) zuge-
schrieben. Im Gegensatz zur galileischen Denktradition (Galileo Galilei 1564-1642),
versteht sich die aristotelische als eine Vorgehensweise, welche die Geschichte wiir-
digt, Ziele und Intentionen beachiet und induktive Schliisse zulidBt (vgl. MAYRING
1996, S. 3 f).1U8

Qualitative Sozialforschung!%Y zeichnet sich durch Offenheit des Forschers gegen-
iiber Untersuchungsgegenstand und -methoden aus (vgl. MAYRING 1996, S. 16), wobei
Jjedoch eine genaue Methodenkontrotle (vgl. MAYRING 1996, S, 17) die intersubjektive
Nachvollziehbarkeit der einzelnen Umntersuchungsschrilte erméglichen soll (vgl,
LAMNEK 1995, 8. 21 ff). Sie ist prozeBhaft und reflexiv gegeniiber dem Gegenstand
der Analyse und dem AnalyseprozeB (vgl. LAMNEK 1995, 8. 21 ff), wodurch das Vor-
verstindnis, welches zu Beginn darzulegen ist, von Veridnderungen betroffen sein kann
(vgl. MAYRING 1996, 8. 1B). Qualitative Forschung ermdglicht sinnvolle Quantifizie-
rungen (vgl. MAYRING 1996, 8. 24 f), Die so gewonnen Daten erreichen zwar nicht die

107 Gine, den Rahmen des vorliegenden Kapitel sprengende Darsteliung, findet sich bei
LAMNEK (vggl. 1995) oder knapper bei BORTZ/DORING (vgl. 1995, S. 278 {1).

108 zy, Unterteilung in avistotelisches und galileisches Denken vgl. u.a. WRIGHT (1974).

109 Getragen von der Kritik an der quantitativen Sozialforschung, der v.a. das Primat der Me-
thode, ein Mefifettschisnmes, wnd der Seheinobjektivitit der Standardisierung vorgeworfen
wird (vl LAMNEK 1995, 8, 12 ff), crlebte die qualitative Forschung in den 70er und 80er
Jahwen unseres Jauhrhunderts cine Renaissance {vgl. LAMNEK 1995, 5. 7 {f).
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Giite quantitativer (ofimals metrischer) Daten, doch kénnen sie mittels entsprechender
Kategorienbildung in Nominaldaten transformiert und somit der mathematisch-
statistischen Weiterverarbeitung zugefithrt werden (vgl. BORTZ/DORING 1995, S. 273). -
Auch lassen sich diese Daten durch externe Beurteilung auf hihere Skalenniveaus
{Ordinal- und Kardinalskala) iibertragen (vgl. BORTZ/DORING 1995, 8, 273), 110

In der qualitativen Forschung wird in unterschiedliche Untersuchungspliine, wie der
Einzelfallanalyse, der Dokumentenanalyse oder der deskriptiven Feldforschung unter-
schieden (vgl. MAYRING 1996, S. 26 ff). Dabei kénnen auch mehrere Designs kombi-
niert werden, um dem Postulat der Triangulation zu entsprechen und durch die Kom-
bination verschiedener Datenquellen, Theorieansétzen oder Methoden (vgl. DENZIN
1978} die Aussagekraft zu ethihen (vgl. MAYRING 1996, S. 121),

In der vorliegenden Arbeit wurde zuniichst eine Sekundéranalyse und anschlieffiend
eine Primérerhebung durchgefiihrt!!! und die Ergebnisse zur Synthese gebracht, Die
Sekunddranalyse diente dem Zweck, erste Informationen {iber die Untersuchungsbran-
che zu erhalten, Dabei waren Aspekte des Branchenwettbewerbes ebenso Ziel, wie
Einblick in den Stand der Globalisierungsaktivititen der Unternehmen zu gewinnen,
Auch sollten, der Historizitdt Genilige leistend, die Eniwicklungslinien der Branche
offengelegt werden. Als Basis dienten einschligige Verdffentlichungen von Verbin-
den, statistischen Amtern, Fachzeitschriften und Publikationen von Unternehmungen.
Auf Grundlage der ersten Ergebnisse konnte auch der priméranalytisch zu erhebende
Informationsbedarf bestimmt werden (vgl. Abbildung 28),!112

Aus den oben genannten Griinden wurde fiir die Primdrerhebung das fiir exploraii-
ven Untersuchungen charakteristische (vgl, BORTZ/DORING 1995, 8. 49 f) (Experten-)
Interview als Erhebungsverfahren gewshlt, da nur diese Methode der geforderten Of-
fenheit geniigt. Die Befragung von Experten bietet sich aus folgenden Griinden an;

wDie Experten kénnen einem in dreierkei Hinsicht helfen:

Sie konnen oflmals Datenmaterial und Datenquellen nennen, auf die man zuriickgreifen
sollte; sie kdunen die VerliBlichkeit der Datenquellen oftmals besser beurteilen als der
Forscher.

10 Bin schematischer Verglich quantitativer wal qualitativer Sozialforschung findet sich bei
LAMNEK (vgl. 1995, S. 244).

U Hinzu kommt, der Triangulation folgend, der Besuch von Messen wd Teilnabhme an Work-
shops.,

12 Dies soll jedoch nicht implizieren, dal} die beiden Phasen streng voneinander getrennt wa-
ren. Auch wahrend der Primdrerhebung wurde weiterhin aktuetles Material gesichiet. Teil-
weise wurden Quellen erst von den Gespréchspartnern benannt.
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Sie kdnnen bisherige Forschungsergebnisse bewerten, kommentieren, interpretieren, be-
stitigen oder neue Denkanstéfe liefern, neue Aspekte aufzeigen, die noch nicht bedacht
wurden,

Sie kéunen oftmals prognostische Ansichten mit relativ guter Genauigkeit duBem, weil
sie ihren Markt besonders gut kennen® (BEUTELMEYER/K APLITZA 1987, S, 318).

Abbildung 28: Aufbau der empivischen Erhebung

Sekundéranalyse

- Statistiken

- Veréffentlichungen von Unternehmen
und Verbiinden

Priméranalyse

]

o N r

: Interviews mit Experfen
Informationsbedarf & aus Evaluiering

- Verbiinden
- Zulisferuntemehenan
~ Marktbeobachiern

Informationshedarf

nterviews mit Vertretern
aller 7 Hersteller

Entwurf und Bearbeitung: R. Kelp.

Aus der Vielzahl der méglichen miindlichen Befragungsformen!13 (vgl, hierzu u.a.
FRIEDRICHS 1990, 8, 234; SCHNELL 1995, S. 352) wurde das problemzentrierte Inter-
view gewihlt, da es bei einer stiirker theoriegeleiteten Forschung, die spezifische Fra-
gestellungen beinhaltet, Vorteile aufweist (vgl. MAYRING 1996, S. 53) und durch den

113 So werden Termini wie offene Befiagung, Gesprédch, zentriertes Interview, gualitatives -
terview oder Tiefeninterview verwendet (vgl. FRIEDRICHS 990, 5. 234), Auch sind dic Be-
zeichmmngen offeres Interview, narratives Tnterview, qualitatives Tnterview, fokussicrtes
Interview, Itensivinterview oder Leitfadengesprdelr in der Literatur vorzafinden (vgl.
SCHNELL 1995, S, 352),
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zugrunde gelegten Leitfaden! 14 zumindest ein gewisses Mafl an Vergleichbarkeit (vgl.
SCHNELL 1995, 8, 353) der Untersuchungsergebnisse erreicht werden kann. 113 Mittels
der mit offenen Fragen verbundenen Freiheit des Interviewers, auf die im Gesprich
anfallenden Sachverhalte einzugehen, wird die Méglichkeit erdffnet, interessante
Aspekte vertieft zn untersuchen. Dieses offene Konzept ist somit zur Klirung von Zu-
sammenhingen gesignet (vgl. ATTESLANDIR 1991, S. 170).

Da Vollerhebung und Zufallsstichprobe als Auswahlmethode bei Experteninter-
views, auf Grund nicht ermittelbarer Grundgesamtheit auller Betracht kommen, ver-
bleibt die bewubte Auswahl (theoretical sampling vgl. GLASER/STRAUSS 1998, 8. 53
ff) als die angemessenste Art der Bestimmung der Stichprobe (vgl. FRIEDRICHS 1990,
8. 234), welche auch typischer Weise Anwendung findet (vgl. SCHNELL 1993, 8. 279).
Dabei werden die Experten mittels ,,Durchfragen™ (BEUTELMEYER/KAPLITZA 1987 8,
318) oder Nutzung bestehender Verbindungen zu Organisationen bestimmt (vgl.
LAMNEK 1989, S. 67), wodurch, #hnlich eines ,Schneeballsystems®
(BEUTELMEYER/KAPLITZA 1987, S. 318), weitere Experten ausfindig gemacht werden
konnten, Auch im vorliegenden Fall erwiesen sich diese Methoden als zielfiihrend.
Dariiber hinaus wurden einschléigige Publikationen dahingehend beirachtet, ob sie In-
formationen fiber Triger von Expertenwissen beinhalten. Die Befragungen endeten,
als keine neuen Erkenntnisse mehr gewonnen werden konnten (theoretical saturation).

In einem zweiten Schrift wurden mit Vertretern aller Unternehmen der Untersu-
chungseinheit die vorliufigen Ergebnisse diskutiert und weitere Informationen aus
Herstellersicht erhoben. 16

Die auf Band aufgezeichneten Interviews! 17 galt es sodann wirtlich zu transskribie-

ren, da diese Protokollierungstechnik im Vergleich zu dem selektivem baw. zusam-
menfussenden Protokoll hohere Freiheitsgrade aufweist. Die Inferviews wurden dar-

14 Ziel und Vorteil von Leitfadengesprichen werden im allgemeinen darin geschen, daf
durch die offene Gespricchsfiibrung der Bezugsrahmen des Befiagien bei der Fragebogen-
beantwortung miterfaBt werden kann, um so einen Cinblick in die Relevanzstrukturen und
die Erfahnmgshintergriinde des Befragien zu erlangen (SCHNELL 1995, S, 353). Auch
triigt der Leitfaden dazu bei, daB alle forsehungsrelevanten Fragen gestellt werden. (vgl.
STIER 1996, S. 190).

15 Neben dem Grad der Strukturictung, lassen sich miindliche Befragungen anhand des Auto-
ritiitsanspruchs, der Art des Kontaktes, der Anzahl der befragien Personen, der Anzahl der
Interviewer und der Funktion definieren (vgl. BORTZ 1995, 5. 217).

116 pie Aufstellung der befragten Personen findet sich im Anhang.

17 bie Interviews, die zwischen Mai 1998 und November 1998 durchgefiihrt wurden, dauerten
zwischen 2 und 5 Stunden.
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aufhin mit Hilfe des Programmpaketes Aquad 5, unter zu Grunde legen der theoretisch
abgeleiteten deskriptiven Systeme (vgl. MAYRING 1996, S. 78 f), kodiert und ausge-
werlet. Als Auswertungsmethode diente eine gualitative Inhalisanalyse, die sich aus
zusammenfassender, explizierender und strukturierender Inhaltsanalyse zusammen-
setzt (vgl. BORTZ/DORING 1995, S. 307 f). Hierbei wurden inhaltliche, typisierende
und skalierende Strukturierungen durchgefithrt (vgl. BORTZ/DORING 1995, 8. 307 D).
Die Ergebnisse dieses mehrstufigen Vorgehens sind Gegenstand der nun folgenden
Kapitel.
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4 DIE EUROPAISCHE
LASTKRAFTWAGENINDUSTRIE: ENTWICKLUNG,
WETTBEWERB UND GLOBALISIERUNG

Wie in Kapitel 1.3 darpelegt, werden in der vorliegenden Arbeit Lkw als Fahrzeuge
verstanden, die zur Giiterbeférderung bestimmt sind und ein zuldssiges Gesamtgewicht
von 6 t tiberschreiten,

Der Untersuchungsgegenstand ist jedoch noch weiter einzugrenzen. Gemil der
Zielsetzung wird der regionale Bezug auf EU-Europa gelegt.!!8 Dem Sinn von bran-
chenbezogenen Konzepten, eine vergleichsweise einheitliche Unternehmensumwelt
vorzufinden, die sich durch dhnliche Auswirkung auf die einzelnen Branchenteilneh-
mer auszeichnet (vgl. hierzu MARKUSSEN 1985} folgend, wird die Untersuchungsein-
heit auf die Brauchenteilnehmer beschriinkt, die bereits EU-europaweite Aktivitéten
aufweisen. Diese Einschrinkung solite zu einer starken Homogenisierung der zu be-
trachtenden Unternehmen fiihren, da, wie unten noch auszufiihren ist, alle Hersteller -
bis auf einen - Vollsortimenter sind. Die somit ausgegrenzien Hersteller sind entweder
{Produkt-) Nischenanbieter und/oder nur auf dem Heimnatmarkt aktiv, und weisen so-
mit andere Voraussetzung im Blick auf viele der angegebenen strategischen Entschei-
dungsfelder auf. Der (europaweite) Marktanteil des grofiten dieser Hersteller liegt bei
unter 1%. Der kumulierte Marktanteil der in die Untersuchung einbezogenen Unter-
nehmen lag 1997 bei nahezu 98% (vgl. DRI 1997, 8. 22),

Nachfolgend soll ein kurzer historischer Abrif iiber die Entwicklung der Lkw-
Branche gegeben werden, der auch die Triebkriifte und nationale Besonderheiten ein-
bezieht.

118 Die Hersteller anderer Regionen sind natiivlich auf Grund des Themas Globalisierung cben-
so von Interesse, da sic unter Umstinden Konkurrenten auf dem Weltmarkt und den Gast-
landmiérkten sein kénnen, doch beziehen sich die Aussagen hinsichtlich Wettbewerb wid
Globalisierungsverhalten auf die europdischen Hersteller.
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4.1 Die Lastkraftwagenindustrie im historischen Kontext

Mit der industriellen Revolution zum Ausgang des letzten Jahrhunderts vermehrte
sich der Transportbedarf an Rohstoffen und Waren drastisch. Der Transport wurde im
19. Jahrhundert mittels dampfgetriebener Bahn und Pferdelubrwerken durchgefihrt
(vgl. SCHAEFER/LATZ 1992, 8. 17). Die Systemschwéchen der Bahn, die sie filr den
Verteilerverkehr unbrauchbar machten, sowie die geringe Zeiteffizienz bei Transport
via Plerdefuhrwerk fiihrten alsbald zur Entwicklung von Lastkraftwagen, Dabei waren
im Antriebssektor die gréfiten Innovationen zu verzeichnen, Anfangs wurden die Lkws
von Dampfmaschinen angetrieben, die jedoch auf Grund Gréfe, Gewicht, Gerdu-
schentwicklung und Wirlschaftlichkeit schon zur Jahrhundertwende von Verbren-
nungsmotoren abgeldst wurden (vgl. SCHAEFER/LATZ 1992, 8. 18).}!9 Zunichst ka-
men Benzinmotoren zum Einsatz, deren stete Entwicklung zur Steigerung der Lei-
stungsfahigkeit der Fahrzeuge beitrug. Eine wesentliche Evolutionsstufe war Mitte der
20er Jahre zu verzeichnen, als der Dieselmotor, entwickeli von den deutschen Unter-
nehmen Daimler und MAN, 20 in Lastkrafiwagen eingesetzt wurde. Auf Grund gerin-
geren Verbrauchs und niedriger Kraftstoffkosten, auch bedingt durch geringere Steu-
erbelastung (vgl, KRAGE 1991, 8. 22), konnten durch Einsatz des Selbstziinder-Motors
Einsparungen im Bereich der Brennstoftkosten in Hohe von 80 v.H. erzielt werden
{(vgl. SCHAEFER/LATZ 1992 8. 20), wodurch der Dieselantrieb rasch!2! zum Standard
fiir mittelschwere und schwere Lkw avancierte, Ausgeldst durch die weltweite Depres-
sion 1930/31 nahm der Kostendruck auf die Nutzfahrzeughersteller zu, dem mit dem
,Baukastenprinzip® (vgl. auch Kapitel 2.2.4.2.5.2 der vorliegenden Arbeit.) begegnet
wurde (vgl. SCHAEFER/LATZ 1992 8, 20). Neben der gestiegenen Wirtschaftlichkeit
hatten Infrastrukturprogramme Auswirkungen auf die Verbreitung des Lkws. Durch
den Bau von Autobahnen stieg die Einsatzmiaglichkeit der Fahrzeuge, so daB sie auch
im Fernverkehr der Bahn Konkuirenz machien. In der Zeit nach dem zweiten Welt-
krieg wurden im wesentlichen die bestehenden Konzepte, wie Dieselmotor oder
modular design weiterentwickelt. Technologische Bruchlinien sind in dieser Periode

[ED Ein Ausnahme bildete Grofbritannien, wo erst in den 20er Jahren Dampf- von Verbren-
nungsmaschinen verdriingt wurden,

120 11 Folgenden wird mit MAN die WNutzfalwzeugspate MAN Nuizfalvzeuge der MAN AG be-
zcichnet, die liber weitere Teilkonzerne wie zum Beispiel MAN Roland (Druckmaschinen)
verfiigt,

121 Auf Grund der wesentlich geringeren Kraftstoffpreise setzte sich das Dieselprinzip in den
USA erst Mitte der 60er Jahre durch,
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nicht im selben Mafle auszumachen, wenn auch zu konstatieren ist, daf sich das An-
forderungsprofil an ein Nutzfahrzeug seit den 70er Jahren veriindert hat. Neben
Aspekte, welche die Wirtschaftlichkeit eines Fahrzeuges betreffen, wie z.B. Energie-
verbrauch, Nutzlastrelation oder Linge der Wartungsintervalle, treten zunehmend An-
forderungen beziiglich der aktiven und passiven Sicherheit, der Umweltvertriiglichkeit
sowie der Entlastung des Fahrers (vgl. SCIIAEFER/LATZ 1992, 8. 22).

Da die Triebfedern der Entwicklung der Lkw-Branche in den Triaderegionen!?2 zu
unterschiedlichen Zeiten thre Kraft entwickelten, vollzog sich die Entwicklung der
nationalen Lkw-Industrien in unterschiedlichen Bahnen, wie nun kurz dargestellt wer-
den soll,

In den meisten Lindern der heutigen EU hat sich eine nationale Lkw-Industrie ge-
bildet. Die letzten hundert Jahre waren von Aufkommen und Niedergang zahlreicher
Hersteller gepréigt. Vor allem zu Beginn des Jalrhunderis und nach dem zweiten
Weltkrieg wurden zahlreiche Lkw-Werke gegriindet. Doch sind neben den Griindungs-
auch Konzentrationswellen zu verzeichnen, die bis in die Gegenwart hinein reichen
(vgl. Abbildung 29),123 So verringerte sich die Zahl der unabh#ngigen Hersteller von
1975 bis 1990 von 26 auf 10 (vgl. LATZ/SCHAFER 1992, 8, 195).

In den einzelnen Lindern waren durchaus unterschiedliche Entwicklungen zu ver-
zeichnen, In Italien zum Beispiel wurde die Lkw-Industrie schrittweise innerhalb von
4¢ Jahren unter dem Dach von Fiat konzentriert und anschliefend in den 70er Jahren
unter dem Namen Iveco gebiindelt. Dazu gehorten die Lkw-Aktivititen von Fiat, OM,
Unic (F) und der deutschen Magirus (vgl. SANGUINETI/SALAZAR 1995, 8. 16).

Bis Anfang der 90er Jahre wurden auch die italienische Firma Astra sowie die spa-
nische ENASA, inklusive der britischen Tochter Seddon Atkinson, iibernommen. Die
spanische Lkw-Industrie war auf Grund des Beitritts Spaniens 1986 zur EU unter star-
ken Wettbewerbsdruck geraten, dem sie mittelfristig nicht standhalten konnte.

122 Dig Triade wird im Folgenden als Gruppierung der Regionen NAFTA, CU/EWR und des
Landes Japan, verstanden, da diese, wie unten zu zeigen ist, {iber gewisse Almlichkeiten in
der Lkw-Branche verfiigen, sich jedech von den in cinigen Abgrenzungen cinbezogenen
Beherrschungszonen deutlich unterscheiden (vgl. auch zu den verschiedenen Abgrenzun-
gen des Triade Kapitel 1.2.3 der vorlicgenden Arbeit).

123 Doch gab cs auch mehrere Fusionsverhandiungen die scheiterten, wie am Beispiel der
schwedischen Firma Volvo zu sehen. 1967 scheiterten Fusionsverhandlungen mit Scania
(S), 1973 mit Berliet (F). Zwischen 1990 und 1993 wurden 45% Uberkseuzbeteiligungen
zwischen RVI und Volvo mit dem Ziel der Fusion getdtigt, die schlieBlich nicht vollzogen
wurde (vgl. VOLYO 1998),
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Abbildung 29: Konzentrationsprozef in der europilischen Liw-Industrie 1975

bis 1998
1975 1990 1998
| Berlict l—l
| Saviem | RVI RVI
| Dodge Eurcpe I—J
[ Volvo i-——-i Valvo I—I Volvo
Ryitish Leyland
: DAF ::]- o Pacear
| Foden |——-—'—'{ Paccar UK
| nasa ]
| Fiat |—
I Ford UK I_— IVECO IVECO
| Magirus I—
I Seddon-Atkinson I———
i Unie |—
| MAN
i Steyr-Daimler-Puch D’ - e
| Daimler-Benz
| FBW Mercedos- Daimler-
{ Hamomag-Henschel % Benz Benz
I Saurer
[ ERF — ERF —] ERF !
| Bedford ;
[ Scania — Scania I——-—I Scania |
! Molor lberica E—-——' Nissan Motor [berica l—i Nissan Mator Iberica |

Quetle: LATZZSCIHAFER 1992, 8. 195; Expertengespriich, veriinderte Darstellung.
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Vergleichbar erging es der britischen Lkw-Branche. Zwar war der Beitritt GroBbri-
tanniens zur Buropéischen Union 13 Jahre frither, doch stieg auch in diesem Fall der
DPruck auf die heimische Industrie durch die kontinentaleuropiiische Konkurrenz. Zu-
niichst kaufte British Leyland nach und nach die heimischen Konkurrenzunternehmen
auf, wodurch jedoch nicht verhindert werden konnte, daBl das Gros der britischen Lkw-
Industrie in ausléndischen Besitz iiberging und Leyland selbst gréftenteils an DAF
wechselte.,

Ahnlich wie in Italien, wurden auch in Frankreich die gesamten Nkw-Hersteller
Zug um Zug zusammengefithit und firmieren seit der Fusion von Saviem und Berliet
1978 unter dem Namen Renault Véhicules Industriels {RVT).

In Deutschland {ibernahmen die beiden Traditionsunternehmen Daimler-Benz und
MAN Nutzfahrzeuge ehemals namhafte Hersteller wie Hanomag, Henschel und
Biissing sowie clie Hersteller Osterreichs und der Schweiz und sind die einzig verblie-
benen Nkw-Hersteller in der Bundesrepublik, 124

Eine Sonderrolle spielen Schweden und die Niederlande. In Schweden waren, trotz
des vergleichsweise kleinen Heimatmarktes, bis 1999 zwei namhafte Herstelier ver-
treten. Fusionsverhandlungen zwischen VYolvo und der aus dem Zusammenschlu} von
Scania und Vabis 1911 hervorgegangen Scania scheiterten in fiiiheren Jahren des 6fte-
ren. Im Laufe des Jahres 1999 wurde Scania jedoch Zug um Zug von dem schwedi-
schen Kenkurrenten {ibernommen, so dafl nun auch die schwedischen Nkw-Industrie
konsolidiert ist. 125 In den Niederlanden besteht eine kurze Nkw-Tradition. Erst in den
50er Jahren wurden leichte Lkw gefertigt. 1962 wurde von dem ehemaligen Anhiin-
gerhersteller Van Doorne's Anhangwagenfabriek N.V. (DAF) der erste Schwer-Lkw
vorgestellt,

So kann konstatiert werden, dal Fusionen seit dem Bestehen der europdischen
Nkw-Industrie als ein Charakteristikum gelten kénnen. Oftmals wurde, hdufig poli-
tisch motiviert, die Industrie eines Landes konsolidiert, doch waren, wie am Beispiel
Iveco aufgezeigt, auch grenziiberschreitende M&A-Aktivititen zu verzeichnen,

24 flinzu kommt die Produktionsstitte von Iveco Magirus in Ulm, die jedoch zum italieni-
schen Hersteller Freco gehtrt.

125 Trotz dieser aktuellen Verinderung der Branchensituation werden dic TTersteller Scania und
Volvo im weiteren Verlauf getrennt betrachtet, da cinerseits mogliche Auswirkungen auf
die Globalstrategien der Hersteller noch nicht abzusehen sind, und andererseits die emyiri-
sche Grundlage zu einem Zeitpunkt gelegt wurde, als eine Ubernahme Scanias nicht abzu-
sehen war.
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Die Entwicklung der US-Nutzfahrzeugindustrie verlief in anderen Bahnen als in Eu-
ropa, auch in technologischer Hinsicht. Die US-amerikanische Nkw-Industrie begann
ihre Produktion rund 10 Jahre spéter als in Eurepa. Die ersten Nutzkraftwagen in der
.neuen Welt' stammten von Daimler-Benz., 1908 wurde General Motors gegriindet,
1909 nahm Ford Motor Co. die Produktion von Nkw auf, fiinf Jahre nach der Griin-
dung des Unternehmens. Neben den spiiten Durchbruch der Dieseltechnologie in den
USA unterschieden sich die Hersteller hinsichtlich des eigenen Wertschtpfungsanteils.
Wiihrend in Europa wesentliche Komponenten wie Rahmen, Motor, Gelriebe, Achsen,
aber auch zumeist die Kabine vom Hersteller selbst entwickelt und produziert wurden,
erlangten in den USA Zulieferfirmen wie Cummins, Defroit Diesel oder Rockwell
rasch eine bedeutende Stellung. Bei nahezu jedem US-Lkw-Produzenten der schweren
Gewichtsklasse (8)!26 haben die Kunden die Wahl zwischen Motoren, Gefrieben und
Achsen dieser Hersteller. Dies fiihrte soweit, da ,,(...) die Hersteller nach ewropéischer
Definition eher Montageunternehmen als Produktionswerke® (LATZ/SCHAEFER 1992,
8. 43) waren. Dieser Unterschied besteht bis heute, Auch in der US-amerikanischen
Nkw-Industrie mufiten einige Hersteller den Geschiiftsbetrieb wieder aufgeben, doch
waren die Bewegungen weitaus kleiner als in Europa, auch weil die Kriege keine Zi-
suren darstellten, sondem vielmehr auf Grund des gesteigerten Militirbedarfs Produk-
tionsrekorde hervorriefen. In massiven Umbruch geriet dieser Industriezweig, als An-
fang der 80er Jahre europiiische Unternehmen begannen, Anteile US-amerikanischer
Hersteller zu erwerben und diese im Laufe des Jahrzehnts zu {ibernghmen. 127

Erst als 1923 ein Exdbeben die Eisenbahninfrastruktur fast ginzlich zerstérte, ent-
stand die japanische Nkw-Industrie. Dabei handelte es sich abet zuniichst vorwiegend
um Kleinlastwagen auf Mototradbasis, entwickelt von Mazda und Daihatsu. Auch die
Entwicklung der japanischen Nutzfahrzeugindustrie profitierte, ebenso wie die US-
amerikanische, von der Kriegswirtschaft.!28 Ein StraBenbauprogramm in den 50er
Jahren hatte dhinlichen Effekt, wie die selbe MaBnahmen in Deutschland 20 Jahre zu-
vor, Dennoch gerieten einige Hersteiler in finanzielle Probleme; so wurde Nihon Die-
sel von Nissan Diesel iibernommen und Hino als eigenstdndiges Unternehmen in das
Toyota-Keiretsu (vgl. DOLLES 1997, 8. 117) eingebunden. Ein weiterer begiinstigen-
der Faktor war die Olkrise 1973, die fiir die meisten Hersteller anderer Kontinente eine

126 Digse entspricht mit einem zGG. fiber 33,001 1bs der europiischen Klasse iber 15t
127 Dieser Aspekt wird Gegenstand spiiterer Betrachtungen sein,

128 Zuniichst durch den Krieg mit China, dann durch den Koreakrieg.
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Belastung war. Japan konnte von der starken Nachirage der erdélexporlierenden Lin-
der nach Lkw profitieren, da diese einen starken Ansticg des Wohlstandes verzeich-
neten. Dies legte den Grundstein dafiir, daB die Miirkfe Asiens, Afrikas und des Mittle-
ren Ostens von japanischen Unternehmen beherrscht werden.

Doch beirieben nicht nur die japanischen Hersteller schon fidih die ErschlieBung
ausldndischer Mirkte. Bereits 1901, erst 5 Jahr nach der Einfiihrong des ersten benzin-
getriebenen Nkw, exportierte die deutsche Firma Daimler-Benz Lastkraftwagen in die
USA. 1920 wurde das Unfermnehmen Motor Iberica als Lizenznehmer der US-
Gesellschaft Ford in Spanien gegriindet, General Motors fertigie ab 1925 ebenfalls in
Spanient Lkws der unteren und mittleren Klasse, In den 30er Jahren wurden Produkti-
onsstitten in Ruménien (Henschel), der Tirkei (Biissing), Argentinien (MAN) und
Brasilien (Daimler- Benz) gegriindet. Doch waren bei weitem nicht alle Transplants
von langfristigem Erfolg gesegnet. Die Beteiligung des US-Uniernehmens internatio-
nal Harvister an der niederlindischen DAF 1972 wurde alsbald geldst (vgl.
SANGUINETI/SATAZAR 19935, 8. 13 f). Ebenfalls in den 70er fahren scheiterte der Ver-
such von Ford, mit einem Fahrzeng US-amerikanischer Priigung in Europa einzutreten.
In den BOern nahmen transatlantische Verflechtungen zu. Einige der US-Hersteller
wurden von europiischen Firmen fibernommen, doch konnten diese ihre urspriingliche
Intention, eigene Fahrzeuge abzusetzen, nicht erreichen, so dald sie iiber lingere Zeit-
thurme das Produktprogramm der (bemommenen Hersteller weiterfiihrten (vgl.
LATZ/SCHAEFER 1992, S. 43 f). Auch in der Gegenrichtung wurden Akquisitionen
getitigt. Paccar erwarb 1980 den kleinen britischen Hersteller Foden, 1996 die nie-
derlédndische DAF und 1998 Leyland Trucks, die bis dahin mehrheitlich zu DAF ge-
horte.

Es zeigt sich also, dafl sich in den drei Triaderegionen eigenstindige Lkw-
Industrien etablierten, die jedoch unterschiedliche Entwicklungslinien aufweisen. Ne-
ben den mehrfach aufgetreten Konzenirationswellen waren auch frith grenziiber-
schreitende Thtigkeiten zu verzeichnen, die jedoch nicht immer erfolgreich waren,
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4.2 Strukturdaten zur Weltnutzfahrzeugindustrie

Zuniichst werden einige Daten der Weltnutzfahrzeugindustrie auf Makroebene dar-
gelegt und anschlieflend, der Auffassung folgend, dal die Unternehmen die Akteure
der Weltwirtschaft darstellen, kurz die bedeutenden Lkw-Hersteller vorgestellt.

4.2.1 Betrachtung auf nationaler und supranationaier Ebene

1995 waren weltweit rund 150 Mio. Nkw, inklusive light commercial vehicles, regi-
striert, wovon % auf die Triadestaaten der NAFTA (38%), EU (15%) und Japans
(15%) entfielen. Die sogenannten emerging markets der ASEAN-Staaten und Merco-
sur vereinigten nur 2% des weltweiten Bestandes auf sich (vgl. VDA 19964, S, 288),

Betrachtet man die Weltproduktion von Nkw der Kategorie fiber 6 t zGG, gegliedert
nach Regionen, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 30):!29 Ca. 1,1 Mio.
Nkw wurde in der Triade gefertigt.!30 Das grofBte Land, das nicht zu dieser Gruppe
ziihlt, ist China, mit rund 215.000 Einheiten (vgl. DRI 1998b, S. 12). Der Anteil der
Triade wird jedoch mittelftistig deutlich sinken, da das Wachstum in den Triade-
Regionen mit rd. 70,000 Einheiten vergleichsweise gering ist. In den anderen Riumen
wird die Produktion binnen 8 Jahren um rund 300.000 Nkw steigen, Dariiber hinaus
zeigt Abbildung 30, dal} die Lieferstrdme aus der Triade in die {ibrigen Mérkte um le-
diglich 25.000 Einheiten zunchmen werden. In die Gegenrichtung werden auch zu-
kiinftig keine Lieferungen zu verzeichnen sein.

Auch sind die Handelsverflechtungen innerhalb der Triadebldcke einerseits, wie
auch mit den Liéndern, die nicht zur Triade zihlen, gering. Es werden also zahlreiche
Réiume, die iiber eine eigene Lkw-Industrie verfiigen, vor allem durch eigene Produk-
tion bedient, Als Nettoimporteure gelten Afrika, der Mittlere Osten und Asien {ohne
Japan).

Dabei wird die Bedeutung der Integrationsriume deutlich, wie am Beispiel
Deutschtand und der EU zu zeigen ist. 57% der deutschen Lkw-Produktion werden

129 Zu beachien ist, daB hier unterschiedliche MaBstabsebenen Anwendung finden. So werden
Regionen (NAFTA) mit Kontinenten (Siidamerika) vergleichen,

130 Die Zahlen kdnnen jedoch nur als ungefiibre GréBenordnungen verstanden werden, da sich
die Angaben verschiedener Quellen unterscheiden. Der Anteil der Busse an der Nkw-Pro-
duktion liegt bei unter 10%.
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nicht in Deutschiand abgesetzt (vgl. VDA 1996, S. 13 ff).131 Betrachtet man die re-
gionale Verteilung der Exporte, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbiidung 31).

Abbildung 30: Produktion und Lieferstrome von Nutzhraftwagen 1997 bis
2005
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Quelle: Expertengesprach,

86% der deutschen Exporte flieflen nach Europa, das Gros davon in die EU. Aufien-
handel mit den iibrigen Triadeblécken findet mit 250 Einheiten nahezu nicht statt, Auf
der Importseite ist die Stellung der EU noch ausgeprigter. 83% der importierten Fahs-
zeuge stammen aus Milgliedsstaaten (vgl. VDA 1996, 8. 100 ff, ¢igene Berech-

131 Dabei unterscheiden sich die Gewichisklassen folgendermalen: Der Exportanteil bei mit-
telschweren Lkw belriigt 45%, Lei schweren 63%.
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nung). 132 Es zeigt sich also, daB der Intra-Block-Handel den Inter-Block-Handel bei
weitem iiberwiegt, wie auch bei der sektoreniibergreifenden Betrachtung offensichtlich
wurde (vgl. Kapitel 1.2.3 dieser Arbeit).

Abbildung 31: Verteilung der deutschen Lkw-Exporte
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Quelle: VDA, 1996, 3. 80 ff. Entwurf und Bearbeitung: R, Kelp.

4.2.2 Bedeutende Nutzfahrzeugherstelier

Wie bereits im vorangegangenen Abschnitt dargelegt, werden in einer Reihe von
Staaten Nkw produziert. Von den 20 groBten Unternehmen, die diese Produktion auf
sich vereinen, haben 6 Hersteller ihten Sitz nicht in einem Triadeland (vgl. Abbildung
32).133

132 Bej gebranchien Fahrzeugen ist die Steltung der EU nicht derart dominant. Zwar werden
73% dieser Lkw aus der EU importicit, doch werden 45% der Gebrauchtfalirzeuge in die
ehematigen Ostbloekstaaten exportiert (vl VIDA 19964, S. 112. {1, eigene Berechnung).

133 Diese haben jedach lediglich nationale Bedeutung wnd sind auf Auslandsmirkten nur in ge-
ringem Umfang aktiv. Auch ist das angebotene Produkt, spezicll im Falle der chinesischen
Anbieter beziiglich der eingesctzien Technologie kaum zu vergleichen,
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Abbildung 32: Die 20 grifiten Liw-Hersteller der Welt
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Quelte: Expertengespriich.

Betrachtet man die Produzenten, deren Konzernsitz in der Triade liegt, hinsichtlich
des erwirtschafieten Umsatzes, so zeigt sich eine dominante Stellung der europiischen
Hersteller, Rund % des gesamiten Umsatzes wird von europdisch kontrollierten Unter-
nehmensgruppen getitigt (vgl. Karte 1), 134

Allein Mercedes-Benz!23 erwirtschaftete im Bereich Lkw mit allen Konzerngesell-
schaften nahezu doppelt soviel wie die japanischen Hersteller zusammen.

134 gomit ergibi sich, dall dic Fahrzeuge der curopiisch kontrollierten Gruppen einen hiheren
Wert aufweisen, So erziche Scania mit vd, 41,000 Falrzeugen einen hiheren Umsatz als
Isuzu und Mitsubishi mit zusammen (78,000 Fahrzeugen.

£33 m weiteren wird auf Mercedes-Benz und nicht DaimierChrysler Bezug genommen. In der
empirischen Erhebung war Mercedes-Benz Gegenstand der Betrachtung, da die Fusion
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Karte 1! Umsidtze der bedeutenden Liw-Hersteller 1997

29  Angaben in Mrd. DM

noch nicht vollzogen war, Hinzge kommi, daB Chrysler fiber keine Lkw-Aktivititen (im
Sinne der Arbeitsdefinition) verfiigt.
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Die einzelnen Triadebldcke zeichnen sich durch regionale Oligopole aus. In Europa
und den USA sind jeweils sieben Hersteller tonangebend, in Japan vier. Doch ist, ob-
wohl keine nennenswerten AuBenhandelsbeziehungen zwischen den Blicken zu ver-
zeichnen sind, die isolierte Beirachtung der Regionen EU, NAFTA und Japan nicht
hinreichend. So bestehen zahlreiche Verflechtungen zwischen den Herstellern unter-
schiedlicher Regionen (vgl. Abbildung 33). Die US-Gesellschafien Mack, Freightliner
und Volvo/GM stehen unter der Kontrolle der europiischen Hersteller RVI, Mercedes-
Benz, und Volvo. Im Gegenzug wutde von dem US-Konzern Paccar die niederldndi-
sche DAF erworben. Ebenso sind die bedeutenden Hersteller Siidamerikas, europii-
schen!36 und zum Teil US-amerikanischen Ursprungs.

Wihrend in der Tiirkei einige Europier mittels Produktion vertreten sind, trifft dies
auf Asien und Osteuropa nicht zu. Siidostasien wird von japanischen und koreanischen
Herstellern dominiert, Indien, China und auch Rufiland werden derzeit durch lokale
Hersteller versorgt, wobei jedoch Mercedes-Benz und Iveco Kapitalbeteiligungen an
den beiden fiihrenden indischen Herstellern halten.

Die europiische Lkw-Branche wird durch sieben Oligopolisten gebildet.!37 Trotz
dieser kleinen Zahl an Hersteilern kann nicht von einer homogenen Struktur gespro-
chen werden, wie anhand von Marktanteilen und Konzernverflechtungen zu sehen ist.
Mit rund 60.000 verkaufien Fahrzeugen war Mercedes-Benz 1997 mit Abstand der
grofte Hersteller der EU und hatte einen Marktanteil in Klasse grofier 6t zGG von rd.
25%, gefolgt von Iveco mit 16% {vgl. Abbildung 34). Die iibrigen Hersteller verei-
nigten zwischen 9 und 13% der Verkiiufe auf sich. Auffillig sind jedoch die Unter-
schiede bei den GriBenklassen. Rund 60% der verkaufien Medium- Fahrzeuge entfie-
len auf die Marken Mercedes-Benz und Iveco. Die schwedischen Hersteller sind {iber-
proportional bei den schweren Fahrzeugen vertreten. In diesem Segment nehmen sie
hinter Mercedes-Benz den zweiten und dritten Platz ein, withrend Scania auf das Me-

136 1 Siidamerika ist jedoch mit Volkswagen ein curopiiischer Fersteller mit Lkw bis zu 34 t
zGG vertreten, der in Europa lediglich leichte Nutzfaluzeuge anbietet.

137 Diese sieben Herstelter vereinen 98% der curopiischen Gesamtproduktion auf sich (vgl.
Kapitel 4 der vorliegenden Arbeif). Dabei wird DAF als europiiischer Hessteller gewertet,
da, obwohl 1996 von der US-Gruppe Paccar wbernommen, weiterhin ein eigenstindiges
Produktprogeamm angeboten wird, Dieses wird auch auf absehbare Zeit fortgefiihet. DAF
wird die Systemflilirerschaft dor ewropiischen Paccar-Gesellschafien (DAF, Leyland und
Foden) {ibernehmen. Auch salhen die befragten Experten DAF weiterhin als europiiisches
Unternchmen an, so daB DAF als eine strategisch unabhiingige Einheit im Sinne von
WHITE/POYNTER (vgl. 1990, 8. 95 ff) geschen werden kann,
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4 Die europiische Lastkrafiwagenindustrie

Die lbrigen drei Hersteller halten in den beiden Segmenten vergleichbare Markt-
anteile, DAF jedoch auf geringerem Niveau.

Die Lkw-Produzenten unterscheiden sich nicht nur anhand der Anteile der mittel-
schweren und schweren Fahrzeuge im Produkiprogramm, Vielmehr konkurrieren auf
dem europ#ischen Markt Nkw-Spezialisten wie MAN, Scania und DAF mit Automo-
bilunternehmen, die sowohl Pkw als auch Lkw produzieren. So ist Scania der einzige
Hersteller, der lediglich schwere Lkw fertigt. MAN, DAF und Volvo!38 bieten mittel-
schwere und schwere Lastkraftwagen an. Diejenigen Unternehmen, die auch Pkws
produzieren, bieten ein Vollsortiment an, das auch light commercial vehicies umfaft,
Spezialisten fiir mittelschwere Fahrzeuge existieren nicht mehr.!3Y Jeder der Liow-
Hersteller produziert auch Busse, wobei jedoch DAF sein Bussparte in United Bus
eingebracht hat, und die Busaktivititen von Iveco und RVI 1998 in ein Gemein-
schaftsunternehmen zusammengefiihrt wurden (vgl. 0.V. 1998a, S. 27). Der Anteil der
Busproduktion an der gesamten Nkw-Produktion betrigt, je nach Hersteller, zwischen
5 und 10% (vgl. SCHAEFER/LATZ 1992 8, 258 (f, eigene Berechnungen),

Obwoh! alle Hersteller in allen EU-Lindern vertreten sind, 140 haben die Miérkte
unterschiedliche Bedeutung fiir die einzelnen Unternehmen (vgl. Karte 2). Hohe
Marktanteile erreichen die Hersteller auf ihren Heimatmirkten, In Schweden entfallen
iiber 95% der verkauften Fahrzeuge auf schwedische Produzenten, in Deutschland
80% auf deutsche,

Withrend MAN, Mercedes und RV rund 50% ihres Europaabsatzes auf den Hei-
matmirkten erzielen, |41 verkaufen die schwedischen Anbieter auf Grund des mit rund
4,000 Einheiten kleinen Heimatmarktes nur ca. 6% ihrer Produktion in Schweden. 42

138 Das Geschiiftsfeld Pkw wurde von Volvo 1999 an Ford verkauft.

139 Anfang der 70cr Jahre gab es in Grofbritannien 3 Spezialisien fir medivm Trucks, die je-
doch mittlerweile den Geschiifisbetrieb aufgegeben haben oder {ibernonimen wurden.

140 Lediglich die skandinavischen Staaten werden nicht von allen Herstetlern bearbeitet,

L4} Gine Sonderrolle nimmt in diesem Zusammenhang Fveco ein. Auf Grund des nichtorgani-
sclien Wachstums verfiigt das Unternchimen iiber zahlreiche Werke in den bedeutenden
Miirkten Europas, welche auch teibweise fiber Doppelmarken bearbeitet werden (z.B Spani-
en: Iveeo-Pegaso, GroBbritannicn: Iveco-Ford), So verfilgt [veco nicht nur in [talien, son-
dern aueh in Spanien {iber tiberdwrchschuittlich grofie Macktanteile.

142 54 ist der weltweit grofite Einzelmarkt Scanias Brasilion,
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4 Die europiiische Lastkraflwagenindustrie

Abbildung 34: Verkiiufe der europiiischen Hersteller in Europa nach
Gewichisklassen 1997
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Queile: DRT 1997, S. 6 1, Lntwurf und Bearbeitung: R. Kelp.

Wie sich die Heterogenitht, die hier anhand zweier Aspekte dargelegt wurde, aufl
den Wettbewerb in der europiischen Lkw-Branche auswirkt und welchen externen
Kriiften die Unternehmen ausgesetzt sind, wird im folgenden Kapitel dargestelkt.

4.3 Der Wetthewerb in der europiischen Lkw-Industrie

Befragt nach der Wettbewerbssituation in der europiischen Lkw-Branche, dullerten
sich die Experten einhellig: ,ruindser Wettbewerb und Verdringungswettbewerb",
»harte Situation™ oder ,sehr harier Wettbewerb®, waren die gemiiBiglteren Aussagen.
Zwei Nkw-Vertreter charakterisierten die Situation mit folgenden Worten drastischer:
Kampf bis aufs Messer” und ,,Uberlebenskampf™.
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4 Die européische Lastkraftwagenindustrie

Karte 2 Verkiiufe der eunropdiischen Hersteller in  Europa nach
Gewichisklnssen 1997
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DAF 34 Marktgroie
In tsd. Einheiten
RVI {gerundet}
MAN IVECO Qualle: Scania 1998
Ennlwurf: F:iltl:'ﬂll-ln Sladkowskl
Mercedes Bl andere Minchen, 1669°
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Um die Natur des harfen Wettbewerbs in der europdischen Lastfahrzeugindustrie
niher zu beleuchten, soll dieser anhand des 5-Krifte-Modells von PORTER (vgl. 1995,
8. 25 ff und 1996, S. 22 ff) veranschaulicht werden, das die Triebkréfie Ferhandlungs-
stdrke der Lieferanten, Rivalitdt unter den bestehenden Unternehmen, Bedrohung
durch Ersatzprodukte, Verhandlungsstirke der Abnehmer und Eintritt potentieller
neuer Konkurrenten betrachtet. [43

4.3.1 Rivalitit in der Branche

Die Rivalitiit der Branchenuniernehmen kann als die am stiirksten ausgeprigte Kraft
angesehen werden. Das Wachstum der Branche ist sehr gering bis negativ, teilweise
werden bis 2001 Zutassungsriickginge um bis zu 5% erwartet (vgl. DRI 1998b, S. 12).
Dadurch erhiéht sich die Rivalitit, da Wachstum nur auf Kosten der Konkurrenz und
nicht im Rahmen des Branchenwachstums statifinden kann. Die hohen Fixkosten, die
mit einer modetnen, hochgradig automatisierten Lkw-Fertigung sowie steigenden
Umweltanforderungen einher gehen, werden auf Grund des resultierenden Mengen-
drucks zur Erreichung der Minimalauslastung als wettbewerbsverschirfend angesehen.
Eng damit ist die Existenz von periodischen Uberkapazititen verbunden. Bei einem
konjunkturellen Abschwung sind Riickginge der Nkw-Nachitage von 25-30% durch-
aus keine Seltenheit. Dies liegt einerseits in dem reduzierten Transportbedarf, anderer-
seits in der Kaufzuriickhaltung der Abnehmer, die die Investition hinausschieben, be-
griindet, 44 Dariiber hinaus, wurden iibereinstimmend geringe Produktunterschiede
identifiziert. 145 Das (physische) Produkt ,sei kein Differenzierungskriterium mehr*
{Experte aus der Automobilindustrie), wodurch der Kaufpreis als bestinunendes Ent-
scheidungskriterium zunimmt. Dies wird auch durch das offenbarte Verhalten der Her-

143 Dabei werden die Kriterien einbezogen, dic bei PORTER (vgl, 1989a, S. 26) dargestellt sind.

144 7y den Bestimmumgsfakioren der Nachfeage nach Nutzfahrzeugen vgl ausfilulich
Dicz (1986).

(45 Eng verbunden mit dem Aspekt der Produktunterschiede ist der des Markenimages. So hat
Iveco ein geringeres Qualititsimage als Scania (vgl. NIELSSON/DENROTH 1995, 285). Li-
gene Ergebnisse stittzen diese Einschitzung, doch ist die Anzahl der Experten, die einen
Vergleich der Reputation der Unternehmen anstellten zu gering, wm abgesicherte Aussagen
treffen zu kdmnen. Hinzu kommt, daff auf Grund der geographischen Herkunft der Ge-
spriichspartner eine Uberbewertung dewtscher Herstelfer nicht avsgeschlossen werden kann.
Doch ist das Markenimage ein zo beriicksichtigender Aspekt wie die Aussage eines Lkw-
Managers betegt: , Bei einem Truckkauf sind 60 lmage, 40 Funktion.
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steller bestiitigt.146 In den letzten Jalren ist ein starker Wettbewerb iiber Zusatzlei-
stungen entbrannt. Dabel werden nicht nur die seit Jahren bekannten Finanzierungs-
und Leasingmodelle angeboten, Garantierte Riickkaufpreise oder Kilometerkosten sind
ebenso Bestandteil der Zusatzleistungen wie Versicherungspakie, Fahrerschulung bis
hin zum Management der gesamten Flotte. Der Trend, alle Funktionen, die nicht mit
der Logistikkompetenz des Fréchters in Zusammenhang stehen, auf den Hersteller zu
verlagern, wird laut Expertenmeinung in den néchsten Jahren zunehmen.

Ein weiterer Aspekt betrifft Anzahl und Potentiale der Branchenteilnehmer, Zwar
wird Mercedes-Benz eindeutig als Branchenfiihrer identifiziert, was laut PORTER (vgl.
1995, 8. 42 f) zu einer Stabilisierung der Branche fithren miilte, doch gelten die iibri-
gen Hersteller als vergleichbar wettbewerbsfihig, wovon eher eine Destabilisierung
ausgeht. Hinzu kommt, daf} die heterogenen Konzernstrukturen der Wettbewerber un-
terschiedliche strategische Zielsetzungen erwarten lassen, die einer Stabilisierung der
Branchenstruktur entgegenwirken. SchiieBlich ist zu konstatieren, dafl die existieren-
den Austrittsbarrieren, in Form hoher Anlagenspezifitiit sowie Fixkosten des Austritts,
beispielsweise durch Aufrechterhaltung von Ersatzteillagern oder Riickkaufgarantien,
den Wettbewerb innerhalb der Branche intensivieren, Ebenso sind die negativen Ar-
beitsplatzeffekte, die mit einem Austritt verbunden wiren, zu beachten, da deshalb
staatliche Stellen versuchen kdnnten, den Austritt zu verhindern (vgl. hierzu PORTER
1992, 8. 46 und 324 ff).!47

4.3.2 Verhandlungsstirke der Abnehmer

Die Verhandlungsstiirke der Abnehmer wird einerseits durch die Verhandlungs-
macht, andererseits durch die Preissensitivitit bestimmt (vgl. PORTER 1989a, S. 26).
Wesentlich wird die Verhandiungsmacht durch die Abnehmerkonzentration im Gegen-
satz zur Unternehmenskonzentration bestimmt. Es stehen zwar dem Oligopol eine
Vielzahl von Abnehmern gegeniiber, doch ist die Abnehmerschaft nicht homogen. Im
Bereich der Mediumtrucks verteilt sich die Kundschaft auf Vermietgesellschaften,

146 gomit zeigt sich, dal} die Lkw-Industrie nicht als typisches Beispiel eines reifen Oligopols
i Sinne von VERNON (vgl, 1974, 5. 97 ff) gelten kann, da trotz der Txistenz hoher Fixko-
sten ein starker Preiswetibewerb beherrschi.

147 5o haben dic Regierungen Belgiens und der Niederlande mebrfach wmassive Schritte unter-
nommen, um den niederlindischen Herstefler DAF zu stittzten,
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contract-hire-Firmen und Einzelkunden zu etwa gleichen Teilen.!48 Somit ergibt sich,
dal rund ¥ des Absatzes mit verhiiltnismiBig wenig Kunden getitigt werden, die je-
weils einen vergleichsweise hohen Anteil des Absatzes auf sich vereinen. Hinzu
kommt, daB sich die Einzelkunden zunehmend zu Einkaufsgenossenschaften zusam-
menschlieflen und somit auch hier ein Art Konzentrationsprozel im Gange ist. Auch
sind Abnehmer durchaus bereit, die Ersatzbeschaffung eine Lkws iiber den wirtschaft-
lich optimalen Zeitpunkt hinaus zu verschieben. Ebenso von der Gréfle des Kunden
abhingig sind etwaige Umstellungskosten. Grofie Flotten, wie sie in Grofibritannien
bereits existieren und in anderen EU-Staaten aufkommen, neigen dazu, ihre Fuhrparks
méglichst homogen zu halten, wohingegen Einzelkunden sich geringeren Umstel-
lungskosten gegeniiber sehen. 49 Die Mdglichkeit, zu wechseln wird jedoch auch von
der Komplexitit der Informationslage bestimmt, Auf Grund der geringen Zahi der An-
bieter sowie ausgepriigter Ahnlichkeit der Produkte, kann die Informationslage als
eher gering komplex angesehen werden. Jedoch wird durch extreme Rabatte die
Preistransparenz reduziert. |50 Ebenso kinnen divergierende Zusatzleistungen den An-
gebotsvergleich erschweren. Geringen Einfluf auf die Abnehmermacht iiben die Mog-
lichkeit zur glaubhaften Drohung der Rilckwirtsintegration sowie der Wechsel zu Er-
satzprodukten (vgl. dazu Kapitel 4.3.3 der vorliegenden Arbeit) aus. Da die Abnelimer
der Lkw-Industrie vor allem Kompetenzen im Bereich Logistik aufweisen, nicht je-
doch im Bereich Produktion oder Verlrieb, wird eine Rijckwirtsintegration ausge-
schlossen.

Die Preisempfindlichkeit der Kunden wird im Wesenilichen von drei Faktoren be-
stimmt: Preis im Verhilinis zum Gesamtumsatz, Einfluf§ auf Qualitit und Leistung,
sowie die Gewinnsituation der Abnehmer selbst. Es entfalien zwar knapp 30% der
Fahrzeugfolgekosten auf den Lkw selbst (vgl. Mercedes-Benz 1998), wobei der Lkw
nebst seiner Finanzierung nur 12% der Kosten des Spediteurs ausmacht. (vgl.
Abbildung 35). Hinzn kommt der hohe Anteil der Betriebsmittelkosten, die ebenfalls
von dem jeweiligen Lkw induzieri werden.

148 Diese stellen auch unterschiedliche Anspritche an die Fahrzeuge: ,.Dic Vermictfirmen kau-
fen {iber den Preis, je giinstiger desto besser. Die contract hire Unternchmen kaufen (iber
die Lebenszykbuskosten, nicht den Peeis. Die Kunden der Handler kaufen wegen Héndler-
werten, wie Zuverlissigkeit usw.* (Lkw-Manager)

149 E5 muB jedoch bezaveifelt werden, daf dieser Umstand den zavor angesprochenen Grésfen-
vorteil iberkompensieren kann.

t50 Yolvo hat 1998 die Listenpreise um 40% reduziert und gibd darauf nur noch peringe Nach-
lisse (vgl. THIEDE 1998, S. 22),
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Abbildung 35: Kostenstruktur im Fuhrparkmanagement
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Der Lkw hat jedoch auch einen hohen EinfluB auf dje Leistung des Abnehmers, da
von der Zuverlissigkeit des Fahrzeugs die Termintreue maRgeblich abhéngt. Auf
Grund pestiegener Weltbewerbsintensitiit bei den Speditionen, ausgeidst durch das
Ende der Kabotagefreiheit und das Aufkommen gréBerer Flotten, sehen sich die
Fréchter geringeren Erltsen gegenitber, wodurch ihre Preissensitivitit weiter gesteigert
wird.131 Auch wenn im Bereich der Abnehmermacht keine eindeutigen Aussagen ge-
troffen werden kénnen, so stiitzen die enormen Rabatte die Annahime, daBl die Aspek-
te, die auf hohe Abnehmermacht schliefien lassen, die fibrigen dominieren. 152

51 Dies fiibet dazu, dad cinige Hersteler Uberlegungen anstellen, eigene, kostengiinstige
Flottenfahrzeuge zu entwickeln,

L52 Dies wird durch die Aussage cines Nkw-Vertreters helegt, die dem Aspekt der Preiscmp-
findlichkeit zugeordnet werden kann: ,In Westeuropa ist in dicsem wnd im letztem Jahr der
Bedarf in der Nutzfahrzeugindusirie steigend, trotzdem errcichen wir es nicht, als Nutz-
fahrzeughersteller in cine Situation zu kommen, die es uns orlaubt, iber bessere Preise un-
ser Ergebnis zu veriindern. Dic Ergebnisverbesserung erfolgt ausschlieflich iiber interne
Malinahmen, sei es beim Produkt, sei es bei der Entwicklung, sei es bei den Vertriebsko-
sten oder was auch immer, Wir erveichen es nicht, die Marktpreise in irgendeiner Form fiir
uns positiv zu beeinflussen, trotz der guten Wirtschaftslage.”
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4.3.3 Bedrohung durch Ersatzprodukte

Ein externer Faktor, der auf eine Branche einwirkt, ist die Gefahr der Substitution
des eigenen Produktes durch Ersatzprodukte. Neben Lkw stehen auch Bahn, Schiff,
Rohleitung und Flugzeug zum Gilieriransport zur Verfiigung (vgl, ausfilhrlich ABERLE
1996, S. 16 fI). Relative Preisgestaliung der Ersatzprodukte, Umstellungskosten sowie
die Substitutionsneigung der Abnehmer sind die Determinanten der Substitutionsge-
fahr (vgl. PORTER 1996, 8. 26), wobei zuniichst {iberpriift werden muB, ob die Leistung
des Lkw-Transportes liberhaupt substituierbar ist. Dabei bedarf es einer Aufteilung der
Lkw in die Anwendungsgebiete Verteilerverkehr und den Fernverkehr.153 Die Sub-
stitutionsgefahr im Verteilerverkehr durch andere Verkehrstrfiger ist duBerst gering.
Lediglich das Straiennetz verfiigt iiber eine adiquate Infrastruktur zur Belieferung des
Handels, Flugzeug, Pipeline, Schiff und auch Bahn sind dafiir nicht geeignet, da die
Netze nicht dicht genug sind.

Beim Fernverkehr sind fiir gewisse Transporiaufgaben auch andere Transportmitiel
geeignet. Doch ergeben sich hier weitere Einschriinkungen. Der Transport via Flug-
zeug ist auf Grund der relativen Preisgestaltung nur fiir sehr hochwertige Giiter gerin-
gen Gewichts und Volumens geeignet. Schiffstransport ist wegen der langer Trans-
portzeiten fiir Gitter geringer Wertigkeit und/oder hohen Gewichts bzw. Volumens
préidestiniert. Rohleilungen eignen sich nur fiir den Transport von fliissigen oder gas-
formigen Transporigiitern. Lediglich die Bahn stellt e¢ine Alternative zu Lkw-
Transporten in breiterer Form dar. Jedoch liegen einige Systemschwdchen vor, wie der
verhilinisméBig lange Transportweg und die, auf Grund oftmals aufiretender Un-
piinktlichkeit, schlechte Eignung fiir just-in-time Lieferungen.!34 Hinzu kommt, dafi
im Regelfall ein intermodaler Transport nétig wird, da die Bahn, wie oben angespro-
chen, fiir Verteilerverkehr ungeeignet ist (vgl. MErTEL 1982, S. 16 f). Demzufolge
14t sich eine hohe Substitutionsgefahr durch andere Verkehrstriger nicht ausmachen,
wodurch die Betrachiung der Umstellungskosten und der relativen Preisgestaltung un-
nétig wird.

153 Hingzu kommen noch Spezialanwendungen wie Baustellenverkehr oder auch Feuerwehr,

154 Wobei zu diesem Aspekt einschriinkend gesagt werden muB, dad nur rund 30% der Teile
Just-in-time-fahig sind (DOLESCHAL 1991, 8. 55).
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4.3.4 Die Lieferantenmacht

Neben der Abnehmermacht, wirkt sich auch die Lieferantenmacht!35 auf die Situa-
tion einer Branche aus, wobei auch die Zulieferer der Lkw-Industrie duBlerst heterogen
sind.136 Das Vorhandensein von Umstellungskosten sowie Differenzierungsmoglich-
keiten des Inputs reduziert die Macht der Lkw-Hersteller. In den Bereichen, in denen
die Systemlieferanten in die Entwicklung eingebunden sind, sind Umstellungskosten
nicht zu vermeiden, da ofimals der Lkw-Produzent das Know-how selbst nicht auf-
weist und die Zahl der potentiellen Lieferanten gering ist.!57 Hinzu kommt bei einem
Wechsel des Zulieferers, dafi unter Umstiinden die Schnittstellen neu konfiguriert wer-
den miissen, da unterschiedliche konstrukiive Wege gegangen wurde. Durch zuneh-
mende Elektronisierung, vor allem bei Steuerung von Motor und Gelriebe, werden
Umstellungen in diesem Bereich weiter erschwett, da der Antriebsstrang zentral ge-
stenert wird. Dadurch sinken in diesem Bereich auch die Differenzierungsméglichkei-
ten des Inputs.158 Auch sind die Méglichkeiten, den Inputfaktor durch einen anderen
zu ersetzten, sehr gering. Erst mit technologischen Umbriichen im Antricbssektor,
wenn der Dieselmotor von alternativen Anfriebskonzepten ersetzt wird, kdnnte diese
Gefahr steigen (vgl. hierzu auch LEWANDOWSKI 1998, S, 10), wobei diese Konzepte
erst nach 2010 marktreif sein werden.

Die Zulieferer der Automobilindustrie sind wesentlich geringer konzentriert als die
Automobilbranche selbst,!59 doch beliefern lingst nicht alle den Lkw-Sektor. Viele
beliefern sowohl Pkw- als auch Lkw-Hersteller. Demgegeniiber stehen Lieferanten,
die zwar die Lastkraftwagen-Industrie beliefern, nicht aber die Personenkraftwagen-

155 zur Nachfragemacht in der Automobilindustrie vgl. auch KRSSEN (vel 1996), der dic Be-
zichung Zulieferer - Automobilhersteller, aus rechtswissenschaftlicher Perspektive unter-
sucht,

E56 Daher wird bei der folgenden Darstellung von Lieferanten mit Systctmkompetenz ausge-
gangen. Hersteller von C-Teilen (vgl. REICHWALD/DIETEL 1991, §. 500 1), die zumeist ner
einen geringen Wertanteil beisteuern, werden hier nicht berlicksichtigt, da daven ausgegan-
gen werden mub, dafl ihr Machtpotential fuerst beschriinkt ist,

157 Al Beispict kénnte das Know-how von Einspritzsystemen dienen. Ein Bereich, in dem der
Zulieferer Robert Bosch GmbH weltweit fihrend ist,

138 Allscits wird nicht erwartet, daB in Eurapa Umstiinde wie in den USA Einzug halten wor-
den, wo der Kunde das Falrzeug hinsichtlich zahlreicher Zulieferkomponenten spezifizie-
ren kann,

159 Je nach Quelle werden allein fiir Dewtschland 2.000 bis 25.000 Automobilzulieferer ange-
geben (vgh. DOLESCHAL 1991, 8, 36).
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branche, wie z.B. die Knorr-Bremse AG. In einigen Bereichen sind nur recht wenige
Systemlieferanten titig. Dennoch entfallt nicht bei jedem dieser Produzenten ein hoher
Anteil seines Auftragsvolumens auf die Nkw-Industrie. Wihrend die Knoir-Bremse
AG knapp 50% des Umsaizes mit der Nkw-Branche titigt (vgl. KNORR-BREMSE 1998,
S. 8 D), liegt bei den Herstellern, die auch die Pkw-Industrie beliefern, auf Grund der
dort anfalienden wesentlich héheren Stiickzahlen, die Quote sehr viel niedriger.!60 Da
jedoch die meisten Hersteller eine recht geringe Fertigungstiefe aufweisen, entfillt
somit ein hoher Teil der Gesamtkosten auf die Zulieferschaft.

SchlieBlich wird das Machigefiige zwischen Lieferant und Abnehmer durch Gefahr
der Vorwirtsintegration im Vergleich zur Gefahr der Rilckwiirtsinlegration beeinflufit.
Einhellige Meinung der Experten war, dafl eine Vorwiirtsintegration eines Zulieferers
duflerst unwahrscheinlich ist, da es sich dabei um ,,eine Ausweitung einer Kompetenz,
die eigentlich nicht da ist" (Experte aus Zulieferindustrie) handle. Im Gegenzug wurde
jedoch 1998 die Mercedes-Benz Antriebsstrang GmbH gegriindet, die Motoren, Ge-
triebe, Achsen und Lenksysteme an den freien Markt vertreiben will, und somit als
Konkurrenz der Zulieferer auftriit, ein Umstand der die Zulieferindustrie beunru-
higt. 161

4.3.5 Eintritt potentieller nener Konkurrenten

Das Hinzutreten neuer Konkurrenten kanm prinzipiell in zwei Formen vonstatten
gehen. Einerseits durch Produktion und/oder Vertrieb eigener Produkte; in diesem Fall
kiimen weitere Produktionskapazititen hinzu, Andererseits durch Aufkauf eines beste-
henden Anbieters. Hierbei biieben die Produktionskapazititen unberiicksichtigt. Beide
Vorgehensweisen diirften unterschiedliche Reaktionen bei den (verbleibenden) Bran-
chenteilnehmern wie auch bei staatlichen Stellen hervorrufen.

160 g5 ist jedoch ein Umstand zu beachten: Unternehmen wie Mercedes-Benz, Iveco oder RV,
die sowohl {iber Nkw- als auch Pkw-Programme verfiigen, haben ein wesentlich grdBeres
Auftragsvolumen bei den jeweiligen Zulieferern, als Nkw-Spezialisten wie MAN, DATF
oder Scania, woduich sich die Machtposition verbessert.

161 von Reibereien bekommen sie hier anf der Ausstellung Gott sei Dank wenig mil, das ist
mehr cine Kampfgemeinschaft oder gar Familic, die unerhirt gern und gut und vertrauens-
voll zusammenarbeiten, Schwierig wird es dann, wenn die ihre Komponenten austauschen.
Aler das wissen bisher die Lieferanten noch gar nicht. Deshall haben wir auch Schwicrig-
keiten, wenn eine Inhouse-Firma wic Daimler Benz raus geht und die Spiclregeln veriin-
dert” (Ein Yertreter der Zuliclerindustrie),
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Die Empirie zeigte, dab gréfitenteils nicht von einem Zutritt neuer Konkurrenten
ausgegangen wird. Eine Ausnahme bildet die Ausweitung der Lkw-Aktivititen von
Volkswagen (iber den Bereich leichier Nutzfahrzeuge hinaus, welche als wahrschein-
lich angenommen wird, 162 Dies deckt sich mit der Einschiitzung, daB nur ein Unter-
nehmen aus der Automobilbranche in den europdischen Markt einireten wiirde, Weder
Zulieferern, noch Unternehmen anderer Branchen, wird ein derartiger Schritt zuge-
traut, Diese Beurteilung wird mit dem Verweis auf die Existenz zahireicher Marktein-
trittsbarrieren begriindet. Durch die Existenz von economies of scale, unter anderem
auf Grund des hohen Automatisierungsgrades, haben potentielle Wettbewerber einen
Kostennachteil, sofern es nicht gelingen sollte, von Beginn an vergleichbare Stiick-
zahlen zu produzieren. Der hohe Automatisierungsgrad ist neben den steigenden F&E-
Aufwendungen auch fiir eine immense Kapitalintensitit verantwortlich, die den Kreis
eintrittswilliger Unternehmen reduziert, Hinzu kommen ZuBerst schlechte Zugangs-
mbglichkeiten zu Veririebskaniilen. Der Aufbau eines eigenen Verlriebs- und Service-
netzes wird als ausgeschlossen erachtet, 163 so daf als einzige Méglichkeit die Akqui-
sition eines bestehenden Herstellers gangbar wire. Die Moglichkeit der Umsetzung
dieser Markteintrittsform wird jedoch von der Sanktionsmacht der Wettbewerber be-
einflullt. Auf Grund der Stirke einiger Unternehmen der Branche, wére mit Sankti-
onsmafBnahmen zu rechnen, 164 Begiinstigt wiirde ein akquisitorisches Vorgehen je-
doch von staatlichen Stellen, sofern mit dem Aufkauf ein méglicher Arbeitsplatzver-
lust in dem jeweiligen Land vermieden werden kénnte. SchlieBlich gelten auch die in
Europa zu erzielenden Renditen als wenig attraktiv, da die Preise, wie oben dargelegt,
verhiltnismiBig niedrig sind. 165

Somit kann dieser Wettbewerbskraft nicht die héchste Bedeutung auf die Situation
in der européischen Lkw-Industrie zugeschrieben werden.

162 Dieses Vorhaben wurde von VW auch mehrfach dffentlich bestiltigt, worauf zahireiche po-
tentielle Ubernahmekandidaten im Mittelpunkt der Spekulationen standen.

163 gip qualitativ hochwentiger Scrvice wird als wesentliches Wettbewerbsinstrument angese-
hen und gilt auf Grund geringer Produktunterschiede als entscheidendes Differenzierungs-
kriterium.

164 56 wird davon ausgegangen, daf} ein europiischer Konkurrent DAF gekault hitte, uim zu
verhindern, dafl ein Unternchmen aus Asien (Japan, Korea) die Chance genutzt hiitte, in den
iarkt einzutreten,

165 Ol die Preise freiwillig niedriger angesetzt werden um eintrittswillige Unternehmen vom
Eintritt abzuhalten (vg). PORTER 1992, §, 38) , kann zwar ohne tiefgehende Kenntnis der
Kostenrechnung der Hersteller nicht zweifelsfrei beantwortet werden, doch ist das geringe
Preisniveau, wie oben dargestellt, eher der Abnehmermachi zuzvordnen.
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4,3.6 TImplikationen des Branchenwettbewerbes

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die einzelnen Triebkriifte des Bran-
chenwettbewetbs in der europiischen Lkw-Branche analysiert. Dabei wurde deutlich,
daBl die Ausprigungen einiger Determinanten eindeutig hohe Wettbewerbsintensitit
signalisieren (vgl. Abbildung 36).

Abbildung 36: Krifte des Branchenwettbewerbs in der europdischen
Lipv-Industrie

steigende Konzentratio

steigende
Wetthewerbsintensitiit

Quelle: Eigene Erhebung. Darstellung in Anlehming an PORTER (vgl. 1992, 8. 26).

Vor allem der Wettbewerb zwischen den bestehenden Herstellern, getrieben durch
geringes Wachstum, hohe Zyklizitit der Nachfrage, hohe Fixkosten und steigende
F&E-Aufwendungen auf Grund héherer Umweltanforderungen, |66 sowie die Abneh-

160 50 werden die Grenzwerte fiir Schadstoffausstol und Partikelemission stufenweise bis zum
Tahr 2008, verschiirft. Mit der Reduzierung des Schadstoffausstofies geht jedoch in der Re-
gel eine Erhéhung des Kraftstoffverbrauches einher, was nicht nur umweltpolitisch wenig
attraktiv ist, sondern auch von den Abnelmern nicht toleriert wird, wodurch ein wicderum
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mermacht sind als starke Kriifte zu identifizieren, wobei die Abnehmermacht mittelfri-
stig steigen wird, Das Aufkommen von Einkaufsgenossenschafien, groflen europaweit
titigen Flotten, sowie der zunehmenden Wettbewerbsintensitiit innerhaib der Branche
auf Grund der Kabotagefreiheit, werden den Druck auf die Lkw-Hersteller weiter er-
héhen. Die schlechie Erldsqualitit kann als Indiz hoher Abnshmermacht angesehen
werden, Auch der vermehrte Einsatz von Zusatzleistungen ermdglicht es den Unter-
nehmen nicht, einen monopolistischen Spielraum zu schaffen, dient jedoch der Ergeb-
nisverbesserung. 167

Betrachtet man die Natur des Branchenwettbewerbes und die daraus abzuleitenden
Wettbewerbsvorteile, so zeigt sich ein differenziertes Bild: Einige der Weitbewerbs-
vorteile werden in vorgelagerten oder flankierenden Bereichen der Wertekette erzieit,
wie der internen Logistik, die in den letzen Jahren Triebfeder der Ergebnisverbesse-
rungen gewesen ist oder die Beschaffung, der eine zunehmende Bedeutung zukommt,
da sich durch erzielte GrofBeneffekte auch in diesem Segment pgréBere Einsparungsef-
fekte erreichen lassen (vgl, Abbildung 37).

Dieser Aspekt ist jedoch eindeutig von der Mehrzahl der Mérkte beglinstigt und
spricht somit fir die Existenz einer globalen Branche. Erst das im Verhiiltnis hohe
Volumen, welches durch Aggregation aller Materialeinsatzbedarfe entsteht, 14t oben
genannte Kosteneinsparungseffekte zu, Obwohl PORTER (vgl. 1989b, S. 20) die Auto-
mobilindustrie als typisch globale Branche ansieht, erscheint in der Lkw-Branche ein
Aspekt als HuBert wesentlich, der eindeutig dem nachgelagerten Bereich zuzuordnen
ist, und somit ein Indiz fiir einen landesspezifischen Wettbewerb darstelli: Der Ser-
vice! Dieser wird als die Hauptdifferenzierungsmoglichkeit in der Lkw-Industrie er-
achtet und gilt als wesentlicher Faktor im Wettbewerb. So zeigt sich, daf} sine derart
eindeufige Aussage wie sie PORTER fiir die Gesamtheit der Automobilindustrie mach-
te, flir die Nutzfahrzeugbranche nicht méglich ist. Es handelt sich demnach eher um
einen glokalisierten Wirtschafiszweig, da die Integrationsvorteile zu nutzen sind und
dennoch ein starke Ausrichtung auf den jeweiligen regionalen Markt notig ist.

erhéhter Entwicklungsaufwand zu betreiben ist, um Schadstoff- und Verbrauchsabsenkung
zu harmonisicren.

167 pazu die Aussage eines Lkw-Vertreters: |, Sie machen kein Geld mit dem Verkauf, keiner
von uns, aber sic machen Geld mit dem Wartungsvertrag®,
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Abbildung 37: Wetthewerbsvorteile in der Lkw-Industrie
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Quelle: Eigene Erhcbung. Darstelhung in Anlchnung an PORTER 1989, S, 26,

Die geschilderte Situation in der européischen Lkw-Industrie fithrt dazu, dal} zur
Zeit ein ,Uberlebenskampf* gefiihrt wird. Weitere M&A-Aktivititen, die in der Last.
kraftwagenbranche Tradition haben (vgl. Kapitel 4.1 der vorliegenden Arbeit), werden
von Expertenseite nicht ausgeschlossen, wobei ein grofles Meinungsspektrum vor-
hertscht, Auller Mercedes-Benz kénnten alle Hersteller von einer Fusion oder Uber-
nahme betroffen sein, Auch tiber die Fristigkeit der nfichsten Konzentrationswelle wa-
ren keine iibercinstimmenden AuBerungen zu verzeichnen, Finige der Sachkundigen
sehen die néchste Grofifusion als kurzfristig méglich an, wihrend andere das Tempo
der Konzentrationswelle als abnehmend darstellen, Die bereits vollzogenen Fusion der
Busaktivititen von RVI und Iveco (1998), sowie die Ubernahme von Scania durch
Volvo (1999), zeigen jedoch, daBl sich die Branche weiterthin in einer dynamischen
Umbruchphase befindet.

Der Wettbewerb in der Branche fiibrt zu einem eindeutigen Ziel: Erhdhung der
Ausbringungsmenge, um die Kosten zu reduzieren, da, wie beschrieben, die Erlésseite
kaum beeinflufit werden kann., Dies wurde von den Gesprichsparinern unter Verweis
auf die Existenz von economies of scale, iibereinstimmend als die einzige Moglichkeit
gesehen, den Wettbewerb erfolgreich zu bestehen, wie zwei Aussagen von Lkw-
Managern exemplarisch belegen:
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% ,.Hs geht darum, Volumen 2u generieren um die Kosten zu senken.“

» ,,Im Truckbusiness ist der cinzige Weg, Kosten zy sparen, das Volumen
zu steigern; d.h. Volumen steigem pro Entwicklungsaufgabe.”

Wobei als wesentlich herausgestellt wurde, dal} nicht die Stiickzahl der Komplett-
tahrzeuge entscheidend ist, sondern die der Komponenten, Dies trifft vor ailem auf die
Bereiche Antriebsstrang und Fiihrerhaus zu, die iiberproportional hohe Entwicklungs-
kosten aufweisen und vergleichsweise sehr hoher Anlageinvestitionen bediirfen. 168

Da ein Mengenwachstum auf dem (EU-} Heimatmarkt nicht realistisch erscheint,
wurden drei Moglichkeiten genannt, das Ziel komponentenbezogene Skaleneffekte zu
realisieren; Verstirkte Modularisierung, Kooperationen und Erschlieflung neuer
Miirkte (vgl. Abbildung 38).169 Auf dic ersten beiden Optionen soll nun kurz, auf die
dritte im folgenden Abschnitt ausfiihilich eingegangen werden.

»Wir sind darauf vorbereitet, iber jede Kooperation auf dem Komponentensektor
nachzudenken, mit jedem®, so die Aussage eines Lkw-Managers auf die Frage ob Ko-
operationer in Zukunfi zunehmen werden. Wenn auch nicht alle Befragten so eindeu-
tige Aussagen machten, so besteht Rinigkeit darin, dafi horizontale und vertikale Ko-
operationen zukiinftig verstirkt zu beobachten sein werden. Kooperatives Verhalten
zwischen den Wettbewerbern war schon friih feststelibar: Schon vor bald dreiflig Jah-
ren kooperierten MAN und der RVI-Vorginger Saviem im Bereich Fahrerhduser. Dar-
aufhin wurde 1975 eine Fahrerhauskooperation zwischen DAF, Volve, Saviem und
den Vorginger von Iveco, Magirus durchgefiihrt, die als die einzig erfolgreiche Zu-
sammenarbeit von 4 Herstellern gilt (vgl. LATZ/SCIIAEFER 1992, S. 35), Auch in der
Gegenwart sind horizontale Kooperationen zu verzeichnen, wie z.B. die Ankiindigung,
dal RVI und DAF die zukiinftige Generation von Verteilerfahrzeugen (6-19 t) ge-
meinsam entwickeln werden. (vgl. 0.V, 1997, 8. 18). Die Kooperationen werden also

L68 Auf diese beiden Komponenten entfallen rund 50% der Gesamtkosten des Fahrzeugs (vgl.
LATZ/SCHAEFER 1992, S 214)

169 Hinzu kiime noch die Vermarktung eigener Komponenten an externe Abnehmer, wie bei-
spietsweise von Mercedes-Bonz mit der MB Antriebsstrang GmibIT duwrchgefiihrt, Tm Be-
reich Motoren wird dies in geringem Umfang bereits getan. So werden die Apgprepate in
verfinderter Form auch als Schiffsantriebe oder fir den stationdiren Betrieb vermarktet, Fiir
den Bereich Fahrerhiiuser, wilrde jedoch die ErschlieBung neuer Wirtschafistiume nétig
werden, sofern nicht anficrhalb einer Kooperation an einen Wettbewerber geliefert wird.
Dics bedeutet jedoch cine eigene Globaistrategie eines Geschifisfeldes Zulicferbetrieb, de-
ren Betrachtung den Rahmen der Arbeit sprengen wiirde.
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durchgefithrt, um einerseits Entwicklungskosten zu reduzieren, und andererseits Gro-
Beneffekte bei der Produktion zu nuizen, Dem kooperativen Vorgehen sind jedoch
auch Grenzen gesetzt.

Abbildung 38: Alternative Vorgehensweisen zur Amortisation der F&E-
Aufivendungen

Mboglichkeiten der
F&E-Amortisation

F Y Y
Modularisierung Kooperation Globalisierung
Erhshung der Einzelteil- Horizontal ~ Vertikat z.B. Export
econormics of scale durch =58, zB. Lizenzvergabe
Reduzierung des DAF/RVL Volvo/Deutz Tochtergesellschaft
Teilevolumens RVI/ZF

Quelle: Ligene Erhebung.

Einige Hersteller verfiigen in gewissen Bereichen iiber ein Volumen, das es ihnen
erlaubt, auch ohne Kooperationen angemessene Stiickzahlen zu erzielen. Auch birgi
die Zusammenarbeit den Verlust von Differenzierungspotentialen. Gerade die Berei-
che Fahrerhduser und Motoren, werden zumindest in der schweren Gewichtsklasse als
Kernkompetenz der Hersteller angesehen, wodurch eine Kooperation erschwert
wird.t70 De facto gibt es bei diesen Komponenten bis dato keine nennenswerten hori-
zontalen Kooperationen, Schliefilich gilt es auch als problematisch, wenn einer der

170 SWas cinen Trock typisch mache, sind das Chassis, die Kabine und der Motor, nicht die
Achseat, nicht das Getriebe usw. Daher sind Kooperation bei Chassis, Kabine und Motor
schwieriger® (Lkw-Manager).
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Partner die Systemfiihrerschaft innehat, da somit Abhiingigkeilsheziehungen zu einem
Konkurrenten entstehen knnen, 171

Neben horizontalen werden auch bevorzugt riickwirtsgerichtete vertikale Koopera-
tionen durchgefiihrt. 172 So kooperiert Volvo mit dem Motorenhersteller Deutz im Be-
reich Antriebe fiir Mediumtrucks (vgl. 0.V, 1998b, 8. 26), wodurch Entwicklunpgsko-
sten reduziert werden, und Grofeneffekte erzielt werden kdnnen, da Deutz Lieferant
fiir stationiire Antriebe ist. Bin weiteres, kiirzlich annonciertes Joint-venture betrifft
RVI und den Getriebespezialisten ZF, Es zielt auf die Entwicklung und Produktion
aller von RVI bendtigten Getriebe ab,

Abgesehen von Kooperationen gilt die Modularisierung als ein Miltel komponen-
tenbezogene Grolleneffekte zu erzielen. Scania hat das ,modular system’ so weit ent-
wickelt, daf ausreichende Skaleneffekte! 73 auch ohne horizontale Kooperationen ent-
stehen. |74 Dabei wurde das Baukastensystem soweit vorangetrieben, dafl z.B. im Be-
reich des Fahrerhauses bei allen Fahrzeugreihen die selbe Grundkabine eingesetzt und
nach Kundenwunsch unterschiedlich spezifiziert wird.!?5, Der nichste Schriit ist die
Entwicklung einer modularen Motorgeneration, bei der iiber alle Konfigurationen von
Hubraum, Zylinderzahl und -anordnung die selbe Brennkammer Anwendung findet
(vgl. OSTLING 1998b, S. 4). Die konsequente Anwendung des modular concepts

171 Biskutiert wurde dieser Sachverhalt an dem méglichen Bezug von Komponenien der neu
gepriindeten Mercedes Antriebsstrang GmbIH durch einen Wettbewerber.

172 Vorwiirtsgerichtete vertikale Kooperationen sind nur in sehi begrenzier Stiickzahl vorhan-
den. Vielmehr geht der Trend dazu, nachgelegte Handelsstufen zu integricren. ,Es ist also
wichtig die wichtigen Vertriebsstiitzpunkte und Importgescllschaften in eigencn Hinden zu
haben, um auch nal in schwicrigen Zeiten das Neufahrzeuggeschiift zu pushen, wenn cs
gilt, die Auslastung des Werkes zu sichern, auch wenn es Ergebniseinbuien gibt® (Lkw-
tanager). Auch horizontale Vertriebskooperationen sind auf topographisch-geographisch
anspruchsvolle Mirkte beschrankt, die dariiber hinaus iiber eine geringe Falrzewgpopulati-
on verfiigen, bspw. Norwegen oder die Schweiz,

173 Scania sicht neben der Genericrung von Gréfienvorteilen auch Vorteile in der Erstatzteilbe-
voratung bei den Handlern sowie eine Yereinfachung der Mechanikerschulung. SchlieBlich
sel das Baukastensystem dazu geeignet, Kundenwiinschen genauer zu entsprechen (SCANIA
1997, 8. 6).

174 geania ist der cinzige Hersteller der génzlich von horizontalen Kooperationen absicht, was
als einer seiner strategischen Wettbewerbsvorteile angesehen wird (vgl. NILSSON/DENROTH
19935, S. 294).

175 Die meisten anderen Hersteller haben pro Bawreile eine cigene Kabing, so dulf in der Regel
drei Systeme eingesetzt werden.
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brachte mit der Einfiihrung der neuen Modellreihe eine Reduzierung des Teilevolu-
mens um 40%.

Dis meisten der librigen Hersteller sehen in diesem Bereich Handlungsbedarf und
halten das System von Scania fiir das am weitest fortgeschrittene, doch weist keiner
die Spezifika Scanias auf, dic von Scania selbst als grundlegend mit dem modular sy-
stem verbunden erachtet werden (vgl, NIELSSON 1997, 8. 153 ff):

¥ Beschrinkung auf Fahrzeuge tiber 16 t zuléissigem Gesamtgewicht.

% Hohe Fertigungstiefe, da alle Kernkomponenten wie Motor, Getriebe,
Rahmen, Achsen und Kabinen selbst entwickelt und produziert werden.

» Keine horizontalen Kooperationen,

Die tibrigen Hetsteller sind Vollsortimenter, weisen vergleichsweise niedrige Ferti-
gungstiefen auf und sind in horizontalen Kooperationen eingebunden, wodurch eine
strikte Verfolgung des Baukastensystemes behindert wird.

Da das modular concept natiirlich auch Begrenzungen durch technische Gesichts-
punkte sowie Unvereinbarkeiten zu anderen strategischen Optionen erfihrt, und Ko-
operationen, wie dargestellt, nicht immer durchgefiihtt werden kénnen oder zielfiih-
rend sind, ist zur Generierung eines héheren Volumens die Steigerung des Absatzes
der Fahrzeuge und damit auch der einzelnen Komponenten ndtig. Wie oben angefiilut,
erfihit dieses Vorhaben in Europa selbst dahingehend eine Einschrinkung, dal} mittel-
fristig der Markt schrumpfen oder lediglich schwach wachsen wird. Die HrschlieBung
weiterer Absatzgebiete ist daher als nétig anzusehen.

Im Weiteren werden die Auspriigungen der unterschiedlichen strategischen Hand-
lungsfelder der Globalisierung untersucht, zuniichst jedoch die Zielsetzung innerhalb
der Lkw-Industrie.

4.4 Globalisierung in der Lkw-Industrie: Zicle und Strategien

wLetzen Endes geht cs in unserer ganzen Diskussion um Stiickzahlen. Ob man die Stiick-
zahlen durch Zusammenarbeit bekommt oder durch Synergic oder durch héhere Ver-
kaufszahlen, das macht an sich nichts aus.”
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Die Aussage eines Lkw-Managers stellt dar, dali die ErschlieBung neuer Mirkle ne-
ben den zuvor beschriebenen Verfahren eine Option zur Erreichung des Stiickzahlzie-
les ist.

Nun folgend sollen zundchst die weiteren mit der Globalisierung verbundenen Ziele
dargestellt werden. Daraufhin werden die Ausprigungen der einzelnen strategischen
Entscheidungsfelder, welche in Kapitel 2.4 ff dargelegt wurden, geschildert.

4.4.1 Ziele der Globalisierung der europilischen Lkw-Hersteller

Wie bereits durch die Branchenanalyse impliziert, ist das Hauptziel der Globalisie-
rung in der Lkw-Industrie die Verteilung der F&E-Aufwendungen auf hihere Stiick-
zahlen. Doch sind auch weitere Ziele mit der Internationalisierung verbunden.

So werden ebenso GroBenvorteile in der Produktion und Beschaffungsziele ver-
folgt, die sich wiederum in zwei Unietziele aufieilen lassen, Zum Einen soll durch ge-
stiegenes Beschaffungsvolumen die Markimacht des Unternehmens erhdht werden,
zum Anderen wird erwartet, dall durch die Priisenz auf anderen (Absatz-) Mirkten
auch geographisch entfernte Beschaffungsmirkte leichter erschlossen werden kénnen.

Reine Marktziele, die das Abdecken neuer Mirkte bezwecken und dabei nicht zur
Reduzierung der F&E-Aufwendungen beitragen, wurden mit Portfolio-theoretischen
{vgl. Abschnitt 2.1,1.1.1 dieser Arbeit) Gesichtspunkten begriindet. Auf Grund der
hohen Zyklizitiit der Lkw-Mérkte, wird der Ausgleich der Zahlungssiréme als wesent-
licher Vorteil der Globalisierung angesehen. Dazu trigt auch die Errichtung von Pro-
duktionsnetzwerken bei, wobei jedoch auch mahnende Stimmen, iiber die hohe Orga-
nisationskomplexitit, zu vernehmen waren. Dennoch werden vor allem von den
schwedischen Herstellern Netzwerkstrukturen anfgebaut, die dadurch begiinstigt wer-
den, dal} der couniry-of-origin-Effekt zugunsten des Markengoodwills stark abnimmt,
wie die Experten eindeutig nachweisen. Volvo stellt dabei die globale Rationalisierung
in den Vordergrund, wohingegen Scania, dem Portfoliogedanken Rechnung tragend,
hohe Flexibilitit erzielen will,

Ein weiterer Aspekt, der jedoch nur von wenigen Gespriichspartnern vertreten wur-
de, ist die Abwehr von Ubernahmeversuchen aus anderen Regionen, Um ferndstlichen
Lkw-Herstellern zuvorzukommen, sei eine (akquisitorische) Ausweitung der eigenen
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Geschéftsaktivitdten notig,176 Diesen Wettbewerbsaspekt sehen jedoch die meisten
Befragten nicht als Triebfeder der Globalisierung europiischer Hersteller an. 77

Einsparung von Lohnkosten, ein Ziel, das bei zahlreichen empirischen Arbeiten, die
nicht auf die Motivlage einzelner Branchen eingehen, als wesentlich angesehen wird,
ist in der Lastkraftwagen- Industrie nicht konstitutivl!78 Lohnkostenmotivierte Verla-
gerung der Produktion, ein Umstand, der in der Standortdebatte!79 hiufig anzutreffen
ist, wurde eindeutig ausgeschlossen. 80 Der Montageaufwand betriigt bei Lkw nur
rund 8% der Gesamikosten, die (ginfachen) Transportkosten liegen jedoch in ver-
gleichbarer Gréfe. Hinzu kommi, dafl auf Grund der nétigen Automatisierung der
Produktion vergleichsweise hohe Stiickzahlen ndtig wéren, so dafl sich, wenn diese
nicht erreicht wiirden, negative Kosteneffekte einsteliten. 181

Es zeigt sich abschlieend: Das alles bestimmende Hauptziel der Globalisierung in

der Lkw-Branche ist die Erh8hung der Ausbringungsmenge zur Reduzierung der
stiickbezogenen F&E-Aufwendungen. Dem untergeordnet werden auch die Ziele des

176 Die aktuelle Asicnkrise kénute laut cinigen Gesprichsparinern dazu filheen, daB sich die
dort ansdssigen Hersteller zur CrschlicBung newer Territorien cntschliefen. Auch werden
Bemiihungen vor allem japanischer Herstellor, Fahirzeuge hikerer Gewichisklassen, wie sic
in Europa nétig sind, zu entwickeln, dahingeliend gedeutet. Das Gros der Experten sieht je-
doch die Asicenkrise so, dafi die dortigen Herstetler, auf Grund finanzieller Engpiisse, eher
eine passive ais cine aktive Rolte bei der Globalisisrung spieten werden,

177 Fiir die Akquisitionen nordamerikanischer Produzenten in den letzten 15 Jahren, werden
diese Wettbewerbsziele neben reinen Marktzielen als Nebenzied formmliert,

178 Im Bereich der Busse crgibt sich ¢in anderes Bild: Auf Grund des Anteils an ndtiger Hand-
arbeit, der die Lkw-Produktion um den Fakior [0 iibersteigt, und der Mdglichkeit einer
Standmontage (Werkstattfertigung), welche die Fertipung geringer Stiickzahlen wirtschaft-
lich ermdgticht, ist das Lohnkostemmotiv im Busbereich durchaus von Gehalt. Dics ist auch
durch zahlreiche Beispicle zu belegen. So produzieren deutsche Ilersteller Busse in der
Tiirkei und exportieren in diec EU. Auch gewinnt der Standort Polen fir die Busproduktion
an Bedeutung (Velve, MAN). Dies zeigt die Heterogenitét, die selbst innerhalb der Gruppe
der Nkw vorzufinden ist.

179 Zur Ileterogenitit der Standortdebatte vgl, n.a. (FLASSBECK 1995 §, 704; GERSTENBERGER
1997, RISk 1995; HELFERT 1995; KROXER 1995 S. 711; KLODT/MAURER t996;
JUNGNICKEL/KELLER [997)

[80 Dies steht im Widerspruch zu den Aussagen von KAMPFE (vpl. 1996, S. 5), die Lehnko-
stenvorteile fiir ein Engagement der Automobilindustiie in Ostmilteleuropa als vordringli-
ches Ziel identifizierte, wodurch wicdenum deutlich wird, dal Verallgemeinerungen von
Ergebnissen der Analyse der Pkw- Industric auf die gesamte Automebilindustrie nicht zu-
tissig sind.

I8] Dies zeigt sich auch in praxi: RVI montiert in Marokke Lkw fiir den lokalen Markt, Ein
Reimport, sei trotz der relativ kurzen Transportwege nichit wirtschafilich,
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Zyklenausgleiches, die Erzielung von GroBenvorteilen in der Produktion, auch in Be-
zug auf multiplant- economies of scale, sowie Beschaffungsziele. Geringeres Gewicht
weisen die Abwehr von Ubernahmeversuchen aus anderen Integrationsriumen und die .
alleinige Erhohung der Markiprisenz auf, Unbedeutend sind Lohnkostenmotive.

Mit welchen Auspriigungen der strategischen Entscheidungsfelder die Ziele umge-
setzt werden, wird nun in den niichsten Abschnitten zu betrachten sein.

442 Auspriigungen der strategischen Entscheidungsfelder

Wie in Kapitel 2.2.4 I eréirtert, bietet sich zur Analyse des Globalisierungsverhal-
tens der Lastfahrzeugindustrie die Betrachtung der einzelhen strategischen Entschei-
dungsfelder an, nm der Mehrdimensionatitit des Globalisierungsprozesses Rechnung
zu tragen. Nun folgend werden die empirischen Ergebnisse anhand des vorgestellten
Rasters darpelegt.

4.4.2.1 Strategie der Weltmarkterfassung

Det relevante Weltmarkt fiir Lastkraftwagen ist vergleichsweise sehr grofl, da nahe-
zu iberall eine Transportwirtschaft besteht, wenn auch in einigen Mirkien vor allem
kleinere Fahrzeuge eingesetzt werden. Aus Sicht der europiischen Lkw-Branche stellt
sich die Frage, wieviel dieses Marktes abzudecken ist, wie weit also die Globalisierung
betricben werden muf (vgl. Abbildung 39),

Lediglich ein Vertreter der Zulieferindustrie sieht eine Beschrinkung auf EU-
Europa als zukunftsfahig an. Die Ubrigen halten zumindest eine mittlere Weltmarkter-
fassung, welche die EU und einen Triademarkt oder mehrere emerging markets um-
fafit, fiir die minimal notwendige Marktabdeckung. Mehr als % sehen jedoch eine
breitere Abdeckung der relevanten Mérkte als unabdingbar an, wobei hietunter die
Triade in weiter Form inklusive der ,backyards’ Siidostasien, Stidamerika und osteu-
ropéische Transformationslinder verstanden wird.

Auch die Vertreter der Lkw-produzierenden Unternehmen halten die Beschriinkung
auf die EU fiir nicht ausreichend. Als minimal notwendige Markierfassung wird das
neue Europa (vgl. OSTLING 1998b, S. 1) verstanden, welches neben der EU auch die
osteuropiischen und russischen Transformationstinder umfaft, sowie die Gebiete, die
mit jenen bereits oder potentiell in ,logistischer’ Verbindung stehen. Doch sehen die
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meisten der Befragien eine umfassendere Weltmarktabdeckung als nétig an, zumal
wenn der Wettbewerb dies bereits durchfiihrt.

Abbildung 39: Nitige Weltmarkterfassung aus Expertensicht

%
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Weltmarkierfassung Weltmarkterfassung Weltmarkierfassung

Quelle: Eigene Erhebung,

Globalisierung wird folglich als eine conditio sine qua non verstanden, wobei auch
auf Seiten der Hersteller keine Einigkeit (iber die anzustrebende Grélenordnung be-
steht, Welche Miirkte konkret fiir eine Bearbeitung in Frage kommen, wird im néich-
sten Abschnitt erldutert.

4.4.2.2 Entscheidungsfeld Allokation

Die angestrebte Weltmarkterfassung ist nun auf die Auswahl konkreter Mérkte zu
bezichen. 82 Dabei lassen sich die Mirkte bzw. Markiregionen!33 nach unterschiedli-

182 pabei wird eingedenk ihwer Defizite, dic heusitische Portfoliomethode anpewendet (vgl.
auch Kap. 2.2.4.2.2 dieser Arbeit).
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chen Gesichtspunkten vergleichen, |34 wie Marktdaten, Wettbewerbssituation und po-
litisch-rechtliche Rahmenbedingungen, {85

4,4,2,2,1 Typisierung der Regionen nach Marktdaten

Die Lkw-Mirkte lassen sich grob in drei Grdflenklassen unterieilen. Die grofiten
Mirkte, mit 270.000 bis 350.000 Einheiten jihrlich, sind die EU, die NAFTA-Region
und Japan, also die Triademirkte. Hinzu kommt China mit rd. 220.000 Lkw (davon
190.000 in der Gewichisklasse 6-15 ). Als zweite Kategorie sind Mérkie zu nennen,
die, jeder fiir sich, mindestens 30.000 Einheiten iiberschreiten, und somit grofer sind
als zahlreiche EU-Einzelmérkie, wie bspw. GroBbritannien oder Italien. |86 Hierzu sind
Indien (rd. 100.000), Lateinamerika (rd. 70.000), die GUS-Staaten {(z.Z. 60.000), Ko-
rea (rd. 50.000), Tiirkei/Mittlerer Osten (rd. 32.000) sowie Siidostasien (rd. 30.000)!87
zu zihlen. Die drifte Gruppe wird aus Regionen pebildet, die tiber verhiiltnisméfig
kleine Mirkie verfiigen. Dies gilt fir Afrika, wo lediglich die Maghreb-Zone sowie

183 Folgenden werden sowohl cinzeine Miirkte, sofern sie von Bedeutung sind, als auch fn-
tegrationstiume betrachtet. Eine getrenite Analyse beispielsweise der einzelnen Staaten
des Mercosur, erscheint auf Grund vergleichbarer Rahmenbedingungen und grenziiber-
schreitender Kundenstrukturen wenig sinnvoll.

18

-

Eine vollstindige Darstellung der generierten Informationen wiirden za weit fihren, so dal
eine skalierende Strukturierung anf Ordinalniveau durehgefiihrt wird, die nach BORTZ {vgl,
19935, S. 307 fund Kapitel 3.2.2 der vorliegenden Arbeit) eine zuldssige Transformation der
Daten darstellt. Die Aussagen der Experten wurden durch statistisches Material von DRI
(vgl. 1997, 1998a, 1988b), VDA (vgl. 1996) und OICA (vgl. 1996), den zustiindigen stati-
stischen Amtern sowie der Datenbank der EUROPAISCHEN KOMMISSION 74 Handelshemm-
nissen (vgl. 1999} ergiinzt. Zusiitzlich wurden diverse Jahrginge der cinschlégigen Fach-
zeitsciwiflen aitomobil-Produktion, Awtomobil Industrie. Awiomobile Management Inter-
nationaf und lastentto omnibus ausgewertet.

185 Dabei wird auf die, von den Gesprichspartner als wesentlich eingesiuften Aspekte Bezug
genommen, wodwreh dic Branchenspezifitit der zw wiihlenden Segmentierungskriterien
{vel. auch Kap. 2.2.4.2.2 dieser Arbeit) bestitigt wird.

186 Dieser Gruppe gehidren einige Linder an, die in den letzen Jahren schr schwankende Pro-
duktionszahlen aufwicsen, So wies Rufiland zum Ende des eisernen Vorhangs Produktions-
zahlen von rd, 800.000 Finheiten auf. Korea reduzierte den Qutput innerhalb von drei Jah-
rett von 80.000 auf 13,000 Fahrzeuge, Cbenso waren Indien und der Mercosurraum von
Krisen gepriigt, Diese Volatilitit machi es notwendig, fiir einige Linder wie z.B. Kores
Mittelweric anzugeben.

187 Ausgenommen sind hier die Staaten Japan, China, Korea und Indien, die eigenstéindig be-
trachtet werden.

131



4 Die europdische Lastkraftwagenindusirie

Siidafrika nennenswerte Lkw-Bedarfe aufweisen (gesamt ca. 16.000 Fahrzeuge). Auch
Australien/Ozeanien ist mit rd. 10.000 Lkw als kleiner Markt zu bezeichnen. Der
Markt Mittelosteuropas umfaBt derzeit rund 15.000 Einheiten,

Abbildung 40: Markigrofle und -wachstum bedeutender Lkw-Miirkte

Hoch China
Mittelosteuropa
Gqus
Stidostasien
Titrkei Mercosur
Markt-
wachstum
Afrika
Indi
Korea fen
Niedrig | Australien Japan NAFTA
Niedrig MarkigroBe Hoch

Quelle: Eigene Erhebung,

Die zu erwartenden Wachstumsraten teilen die Mirkte in zwei Gruppen.!88 Die
Triademdrkie sind als gesittigt anzusehen. Ebenso verhilt es sich mit Australien. Auch
fiir Indien und Korea wird kein grolles Wachstum angenommmen, wenn man davon ab-
sieht, daf} in beiden Lindern zur Zeit, auf Grund gesamiwirtschafilicher Verwerfungen
ein extrem niedriges Niveau herrscht. Eine Wiederherstellung ehemaliger Grofenord-
nungen wird fiir Korea nicht erwartet, fiiv Indien ledigiich langfristig. Geringes
Wachstum ist filr Aftika zu erwarten, getragen wiederum von Nord- und Siidafiika.

188 Jedoch sind die Prognosen mit Einschriinkungen zu versehen, wie sich anhand der Krisen in
Asten und Lateinamerika zeigte. e realisierten Werle unterschritten die pregnostizierten
sehu deutlicls,
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MiBig bis starkes Wachstum ist fiir Siidostasien die GUS-Linder, Lateinamerika Tiir-
kei/Mittlerer Osten, die mittelosteuropiiischen Transformationslinder und China zu
erwarten, Doch ist hier die Sektorenstruktur zu beachten.

Betrachtet man die nachfolgende Abbildung, welche die Réume hinsichtlich Markt-
gréfe und -wachstum anordnet, so zeigt sich, dal China das einzige Land ist, das so-
wohl tber ein relativ grofies Markivolumen, als auch iiber ein hohes Wachstum ver-
fiigt {vgl. Abbildung 40). Das Feld, welches durch hohes Wachstum und geringe
Marktgrofe definiert wird, vereinigt die meisten Mérkte auf sich, hierunter die klassi-
schen emerging markets Mercosur, Siidostasien und die ehemaligen Sowjetrepubliken.
Indien verfiigt bereits, induziert durch eine hohe Bevilkerungszahl, iiber einen ver-
hiltnisméfig grofen Markt, doch sind mittelfristig geringe Zuwiichse zu erwarten,
wihrend die Lander Mittelosteuropas noch geringe Fahrzeugpopulationen aufweisen,
jedoch stark wachsen werden. Die Mirkte, die {iber eine mit Europa vergleichbare
Entwicklungsstufe verfligen, zeichnen sich durch geringe, bis negative Wachstumsra-
ten aus, Australien datiiber hinaus auch durch ein kleines Marktvolumen,

4.4.2.2.2 Typisierung der Regionen nach der Wettbewerbssituation

Das technologische Niveau, welches unter anderem die Wettbewerbs{higkeit der
Hersteller bestimmt, unterscheidet sich in den diversen Regionen erheblich. Ebenso
sind die nationalen Lkw-Branchen in unterschiedlichem Malle konzentriert, wodurch
sich Auswirkungen auf Moglichkeiten eines Markteintrittes ergeben (vgl. auch Kapitel
4.3.1 dieser Arbeit).

Nimmt man als Mafl der Konzentration des Marktes die Marktanteile der drei
grofiten Anbieter (vgl. hierzu TIROLE 1995, S. 482 {f), so ergibt sich folgendes Bild:

AuRerst stark konzentriert ist die indische Lkw-Industrie, wo 99,7% des Marktes
iiber 6 t zGG von 2 Herstellern bedient werden. Auch in China verteilen sich rund 96%
der Zulassungen auf 3 Hersteller. Konzentrationen iiber 80% weisen die GUS-Staaten,
Lateinamerika und Japan auf, gefolgt von Korea, der NAFTA, Siidafrika und der Tiir-
kei mit Werten zwischen 60 und 75%. VerhéltnismiBig gering ist die Konzentration in
Augtralien mit 45%. Ein Sonderstellung nimmt der siidostasiatische Raum ein, Hier
werden 98% der Marktanteile auf die gesamten japanischen Hersteller verteilt, mit
unterschiedlichen Schwerpunkten. So kann festgehalten werden, dal in den meisten
Lindern eine verhilinismifig starke Anbieterkonzentration vorliegt.
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Der zweite zu betrachtenden Aspekt, ist die Wettbewerbsfihigkeit der einzelnen
Branchen, wobei sich in technologischer Hinsicht 2 Gruppen bilden lassen, Einerseits
die Triadehersteller, die, angefiihrt von Europa, iiber ein vergleichsweise dhnliches
Technologiepotential verfiigen und andererseits die Hersteller, die zur Zeit ihren Hei-
matmarkt bedienen, jedoch nicht auf anderen Mirkien wettbewerbsfihig sind. 189 Die-
se Gruppe wird von China, den GUS-Staaten, Indien, Korea der Tiirkei und den MOE-
Lindern gebildet, Die indische Nkw-Industrie wird allseits als vermdgend eingestufl,
den indischen Markt adiiquat zu bedienen, als infernationa] wettbewerbsfiihig!90 ist sie
nicht einzustufen. Ebenso verfiigt Korea iiber eine eigene, im Inland wettbewerbsfihi-
ge Technologie, die auch im asiatischen Raum Anklang findet, jedoch befindet sie sich
derzeit in einer starken Krise, die zu einer grundlegend neuen Strukturierung fiiht
(vgl. IF0 1999). In der Tinkei befindet sich neben einigen europiischen und japani-
schen Herstellern ein namhatfter Produzent von Lastkrafiwagen - BMC. Dieser hiilt ca,
30% Marktanteil und ist somit Marktfithrer, Auch exportiert er in weniger anspruchs-
volle Regionen, Als international wettbewerbsfihig kann er jedoch noch nicht einge-
stuft werden, wenn auch ein Markteintritt in GroBbritannien in der 16 t Klasse ange-
strebt wird. Die Nutzfahrzeugindustrien der GUS und Chinas sind zwar auf Grund der
Tatsache, dafl die von ihnen angebotenen, verhilinismdBig einfachen Produkte der
noch geringen Kaufkraft der Linder entsprechend, im jeweiligen Inland wettbewerbs-
fahig, doch ist nach Expertenmeinung beiden Branchen gemein, daB westliches Enga-
gement in Form von Lizenzvergabe, Kooperation, Joint-venture oder Aufkauf unum-
ginglich sein wird, wenn ein gewisser Fortschritt erreicht werden soll, Ebenso verhilt
es sich mit der Nkw-Industrie in den MOE-Lindern, die ohne Kooperation nicht mit
den Importen neuer und vor allem gebrauchter westeuropiischer Nutzkraftwagen kon-
kurrieren kann.

Die Wettbewerbsfihigkeit in den Regionen Australien/Ozeanien, Siidostasien, Siid-
ametika und auch Afrika, ist deutlich hdher einzustufen, da diese Gebiete, mangels
origindrer Industrie, von Triadeherstellern dominiert werden. In Afrika sind unter-
schiedliche Herstellergruppen dominant: Im Maghreb sind vor allem europdische Her-
steller vertreten, allen voran RVI, sowie im leichten Bereich japanische. In Siidafrika
verhilt es sich ghnlich: Auch hier dominieren die Europder gegeniiber den Japanern,

189 Vel. hierzu HARTUNG v. LIpsSKE (1993 8. 41), der als mégliche Wettbewerber einer Unter-
nehmung lokale Wettbewerber, Wettbeweiber aus dem Heimatltand der Unternelimung und
Welthewerber aus einem Drittland identifiziert.

[4 . . . . . . .
190 Wwas nicht verwundern kann, weil hinter den beiden fiilbrenden indischen Unternehmen,
Mercedes-Benz und Iveco via Kapitalverflechtung stehen.
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Im zwischengelagerten Gebiet, welches nur geringes Marktpotential aufweist, sind
japanische Hersteller fiihrend.

In Australien besteht ein selten anzutreffender Pluralismus der Lkw-Philosophien.,
Im schweren Bereich sind die amerikanischen Anbieter mit Komponenten-Trucks fith-
rend, im leichten dominieren eindeutig die Japaner, Europiische Hersteller sind zwar
auch zahlreich vertreten, doch verfiigt lediglich Volvo iiber angemessene Marktanteile,
setzt jedoch ein kombiniertes Produkt aus europiischer und amerikanischer Technolo-
gie ein, da das Fahrzeug amerikanischen Stils eher den Anforderungen entspricht. Im
leichten Bereich wird der Preisvorteil der Japaner schlagend.

In Siidostasien dominieren wiederum die japanischen Produzenten eindeutig. Le-
diglich in Nischen, fiir extrem schwere Fahrzeuge, wie 2.B. Holziransport, sind einige
europiische Hersteller vertreten, jedoch nicht mit nennenswerten Stiickzahlen.

Abbildung 41: Die Wetthewerbssituation in den cinzelnen Rinmen
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Quelle: Eigene Erbebung.

Der Mercosurraum wird von den européischen Herstellern, Mercedes-Benz, Scania,
Volvo und VW sowie in geringerem Mafle Iveco abgedeckt. Im mittelschweren Seg-

135



4 Die europiische Lastkraftwagenindustrie

ment sind auch einige US-Hersteller anzutreffen, Das Gebiet zwischen Mercosur und
NAFTA wird ebenso von diesen beiden Triadegruppen versorgt.

Betrachtet man die beiden Aspekte Wettbewerbsfihigkeit und Konzenlration zu-
samrnen, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 41): Die Gruppe der emerging
markets weist ein sehr heterogenes Wettbewerbsumfeld auf. Im Mercosur und in Siid-
ostasien bearbeiten Triade-Hersteller hochkonzentriert die Mérkte und sorgen somit
fiir ein extrem wettbewerbsfihiges Umfeld. In Indien dominieren zwei Hersteller den
Markt mit adiquaten Produkien, In den ehemaligen Sowjetrepubliken, den Transfor-
mationslindern Mittelosteuropas sowie in China sind nafionale Industrien vorherr-
schend, die in geringerem Mafe wettbewerbsfihig sind und iiber unterschiedliche
Marktanieils-Konzentrationen verfiigen.

4.4.2.2.3 Typisierung der Regionen nach staatlicher Protekéion

Auf Grund der industriepolitischen Bedeutung der Automobilindustrie, ist sie hdu-
fig Gegenstand protektionistischer Handlungen der jeweiligen Regierungen (vgl. auch
BENDFR, 1995).19! Diese versuchen mit tarifiven und nicht-tarifiiren Handelshemm-
nissen die heimische Industrie, sofemn vorhanden, zu schiitzen, oder betreiben die For-
derung des nationalen Arbeitsmarktes durch Verlagerung von Wertschipfungsaktivi-
tdten in das Zielland. Wie in Abbildung 42 zu sehen, unterscheiden sich die ange-
wandten Regime deutlich hinsichtlich Form und Ausmal.

Als weithin liberal wird der NAFTA-Raum eingestuft, Zélle und Local-Content An-
forderungen sind im Automobilsektor gering, doch wird einer Reihe von Kennzeich-
nungsvorschriften protektionistischer Ursprung unterstellt, Ebenso verhéltnismiBig gut
zugiinglich ist die Tiirkei, so werden Importe nicht benachteiligt. |92 Eine dynamische
Verbesserung der Lage wird fiir die Linder Mittelosteuropas erwartet, Von einem be-
reits recht geringen Niveau ausgehend, werden die Hemmnisse stufenweise abgebaut,
um dem Ziel des EU-Beitritts néiher zu kommen. Doch bereits jetzt werden Exporte
nur in geringem Mafle erschwert, Auch Siidafrika baut die Schranken schrittweise ab,

191 74 den Griinden fiir Protektionismus vgl. ausfilhrtich SIEBERT (1994, S. 168 D). Eine Dar-
stellung der angewandten Regime in der Automobilindustrie findet sich bei v. TUCHER
(vgl. 1999, 8. 87 D)

192 Fin Grund warum z.B. RVI, im Gegensatz zv Konkwrenzanternchmen, die Montage-
/Produktionsgesellschaflen unterhalten, diesen Markt via Exporte zu erschlieBen versucht.
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50 wird der aktuelle Zoll i.H.v. 28% jihrlich um 4%- Punkie reduziert. Doch wird im
Gegenzug skd- Montage gleichwohl verboten.

Abbildung 42: Tarifiire und nicht-tavifiire Protektion der Liw-Mdirkte

Hoch Indien
Mercosur
Siidostasien
Tarifire Koren
Hemmnisse Afrika (81d)
China
Mittelosteuropa Australien GUS
Tiirkei
Niedrig { NAFTA Japan
Niedrig Nicht-tarifire Hemmnisse Hoch

Quelle: Figene Erhebung,

In den tGibrigen Ldndern wird eine deutlich restriktivere Politik verfolgt. So ist in In-
dien ein Local-Content von 50% anfangs und 70% nach drei Jahren zu erreichen, um
in den Genul} von Zollreduktionen zu kommen. Auch gilt die allgemeine Wirtschafis-
politik als restriktiv. Ebenso stellt der Mercosur, dominiert von Brasilien, hohe Anfor-
derungen. Jedoch wurde der Import-Zoll auf 35% gesenkt, verbunden mit Local-
Content-Anforderungen i.H.v. 60%,193

In RuBland trat kiirzlich ein Forderprogramm der heimischen Automobilindustrie in
Kraft, welches Zollfreiheit zusichert, wenn ein Local-Content-Anteil, stufenweise in 5

193 Ende der 80er Jahre war der Grad der Protektion noch weitaus hdher: So mubte ein Local-
Content ven 90%! erfiillt werden, um nicht mit 275% Zoll belegt zu werden. Zur gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung Brasiliens und der Cinbindung in die makrotkonomische
Glebatisierung vl NUNNENKAMP (1997).
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Jahren von 10 bis 50%, erreicht wird, und die Investitionssumme mindestens 450 Mio.
DM betriigt, wovon 45 Mio. DM der austindische Parther beizutragen hat. Ansonsien
fallen Zélle bis zu 20% an, hinzu komimen Zulassungsgebiihiren in gleicher Hohe. Als
besonders schwerwiegend wird jedoch die Diskontinuitiit staatlichen Handelns und
damit verbundener geringer Rechissicherheit bewertet.

Auch in China gelten die Zollvorschriften, 30% bei Lkw iiber 14 t 50% bei Lkw
unter {4 t, nicht als das entscheidende Hindernis, Problematisch sind andere wirt-
schaftspolitische Parameter: So ist in der Lastkraftwagenbranche im Gegensatz zur
Zulieferindustrie die Einrichlung eines (minority) Joint-ventures zwingend. Auch Be-
darf es einer Vielzahl an Genehmigungen, um in der Volksrepublik akliv zu werden,
wie Kooperations-, Import-, Produktions- und Vertriebslizenz, Als fufert hemmend
wird die oftmals ungeklirte Entscheidunpskompetenz innerhalb der chinesischen Be-
hérden bewertel, Dies wird erschwert, wenn Provinzinteressen und gesamtstaatliche
Ziele divergieren (vgl. auch GUTKOWSKI/XIAOZIIONG 1998, 8. 3). Hinzu kommt, daf
die chinesischen Autoritdten massiv auf hohe Lokalisierung dringen, um den Know-
how-Transfer zu beschleunigen.

In Siidostasien ist, ohne auf die einzelnen Vorschriften in Taiwan, Thailand, Indo-
nesien, Malaysia, Singapur und weiteren Lindern eingehen zu wollen, ein Problem
vorrangig: Die Vielzahl der Regelungen (vgl. hierzu auch v. TUCHER 1999, 8, 188 ff).
Mit Ausnahme Thailands und Indonesiens sind die einzelnen Mirkte von geringer
GréfBe, wodurch eine ,gemeinsame Betrachtung® notwendig wird. Doch durch die
Vielzah! an (divergierenden) Regelungen wird dies immens erschwerl. Die Zollsiitze
und Abstufungen unterscheiden sich ebense von Land zu Laad, wie die Mindestin-
landsauflagen sowie die zahlreichen Ausnahmen und Einschrinkungen.

4.4.2.2.4 Typen von Lkw-Miirkten

Nun sollen die deei Bereiche Marktdaten, Wetthewerbssituation und staatliches
Handeln zusammengefiigt werden, wodurch eine dreidimensionale!94 Positionierung
der einzelnen Mirkte entsteht (vgl. Abbildung 43).4%5

194 Die Abstinde zwischen den Merkmalsauspriigungen zweier Linder treffen keine Aussage
liber die Hohe des Unterschieds aus, da Rangplitze nicht metrisch sind.

195 Die dreidimensionale Darstellung ergibt sich aus der notwendigen gesonderten Betrachtung
von politischen-rechtlichen und wetibewerbsinduzierten Barrieren, da deren Uberwindung
unterschiedliche Anpassungshandlungen der Unternehmen verlangt.
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Abbildung 43: Dreidimensionale Skalierung der Liw-Miivkte
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Quelle: Eigenc Erhcbung.

Anhand der 3 Dimensionen Marktpotential, Wetthewerb, und Protektion, lassen
sich, sofern man von zwei Ausprigungen pro Dimension ausgeht, 8 Typen ableiten,
wovon lediglich 6 besetzi sind (vgl. Tabelle 4)

So sind neben den Triademérkten, die vier klassischen emerging markets unter den
Mirkten mit vergleichsweise hohem Marklpotential vertreten, wobei jedoch unein-
heitliche Rangfolgen der zu erwartenden Gesamtattraktivitit gebildet wurden. Das
Gros der Experten sah China als einen zukiinftig sehr interessanten Markt an, bewertet
jedoch die politischen EinfluBnahmen als stark hemmend. Ahnliches gilt fiir die GUS-
Staaten, wobei jedoch die Entwicklungsfihigkeit der ehemaligen Sowjetrepubliken als
geringer eingestuft wird, Hinzu kommt, daB in der ehemaligen UdSSR jihrlich rund
800.000 Lkw produziert wurden, Da der Bedarf nach dem Ende des kommunistischen
Systems deutlich geringer war, ist ein hoher Bestand dieser Fahrzeuge zu verzeichnen,
Schiitzungen besagen, dafl durch Kannibalisierung dieses Bestandes der Bedarf der
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niichsten 5 bis 7 Jahre gedeckt werden koénnte. Hinzu kommt, dafl damals fiir die
Transportaufgaben inadiquate Fahrzeuge Verwendung fanden, dergestalt, dafi auch fiir
leichte Transporte schwere Fahrzeuge eingesetzt wurden. Daher lag die Relation lev zu
Fahrzeugen {iber 6 t bei rund 20/80, in Westeuropa bei 80/20. Es ist davon auszuge-
hen, da bei einer Neuordnung des Systems auf eine bessere Entsprechung von Trans-
portaufgabe und -fahrzeug geachtet wird, so daB verhiitnismiBig grofie Zuwichse fiir
den Bereich der lov erwartet werden,

Tabelle 4: Typen von Lkw-Miirkten

Dimensionen Land
Marktpotential Wetthewerb Protektion

hoch hoch hoch Japan, Indien, Mercosur

hoch hoch niedrig NAFTA

hocl niedrig hoch China, GUS

hoch niedrig niedrig unbesetzt

niedrig hoch hoch Australien, Korea, Siid-
ostasien

nicdrig lioch niedrig Siidafrika

niedrig nicdrig hoch unbesetzt

niedrig niedrig nicdrig Mittelosteuropa, Tiirkei

Quelle: Eigenc Erhebung,

Der indische Markt wird, trotz seiner GroBe!96 von den meisten Herstellern skep-
tisch beurteilt, da die anwesende Lkw-Industrie, auch durch die Verflechtungen zu
europiischen Herstellern, in der Lage sei, sich auslindischer Konkurrenz zu erwehren,
Hinzu kommt, dal} die Infrastruktur in Indien den Einsatz der in Europa vorherrschen-
den Fahrzeuge hherer Gewichtsklassen auf Nischenanwendungen beschriinkt, Auch
in Siidamerika wird die Konkurrenzsituation als derart nachteilhaft eingestuft, dafl die
meisten der externen Experten von einem Markteiniritt abraten. Hingegen erwarten
diejenigen Hersteller, die bereits in diesem Raum verireten sind, daB sich weitere eu-
ropdische Produzenten in den Mercosur begeben werden.

196 g¢ gibt ein Lkw-Manager unter Verweis auf den geringen Entwicklungsstand zu bedenken:
Pie Zalhl der dost lebenden Menschen zeigt nicht an, daf dies ¢in groBer, fiir uns zugingli-
cher Markt ist.
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4.4.2.3 Entscheidungsfeld internationales Timing

In diesem Entscheidungsfeld ist das Meinungsspektrum der befragton Experten sehr
homogen. Obwoehl die Mehrheit der Sachkundigen ein zeitgleiches Erschlieflen never
Mirkte als ratsam erachtet, besteht Konsens darin, daf§ dies nicht méglich ist. Die
Notwendigkeit, in mehrere neue Miirkte zeithomogen einzutreten, wird einerseits mit
Verweis auf die Branchensituation, die eine rasche Erhéhung der Stiickzahl fordert,
begriindet, andererseits wird der Zusammenhang mit dem nationalen Timing evident,
da fiir einige der oben angesprochenen Mitkte, wie Mercosur oder auch GUS-Staaten,
Einfrittsentscheidungen alsbald zu treffen seien. Auch fiir China wird von einigen der
Befragten ein fidihzeitiger Eindritt fir notwendig gehalten, da nur dann eine Auswahl
an Keoperationsparinern besteht, und iiberdies die Industriepolitik Chinas darauf be-
dacht ist, die Zahl der Nkw-Hersteller zu begrenzen, 197

Zeitgleiches Vorgehen scheitert jedoch an unternehmensinternen Begrenzungsfak-
toren. Sowoh! die finanzielle, als auch personelle Situation der Unternehmen sei nicht
dazu geeignet, mehrere Riume gleichzeitig zu erschliefien, Ein Prozedere gemih der
Wasserfallstrategie, sei auf Grund der Kapitalintensitit eines Markteintrittes angemes-
sen. |98 Die mit der Sprinklerstrategie verbundene, bewufte Uberschreitung des lang-
fristig optimalen Markiportfolios, die einen anschlieflenden Austritt aus unrentablen
Mirkien beinhaltet, verbiete sich auf Grund hoher sunk costs. 199

4.4.2.4 Entscheidungsfeld Markibearbeitung

Dieses Entscheidungsfeld beinhaltet zahlreiche Alternativen vom indirekten Export,
bis hin zur vollbeherrschten Produktionsanlage, und gilt als wesentlich fiir das gelin-
gen der Internationalisierung. In realiter ist zwar eine Vielzahl verschiedener Markt-
bearbeitungsformen anzutreffen, doch sind die Wahlmoglichkeiten auf Grund poli-
tisch-rechtlicher sowie marktlicher Bedingungen cbenso, wie durch Beachtung der

197 gomit liegt hier der Fall geschiitzfer Mdrkte vor, fiir den Porter frithzeitige Direktinvestitio-
nen zur Umgehung von Tmportquolen oder Zoktschranken empfiehlt (vgl. Kapitel 2.2.3.2
dieser Arbeit),

198 Folglich miifte man dem Entscheidungsfeld infernationales Timing in diesem Fall das At-
tribut strategisch absprechen, da das konstilutive Merkmal der Cxistenz cchter Alternativen
nicht gegeben ist.

199 Dazu ein Lkw-Manager: ,,Aber was wir wollen, ist ein Settlement tir immer. Es ist kein try
and error; wir sehen mal, und swenn es nicht geht, dann gehen wir wieder zurtick,™
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Transaktionskosten stark eingeschriinkt. Sowohl die offenbarten Handlungsweisen der
Hersteller, als auch die Aussagen der befragten Experten weisen daraufhin, daB fir
einzelne Riume lediglich geringe Freiheitsgrade bestehen (vgl. Karte 3). Die hier auf-
gefithrten Kombinationen von Mirkfen und Bearbeitungsstrategien, sind zwar nicht
stets ausschlieiliche Form der Markibearbeitung, so sind bspw. in Siidostasien einige
Montagewerke zu verzeichnen,200 doch stellt die Abbildung die zur Zeit vorherr-
schenden Methoden dar, die auch, mit einigen Ausnahmen, fiir zukiinftiges Vorgehen
als zielfiihrend erachtet werden.

Nun folgend werden einige Aspekte der diversen Marktbearbeitungsstrategien dar-
gelegt.

4.4.2.4.1 Export und Lizenzvergabe

Wie in Kapitel 4.2.1 dargelegt, ist der cbu-Export von Lkw als duflerst gering einzu-
stufen (vgl. Abbildung 30).201 T3ies ist mit drei Argumenten zu begriinden: Einerseits
herrschen in einigen Mirkten divergierende Produktanforderungen vor, so daf} eine
Vor-Oni-Produktion zur Anpassung an die Kundenwiinsche als notwendig erachtet
wird, Des Weiteren werden in vielen Mirkten restriktive Local-Content und Zollbe-
stimmungen aufrecht erhalten (vgl, Kap. 4.4.2.2 der vorliegenden Arbeit), wodurch
importierte Falirzeuge enorm verteuert werden, 202

200 54 erpitiete Scania 999 eine Montagewerk in Korea, wo jedoch lediglich 10 Personen he-
schiiftigl sind.

201 Dics steht in deutlichem Widerspruch zu den Ergebnissen von HARTUNG v. LIPsK], der die
Produktpolitik der internationalen Unternehmung an Hand der Pkw-Branche analysiert und
zu dem Ergebunis kommt, daB der cbu-Export von der Automobilindustrie favorisicrt werde
(vel. HARTUNG v. Lipsk1 1993, S. 40).

202 Q1 jedoch die Locat-Content-Vorschriften die entscheidende Kraft gegen den Export dar-
steflten, wurde kontrovers diskutiert. Einige der Cxperten waren der Auffassuag, auch ohne
Local-Conient scien dic Transaktionskosten des Expotts so hoch, daB sich diescr als Alter-
native verbiete. Andere vertraten die Meimng, dali ohne diese Handelshemmnisse auch
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Karte 3: Typische Markteiniritisstrategien europiéiischer Likw-Hersteller

Kartographia: H. Sladicowaid
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SchlieBlich entstehen bei Export von Lkw sehr hohe Transportkosten, was die Ver-
bringung von Komplettfahrzeugen {iber ldngere Distanzen hinweg unwirtschaftlich
werden 1403t.207 Somit stelft Export nur eine Alternative fiir R§ume dar, die einerseits
iiber vergleichbare Produktanforderungen verfligen und andererseits in geographischer
Nihe zu den Produktionsstiitten liegen,

Dies trifft, zumindest in Hinsicht auf die geringe Entfernung, vor allem auf die mit-
telosteuropdischen Transformationslinder und mit Einschriinkungen auch auf die
GUS-Staaten zu, hinsichtlich der Produktanforderungen jedoch mit Einschiinkungen.
Ahnliches gilt auch fiir die Maghreb-Zone und Vorderasien, Teile dieser Regionen
werden auch via Export erschlossen, jedoch nicht von allen Herstellern.

Der Lizenzvergabe, als zweite Form des unselbstindigen Markteintrittes,204 wurde
von den Experien keine hohe Bedeutung eingeriumt. Lediglich fiir Miirkte, die mit
anderen Mitteln nicht erreicht werden kénnen, sei dies eine zu wiihlende Alternative.
Problematisch sei die Aufgabe des eigenen Marktauftrittes ebenso wie die wettbe-
werbsschaffenden Effekte, auch durch strategisches Lernen. So werden Lizenzen in
der Regel nur fir Gebiete vergeben, in denen das Untemehmen selbst nicht aktiv
ist.205 Auch sei ein Vorteil der Lizensierung, die rasche Verwerlung, von abnehmen-
der Bedeutung, da die Durchfithrung von Lizenzgeschiiften wegen notwendiger Finan-
zierungs- und Schulungsleistungen durch den Lizenzgeber die Vorlaufzeit deutlich
erhdht, Zur Zeit werden Lizenzen vor allem in den asiatischen Raum vergeben, oft-
mals sind sie auch Bestandteil von Joint-venture-Vertrigen, die im nichsten Abschnitt
behandelt werden.,

203 Dies belegt dic Aussage cines Lkw-Managers: ,Es ist entscheidend das Volumen der ferti-
gen Fahrzeuge, die transportiert werden, zu reduzieren*, Dabei besteht der Trend zu direk-
tem Export. Die Hersteller unternchmen grofie Anstreagungen, um die Vertrichsgeseli-
schaften, die in Exportmédrkten bestehen, aufzukanfen.

204 pie beiden verbleibenden Formen internationales Leasing wnd internationales Franchising
werden hier aus folgenden Griinden nicht néiker ecliutert: Da Franchising die in der Lkw-
Branche iibliche Vertricbsform darstellt, ist es eher eine Form der Ausgestaltung der
Marktbearbeitung und fitr alle Formen des Eintrittes potentiell anwendbar. Da auch Leasing
die iibliche Finanziemngsform von Lkw-Geschiifien ist, ist dies cbenso dem nationalen
Marketing zuzuschreiben (vgl. auch die Ausfiihrungen in Kap, 2.2.4.2.4.1 der vorliegenden
Arbeit)

205 Es werden vorzugsweise Produktlizenzen veegeben, Dabei ist der Lizenzgegenstand in dor
Regel nicht das gesamte Fahrzeug, sondern einzelnen Komponenten, vor allem des An-
tricbsstranges. Mit unter werden auch Produktionslizenzen vergeben, so fern dicse zur 1fer-
stellung des Produkies nétig sind. Gesonderte Marken- und Vertricbslizenzen sind nicht
Gegenstand der Lizenzpolitik,
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4.4.2.4.2 Kooperationen und Joint-ventures

In vielen Fillen sprechen sich die Experten fir kooperative Marktbearbeitungsfor-
men aus. In einigen Lindern, wie der VR China, besteht keine Wahlméglichkeit, da,
anders als fiir Zulieferunternehmen, fiir OEM (minority) Joint-ventures obligatorisch
sinid, Doch sprechen auch weitere Aspekte fiir Kooperationen: Gerade im asiatischen
Raum wird das Kulturverstiindnis als derart bedeutsam angesehen, daf} eine Marktbe-
arbeitung ohne lokalen Partner als aussichtslos erachtet wird,20¢ wie auch die Erfah-
rung von IHerstellern zeigt: ,,In Asien auf die griine Wiese zu gehen, und erfolgreich
sein, das funktioniert nicht.“ Auch erleichiert ein lokaler Partner den Zugang zu ejnem
Vertriebs- und Servicenetz. Schliefilich kann die Kooperation mit einem japanischen,
oder gegebenenfalls einem koreanischen, Hersteller auch aus technischer Hinsicht in-
teressant sein. Zwar wird das européiische Produkt aliseits als technologisch fiihrend
eingestuft, doch ist es nicht unbedingt fiir den asiatischen Raum geeignet (vgl. dazu
Kap. 4.4.2.5 ff dieser Arbeil), wie die Aussage eins Lkw-Managers bestitigt:

SWir sind sehr qualifiziert, cinen Europatruck und einen amerikanischen Truck zu ent-
wickeln, aber wir brauchen ein asiatisches Know-how, um einen asiatischen Truck zu
entwickeln, auch vom Engingering her. Denn wenn wir nach Japan gehen, wiirden wir
immer einen curopiischen Trick baven, und das funktioniert nicht*.

Doch gelten kooperative Wege nicht uneingeschriinkt als vorteithafl. So werden
Kooperationen mit russischen Herstellern als problematisch erachtet, da diese ofimals
sehr grofy und damit von komplexer Struktur sind, Einerseiis sind sie durch eine ex-
treme Fertigungstiefe quasi autark, andererseits verfligen sie tiber zahlreiche soziale
Einrichtungen wie Schulen und Krankenhiuser, die mit erworben werden miiten,207
Es zeigt sich auch, daB bei weitem nicht alle aktuellen Vorhaben kooperativer Natur

206 Dies sehen einige der Befragten auch fiir China, so dali der Zwang zu Joint-ventures als
nichit se bedentend erachtet wird, da lokales Wissen in jedem Fall von Noten ist. Doch gab
es hierzu auch Gegenmeinungen, die die Gefahr sirategischen Lernens betonten.

207 5¢ gibt cin Lkw- Manager zu bedenken: Das Probtem ist: Dic sind derartig grof, dal es
fiir jeden europiischen Hersteller sehe selr schwierig ist. Wenn sie mal nur an Kamaz den-
ken, die haben Kapazititen aufebawt, voll integriert, angefangen von der kleinsten Schrau-
be, bis zum grobten Aggregat, die machen alles selber. Wenn sie sick nur mal das Werk an-
schauen, das zieht sich tiber Kilometer hin, ich weifl nicht, wer den Mut hat als westeuro-
pliischer Hersteller sich da hinein zu setzten und zu sagen: jetzt machen wir etwas gemein-
sam. Das Erbe, das sie mit {ibernchmen, ist zu groB, dad ist nicht handle- bar.* Dies wird
auch von den externen Experten so geschen; ,,Deshalb tut sich ja nichts, weil sich die Euro-
piter scheven ,in dic alten Scheunen® rein zu gehen, wo sie schon heute wissen, daf sie da
nur teuer produzieren kénnen'.
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sind. So erdffnete z.B. Volvo 1998 ein Werk in Indien, ohne einen lokalen Partner.
MAN errichiet ein Buswerk in Polen ,auf der griilnen Wiese*.

Ein weiterer kooperativer Weg in einen Markt einzutreten, ist die gezielte Zusam-
menarbeit mit einem europdischen Hersteller, um fiir einen Raum ein gemeinsames
Servicenetz aufzubanen und zu betreiben. Diese Option, welche die Kosten erheblich
reduzierte, wird von den Gespriichsparinern sehr unterschiedlich beweriet. Einige
kénnten sich eine Kooperation begrenzt fiir einen Raum durchaus vorstellen. Andere
widersprechen diesem Ansinnen vehement. Begriindet wird dies damit, dafl einerseits
das Service-Netz das Differenzierungskriterium sei, anderseits der wahrgenommene
Wettbewerb zwischen den Herstellem m Europa zu intensiv sei, um derart, auch be-
grenzt auf einen Markt, vorzugehen,

Dal jedoch kooperative Wege oftmals nicht begangen werden, zeigt sich an der
Anzahl von Akquisitionen und errichteten Tochtergesellschaften, die im nichsten Ab-
schnitt Gegenstand der Betrachtung sind.

4.4.2,.4.3 Montage und Produktion

Wie aus den vorangegangenen Kapiteln geschlossen werden kann, fiberwiegen bei
der Ausiandsmarktbearbeitung der Lkw-Hersteller Formen mit Wertschdpfungsanteil
im Ausland. Dabei ist in Montage, deren Verteil in der gegeniiber cbu-Export erhebli-
chen Reduktion der Transportkosten liegt, und Produktion zu unterscheiden, wobei die
Grenzen in gewissem Malle flieBend sind. Da bei ckd-Montage der Wertschdpfungs-
anieil etwa 8% der Gesamtkosten betrigt, sind, sofern Local-Content-Anforderungen
bestehen, weitere Anteile zu lokalisieren. Dies geschieht in der Regel durch Kompo-
nentenbezug lokaler Zulieferer oder europiischer Lieferanten mit Produktionsstiiten
im Gastland. Bei Produktion wird ein weitaus héherer Anteil der Wertschépfung im
Gastland erbracht, womit auch der Vorteil einher geht, daB die Unternghmung eine Art
Insider-Position erlangt, die vor aliem bei Geschiiften mit staatlichen Abnehmern von
Vorteil ist. Neben der Errichtung einer Tochtergesellschaft, wird auch die Maglichkeit
genutzt, ein bestehendes Untemehmen aufzukaufen, Der Hauptgrund fiir akquisitori-
sches Vorgehen wird im Erwerb eines Vertriebs- und Servicenetzes, sowie mit Ein-
schrankungen im Zugang zu adidquater Technologie gesehen. So verliefen aile erfolg-
reichen Markteintritte in die USA nach diesem Muster. Dem gegeniiber war die Er-
schlieffung des siidamerikanischen Kontinents vom Aufbau eigener Unternehmen ge-
kennzeichnet.
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Fiir beide Réume wird auch fiir die Zukunft das entsprechende Vorgehen als die
einzige Méoglichkeit des Markieintritts gesehen, 208

Vor allem in Gebisten mit geringem Absaizpotential werden Montagewetke errich-
tet (vgl. Karte 4).

Anhand der Karte, welche die unterschiedlichen Marktbearbeitungsformen mit Wert-
schopfungsanteil im Ausland des Herstellers Volvo darlegt, zeigt sich, daB lediglich in
Europa, Nord- und Sitdamerika Produktionswerke bestehen. Die fibrigen Einrichtun-
gen sind nur Montagewerke, wobei nicht alle im Eigenbesitz sind, wie z.B. die Ein-
richtungen in Marokko, Botswana und dem Iran, in denen Volvo-Lkw in Auftragsfer-
tigung entstehen. Doch darf die refativ hohe Anzahi an Montagewerken nicht iiber die
involvierten Volumina hinweg tiuschen, Auf alle Montagewerke zusammen entfallen
lediglich 5% der ,Jahresproduktion® (vgl. VOLVO 1998; eigene Berechnung), 93% des
Absatzes werden in den Regionen erzielt, in denen Volvo Produktionswerke unter-
hili.209

So kann zusammenfassend festgehalten werden: Bei den meisten Marktbearbei-
tungsformen ist ein Wertschpfungsanteil im Gastland vorzufinden. Der cbu-Export
hat einen geringen Stellenwert und wird wohl weiter abnehmen. Produktion dominiert
gegeniiber der Montage hinsichtlich der Volumina eindeutig, wobei drei Formen fest-
zustellen sind, ndmlich Errichtung eigener Produktionswerke, Fortfithrung iibernom-
mener Einrichtungen und gemeinschaftlich betriebene Unternehmungen.

4.4.2.5 Entscheidungsfeld Internatienale Instrumentalstrategie

HERMANNS/WIBMEIER (vgl. 1997, S. 280) unterteilen das Entscheidungsfeld In-
strumentalstrategie in die moglichen Ausprégungen Standardisierung, Adaption und
Differenzierung. Zur Erfassung des Alternativenraums, der sich der europiischen
Lkw-Industrie eréffnet, greift diese Einteilung zu kurz, da sich unterschiediiche Mog-
lichkeiten des Einsatzes eines differenzierten Produktes ergeben,2t9 Der Einsatz nicht

208 1111 Mercosur gilt dies mit giner Ausnahmen: Sollte Volkswagen do Brasil eine kooperative
Erneverung der Produktpalette erwiigen, gilt dies als eine gwte Getegenbeit filr einen der
noch nicht im Mercosur tatigen Hersteller, doit aktiv zu werden, da Volkswagen iiber ¢in
gut entwickeltes Handlernetz in Siidamerika verfiigt.

209 Diese Relation ist kein Volvo Spezifikum: Scania setzte 1998 rund 90% des Absatzes in
den Regionen ab, in denen Produktionswerke unterhalten werden (EU, Lateinamerika),

210 Eg s0ll noch einmal darauf hingewiesen werden, daf hier die Produkipolitik im Mittelpunkt
der Betrachtung steht, der im Feld der [nstrumentalstrategie die hochste Bedeutung zu-
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standardisierter Fahrzeuge kann sich aus Sicht des européiischen Untermehmens, neben
der bei Willmeier angefiituten Alternative der Neukonstruktion, sowohl durch die
Verwendung der Lkw akquirierter Unternehmen als auch durch Technik eines Part-
nerunternehmens ergeben. Auch kann ein Markt mit Produkten erschlossen werden,
die auf anderen Mirkten bereits angeboten werden, sich jedoch von denen des Stamm-
hauses unterschetden. Schlieflich besteht die Moglichkeit, neuen Mérkten Technolo-
gie anzubieten, die in Europa bereits abgeldst wurde. Dieses, im Konzept des globalen
Lebenszyklus (vgl. BEUTTEL 1981, S. 41 f; RooT 1987, S. 28) dargestellte Vorgehen,
kommt bei einer Zeitpunktbetrachtung einer Differenzierung gleich, Neben dieser dif-
ferenzierten Betrachtung der Herkunft der Technologie, ist auch das Produkt feinglied-
riger zu unterteilen: Auf Grund der Modularisierbarkeit des Guies Lkw sind die oben
eingeteilten instrumentalstrategischen Varianten auf Komponentenebene zu betrach-
ten. Dabei gilt es, den Motor (Antriebsstrang), die Kabine und das Chassis als die
wichtigsten Baugruppen zu unterscheiden,

Wendet man dieses Raster auf die in der Lkw-Industrie zu verzeichnenden Vorge-
hensweisen an, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Tabelle 5):

Scania bietet weltweit im Rahmen des modilar concepts die selben Produkte an.
Die Produkte &iber 16 t, die RVI in den USA anbietet, entstammen der Palette der
iibernommen Unternehmung Mack und werden auch als solche markiert.211 Volvo
vertreibt in Sitdamerika (noch) Produkte vergangener Produktlebenszyklen, wobei je-
doch eine Konversion zur aktuellen Baureihe zu verzeichnen ist, Iveco setzt bei den
Partnerunternehmen in Indien und der Tiirkei Motoren und Kabinen vergangener Pro-
dukigenerationen ein, die Fahrgestelle werden von den lokalen Unternehmen beige-
stevert. Ahnlich verfahrt MAN mit dem weiBrussischen Hersteller MAZ, Doch stam-
men die Kabinen und Motoren aus der aktuellen Generation. Rahmen und Hinterachse
werden von MAZ, hinzugefiigt. 212

kommi (vgl. 2.2.4.2.5 dieser Arbeit). Die Einbezichung weitcrer instrumentalstrategischer
Bereiche, wie die Komnunikationspolitik, wiirde den Rahmen des Kapitels sprengen.

211 Einen anderen Weg beschreitet RV in Australien. Dort werden neben origindren Mack
Trucks auch RV1 Magnum europiischen Layouts unter der Marke Mack verkaufl.

212 15 zeigt sich somit, dafl die Strategicn vorzugsweise auf Regionen Anwendung finden und
also, zumindest hinsichtlich dieses Aspckics ein regiozentrisches Vorgehen zu konstatieren
ist.
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Tabelle 5: Ausgewdhlite instrumentalstrategische Kombinationen europiischer

Hersteller
Instrnmentalsteategic
Komponente | Standar- Differenzierun
disierung Akquisition | Abgeloste | Neukonstruk-{ Joint- Produkt von
Modellrei- | tion venture- Tochterge-
lign Produkt sellsehaften
Antriebsstrang | 1, 2, 3, 6,4 58 9
7
Kabine 1,2,3 4,6 58 9 7
Chassis 1,2,7 4,6 5 9 3,8
Legende 1: Scania - Mercosur

2 RV - USA (Mack), 6-15 1t

3 MAN - MAZ (Weilmbland) =16 t

4: RV1 - USA (Mack), »16t

5: Volvo — Mercoswr

6: Mercedes — USA (Freigthliner), < 280 PS (geplant)

7: Valvo — Austealien (Kabine stanunt von Volve US)

8: Iveco — Indien (Ashok Leyland)

9: Mercedes - Slidostasien/ Mercosur (mit Nissan Diescl), 6-9 t {ktc- Projekt,
geplant)

Quelie: Eigene Erhebung.

Die Notwendigkeit derartiger Vorgehensweisen 148t sich aus der Betrachtung des
Spannungsfeldes zwischen Standardisierungspotential und Differenzierungserfordernis
ableiten. Die Moglichkeiten, das curopéische Produkt standardisiert einzusetzen, sind
aus mehreren Griinden stark eingeschrinkt. Das Gesamtfahrzeug ist zwar von anet-
kannt hoher technologischer Giite, doch entspricht es nicht den Anforderungen in den
einzelnen Riumen. So sind in den meisten asiatischen Lindern die infrastrukturellen
Gegebenheiten hinsichtlich Stralenqualitiit und Tragfihigkeit der Briicken nicht fiir
europiische Fahrzeuge der schweren Klasse geeignet. Hinzu kommt, daB keine ad-
fiquaten Servicenetze bestehen, Auch unterscheidet sich der Transportstil dahingehend,
daB einerseifs die Fahrzeuge weit iiber das zulissige Gesamtgewicht beladen werden
und andererseits auf Grund mangelnder Fahrerschulungen das Material im Einsatz
stiirker belastet wird. In den USA, wo die Transportbedingungen denen Europas ih-
neln, herrscht eine andere Fahrzeug-,Philosophie’ vor. Die Kunden akzeptieren bis
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dato nur Fahrzeuge, bei denen sie weitgehende Wahlmoglichkeiten beziiglich der ein-
gesetzten Komponenten haben,

Ein weiterer Aspekt ist, daB europiische Fahrzeuge wesentlich teurer sind als die
anderer Regionen, auch auf Grund des auf anderen Mirkten nicht entlohnten hohen
High-Tech-Anteils. So kostet ein Lkw vergleichbarer GroBenordnung in den USA ca.
20%, in Teilen Asiens ca. 50% weniger als in Europa.

Auch auf Komponentenebene sind die Standardisierungspotentiale unterschiedlich
stark ausgeprigt. So wird angenommen, da am ehesten im Bereich des Motors zu-
kiinfiig standardisiert vorgegangen werden kann, da die Erfiiflung von Umweltaufla-
gen, die mittelfristig auch in den emerging markets Anwendung finden werden, hoch-
stehender Technik bedarf. Ebenso wird gering komplexen Bauteilen, die nicht fiir die
Erfiillung spezifischer Anforderungen wesentlich sind, ein Standardisierungspotential
bescheinigt. Vergleichsweise gering sind die Moglichkeiten zur Vereinheitlichung im
Bereich der Kabine, an die sehr unterschiedliche Anforderungen gestellt werden 213
Willrend in Eurepa, auf Grund von Lingenbeschrinkungen Frontlenker-Fahrerhiduser
mit reichhaltiger Ausstattung und grofien Glasflichen iiblich sind, wird in den USA
ein Fronthauber-Layout bevorzugt. In Asien erfiillt der Lkw oftmals ein Doppelrolle
als Firmen- und Privatfahrzeug, wodurch sich wiederum andere Anforderungen erge-
ben. 24 Ahnlich verhilt es sich in Siidamerika. Auch im Bereich Chassis sind die
Méglichkeiten zur Standardisierung, auf Grund der aufgezeigten Unterschiede hin-
sichtlich Infrastruktur, Transportstil und Kaufkraft, begrenzt.

Die oben angesprochenen verschiedenen Mdglichkeiten differenzierten Vorgehens
werden von den Experten unterschiedlich bewertet. Die Option, neue Miérkte mit alten
Produkten zu erschlieBen, die in fritheren Jahren oftmals Anwendung fand, wird als
wenig zukunflstrichiig eingestuft. Hiufig wird diese Technologie von Regierungen

213 Dariiber hinaus wird der Kosteneinsparungseffekt einer méglichen Standardisierung durch
die Produktionstechnologie konterkariert. Die Kosten der Fahrethausproduktion teilen sich
in etwa zu gleichen Teilen in Rohbau, Montage und Lackierung. Da phosphatierte/tackierte
Bleche nicht geschweift werden kdnnen, kann lediglich der Rohbau zentealisiert werden:
die auf Grind hoher Anlageinvestitionen kostenintensive Lackierung wiire im Ziclmarkt zn
lokalisieren, wodurch jedoch die Standardisierungsvorteile reduziert wilrden.

214 HAber ein typischer 3. Welt Truck hat eine Haube, kleine Scheiben, und ein robustes Ge-
hiuse™, so ein Lkw-Manager. Der Vorteil einer Konstruktion mit Haube ist, daB der Ser-
vice, der in diesen Landera oftmals vom Fabrer durchgefiibrt wird, vereinfacht gchandhabt
werden kann, da der Motor leichter zugéinglich ist, und teure Systeme, die dus , Wegkippen®
des Frontlenker-Fahrerhauses erméglichen, entfallen. Die kleinen Glasflichen sind ein Ge-
bot der klimatisclien Bedingung, da kiinstliche Kiihlung des Innenraums aus wirtschaftli-
chen Frwdigungen nicht realisicrbar ist. ’
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der Abnehmerléinder nicht gewlinscht, so dal§ der Einsatz moderner Technik zur Be-
dingung der Genehmigung von Joint-ventures wird. Auch wird gegen Produkte ver-
gangener Lebenszyklen cingewendet, dafBl sich die Komplexitit hinsichtlich Ersatzteil-
versorgung?!> und Typenpflege erhdhe, ohne daB sich ein Vorteil bzgl. Generierung
zusitzlichen Volumens einstelle. Zwar werden noch einige Mirkte mit Komponenten
alter Baureihen bearbeitet, doch wird allgemein erwartet, da} diese Form zuriickgehen
wird.

Die Neukonstruktion eines Fahrzeugs fiir einen neuen Markt wurde ebenso intensiv
diskutiert, Das Gros der Experten sah dieses Vorgehen fiir die Erschliefung Ost- und
Siidostasiatischer (Massen-) Mirkie als notwendig an, da das Potential zur Standardi-
sierung und zur ,Entfeinerung® im Sinne einer Reduzierung der Spezifizierung euro-
piischer Konstruktionen nicht ausreiche, um fiir Asien weltbewerbsfihige Preise er-
zielen zu konnen. Doch wurden in diesem Zusammenhang zwei Bedenken geduflert:
Die zu erwartenden Stiickzahlen rechtfertigen nicht die Entwicklung einer eigenen
Technologie fiir diese Réume, zumal sie die Ressourcen einiger Unternehmen iiber-
steigen wiirden. Einigkeit herrschie darin, da die Konstruktion eines ,Asiantrucks*
nicht von Europdern alleine durchgefiihtt werden kann. Ein kooperatives Vorgehen,
wie es Nissan und Mercedes-Benz bei dem Projekt light truck-concept (Itc 7-9 1) ver-
einbart haben, wird allseits als die einzig mogliche Form der Umsetzung erachtet. Ziel
dieses Projektes war es auch, das Fahrzeug in Lateinamerika anzubieten (vgl. auch
0.V. 1998c, 8. 17), wodurch die Stiickzahlbasis erh6ht werden kénnte.2!1® Somit
herrscht die Einschitzung vor, daB die Anforderungsprofile unterschiedlicher emer-
ging markets vereinbar wiren, wobei sich dies vor allem auf das Segment der Medi-
um-Trucks bezieht, Das wurde mit Abstrichen auch von der Expertengruppe so gese-
hen, und zeigt sich auch bisher zumindest im Busbereich. Mercedes-Benz liefert
Buschassis aus Stidamerika nach Afrika; MAN verkaufte Busse der tiickischen Toch-
tergesellschalt MANAS nach Kasachstan. Jedoch wird die Integration aller Anforde-
rungsprofile und die Konstruktion eines Worldtrucks als wenig aussichtsreich erachtet.
Die Einbeziehung europiischer, amerikanischer und asiatischer Kundenwiinsche gilt
als nicht vereinbar. Bisherige Versuche scheiterten,

215 Doch wird im Bercich der Ersatzteilversorgung auch gegenteilig argumentiert: Durch die
Verlagerung der Produktion alter Modellreihen kiinnte gerade die Ersatztcilversorgung fiir
noch auf dem Markt befindliche Fahrzeuge sichergestellt werden, sofern eine gleich hohe
Qualitiit erecicht wird.

216 Anf Grund der Kapitalbeteiligung von Renault bei Nissan wwde jedoch das Projekt 1999
wicder beendet (vgl, 0.V, 1999 5, 27),
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SchlieBlick bleibt noch die Moglichkeit, die Produkte eines aufpekauften Unter-
nehimens zu vertreiben. Dies hat den Vorteil, daB, sofern es sich um einen wettbe-
werbsfihigen Hersteller gehandelt hat, die Fabhrzeuge bereits vom Markt aufgenom- -
men wurden und den Kundenanforderungen gentigen. Dieses Vorgehen ist fiir die Pro-
duktpolitik europdischer Unternehmen in den USA typisch. Die Moglichkeiten, eigene
Komponenten in das Fahrzeug einzubringen, sind auf Grund der Marktgegebenheiten
beschriinkt.217

So bleibt abschliefend festzuhalten: Die Mgglichkeiten, das europdische Produkt
chne Modifikationen in anderen Réumen zu vermarkten, sind sehr gering. Es bicten
nur wenige Mirkte ein vergleichbares Anforderungsprofil, jedoch ist in der Regel die
Kaufkraft in diesen Regionen zu gering, um europdiische Technologie entlohnen zu
konnen. Im Gegenzug wird nur wenigen Herstellern zugetraut, ein komplett neues
Fahrzeug fiir andere Mirkte entwickeln zu kénnen, das sowohl den Anforderungen als
auch dem Preisgefiige des Zielmarktes entspricht. Daher werden kooperative Adaptio-
nen zunchmen, die Teile europiischer Technologie mit der von Herstellern der ent-
sprechenden Mirkte zusammenfiihren.

4.4.2.6 Der Stand der Globalisierung in der Lkw-Industrie;
Das Lkw-Strategienprofil

Wie in den vorangegangenen Abschnitten gezeigl wurde, werden die mdglichen
Alternativen der einzelnen sirategischen Entscheidungsfelder von den europiiischen
Lkw-Herstellern groftenteils genutzt (vgl. Abbildung 44), wobei jedoch einerseits un-
terschiedliche Ausprigungen bei den einzelnen Herstellern zu verzeichnen sind, ande-
rerseits Trends und Cluster-Erscheinungen hervorstechen.

217 Mercedes hat angekiindigt zukiinftig Freightliner Fahrzeuge mit MB-Motoren der 280 PS
Klasse zu bestiicken. Die Beschrénkung auf dieses vergleichsweise geringe Leistungsseg-
ment liegt in der Tatsache begriindet, dal es sich dabei wm Verteilerfahrzeuge handedt, Die-
ses Vorgehen bietet den Vorteil, dall der Service leichter organisiert werden kann. In den
USA ist es diblich, daB der Service des Antriebsstranges nicht von den Lkw-QEM, sondern
von den Motorenlieferanten durchgefiihnt wird, dic cigene Servicenetze unterhabten. Daher
wiire bei der Bestiickung des gesamten Motorenprogranums der US-Dependancen der euro-
piischen Hersteller mit europitischen Motoren entweder die Crrichiung eines eigene Ser-
vice- und Trsatzteilnetzes oder die Schulung der Hindler der US-Tochtenmternehmen ni-
tig, Auch Volvo versucht europiiische Motoren in den US-TFabrikaten anzubicten.
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Abbildung 44; Das Lkw-Strategienprafil

Stralegie Strategiealternative
Weltmarkl- mittlere bredte
erfassung Weltmackterfssung Weltmarkterfussung

i
l Mercosur I——-I Japan |
Allokation I NAFTA |———-| China |
| Gus ‘——-I Siidostasien |
I Mittelosteuropa l——l Irulien |
| weitere Rilume |
Timing zeitverschobene internationale
Marktersehliefung
l Export l——-I Lizenzen |
Markt-
bearbeitungs- l Mentage I-——I Replik |
formen
l Abquisition ‘———-I Jaint-venture t
Instrumental- Standardisicrung Aduption
strategie
- Antrichsstrang - -
- Kabine Differenzicruny Differenzierung
- Chassis dusch dutch abgeldste
Neukonstiukiion Produkte
Differenzieruny Differenzierung
durch durch
Jaint-venluse Akquisition

Produkte

Differenziernung durch

von Tachtergesellschaften

Quelle: Eigene Erhebung, Darsielbung in Anlchnung an HERMANNS/WIBMEIER (vgl, 1997, S. 282).
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Deutliche Unterschiede bestehen im Bereich der Weltmarkterfassung und somit
auch bei der internationalen Allokationsstrategie. Wihrend DAF und MAN zur Zeit
auf EU-Europa fokussiert sind und rd. 15-20% der Produktion in nahegelegene auler-
europdische Riume oder als ckd Sdtze auch in weiter entfernte Gebiete exportieren,
sind die {ibrigen Hersteller zumindest in einem weiteren Integrationsraum mit Produk-
tion vertreten, die im einen Fall auf einer Akquisition (USA), im anderen aufl der Er-
richtung einer Replik (Mercosur) fullt. Auslandsproduktion ist auch die am hiufigsten
anzufreffende Form der Marktbearbeitungsstrategio. Zwar wurden auch zahlreiche
ckd/skd-Montagewerke errichtet, doch ist das dort ,produzierte* Volumen sehr gering.
Nur in den Regionen, in denen die Unternehmen Produktionseinrichiungen unterhal-
ten, sind sie mit wesentlichen Stiickzahlen vertreten. Ubereinstimmung herrscht auch
in den noch kaum vorhandenen Aktivitiiten in Asien, So lieferte z.B. Scania im ersten
Quartal 1999 weniger als 2% des Gesamtabsatzes nach Asien (vgl. SCANIA 1999},
Auch Volvo vertreibt nur rund 5% der Weliproduktion in Asien (vgl. VoLvo 1998),
davon die Hilfte in Vorderasien. Sowohli der chinesische Markt als auch der ASEAN
Raum werden bisher kaum bearbeitet. Im Bereich der Instrumentalstrategie sind zahl-
reiche unterschiedliche Ausprigungen zu erkennen, teilweise sogar innerhalb eines
Marktes. Withrend Scania in Stidamerika die selben Fahrzeuge anbietet wie in Europa,
vertreibt Volvo sowohl aktuelle Produkte als auch solche aus frilheren Generationen.
Die Lkws von Mercedes-Benz sind zum Teil Eigenkonstruktionen, in der Regel jedoch
auf Grundlage ehemaliger Technik des Mutterhauses. Fahrzeuge europiischen Stan-
dards werden (noch) nicht im Mercosur eingesetzt, doch steht dieser Schritt unmittel-
bar bevor. Der Mercosur ist allerdings neben Australien, wo Fahrzeuge europiiischen
und US-amerikanischen Stils nebeneinander bestehen, ein Ausnahme. In den meisten
Regionen werden von den Herstellern vergleichbare Strategien implementiert, da ex-
terne Zwiinge wie infrastrukturelle Gegebenheiten und Kundenwiinsche, den Hand-
lungsspielraum einschriinken,

Betrachtet man die zu erwartenden Zukunfistrends, so deuten sich folgende Ent-
wicklungslinien an. Die meisten der Hersteller werden ihre Weltmarkterfassung ver-
breitern, jedoch in unterschiedlichem Ausmall, Als zu bearbeitende Riume stehen die
russische Foderation, wo die meisten Hersteller im Begriff sind, eine Vertriebsorgani-
sation aufzubauen, sowie China an erster Stelle. Der recht grofle Markt Indiet wird
zwiespiiltig beurteilt., Die Errichtung eines Werkes von Volvo kénnte vorliufig ein
Einzelfall bleiben. Ebenso uneins sind die Bewertungen, ob diejenigen Unternghmen,
die noch nicht in den USA (MAN, Iveco, Scania) und dem Mercosur (MAN, DAF,
RVI) tétig sind, in diese Riiume eintreten werden. Die nur noch geringe Anzahl an US-
Herstellern, die iibernommen werden kénnten, schriinkt die Méglichkeiten im
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NAFTA-Raum ein. Im Mercosur wird der Wettbewerb als sehr stark eingeschétzt, so
daB in Verbindung mit den hohen Local-Content-Anforderungen weitere Wettbewer-
ber abgehalten werden kénnten.

Einigkeit herrscht jedoch iiber die Moglichkeiten des zeitlichen Vorgehens der Er-
schlieBung neuer Miirkie. Auf Grund der hohen Kapitalintensitiit, die vom zwingen-
den, zeit- und kostenintensiven Aufbau eines qualitativ hochwertigen Servicenstzes
sowie der, oben aufgefiihrien, hiufig vorherrschenden Notwendigkeit der Errichitung
von Produktionsanlagen im Gastland herriihtt, ist eine zeitgleiche Eroberung mehrerer
neuer Mérkte im Sinne der Sprinklerstrategie nicht durchfiihrbar,

Inwiefern das Postulat einer zeithetrogenen Vorgehensweise die anderen strategi-
schen Entscheidungen beeinflufit und welche Strategiekombinationen den oben identi-
fizierten Zielen der Globalisierung der Lkw-Industrie entsprechen, wird im nun fol-
genden Abschnitt Gegenstand der Betrachtung sein.
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5 IDENTIFIKATION DER ZIELFUHRENDEN
STRATEGIEKOMBINATIONEN

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die empirischen Befunde hinsichtlich
der angestrebten Globalisierungsziele sowie die moglichen Strategiealiernativen der
einzelnen Entscheidungsfelder dargelegt. Nun folgend sollen zunéichst die Interdepen-
denzbeziehungen zwischen den Ausprigungen der verschiedenen Handlungsfelder
aufgezeigt und anschliefend in einem Profil der Strategickombinationen, die als
durchfiihrbar zu identifizieren sind, verdichtet werden. Darauthin wird der Beitrag der
méglichen Strategiekombinationen zur Erreichung der diversen Globalisierungsziele
gepriift. Abschlieflend werden die Entscheidungsfelder in einem komplexititsreduzie-
renden Ablaufschema zusammengefalit,

5.1 Interdependenzbezichungen zwischen den Entscheidungsfel-
dern

In den folgenden Kapiteln werden die zuvor identifizierten Auspriigungen der ein-
zelnen strategischen Entscheidungsfelder hinsichtlich ibrer Riickkopplungseffekte auf
andere Strategiealternativen analysiert,

5.1.1 Interdependenzbeziehungen zum Entscheidungsfeid Weltmarkterfassung

Die offensichtlichste Interdependenzbeziehung zu dem Entscheidungsfeld Welt-
markterfassung besteht zur infernationalen Allokation, da diese gewissermafien die
Umsetzung der anvisierten Marktabdeckung darstellt. Eine zunehmende Breite der
Weltmarkterfassung impliziert, daB die Anzah! der zu bearbeitenden Mirkte steigt und
somit die Wahlmdglichkeiten abnehmen, Doch ergeben sich allokative Freiheitsgrade
dergestalt, daB} eine gewihlte Weltmarkterfassung durch Bearbeitung unterschiedlicher
Lindergruppen erreicht werden kann. So kann, wie in Abbildung 45 zu sehen ist, eine
mittlere Weltmarkterfassung, die von den Gespriichsparinern als das notwendige Mi-
nimum erachtet wurde, entweder durch Bearbeitung eines weiteren Triademarktes oder
durch ErschlieBung mehrerer emerging markets realisiert werden, wie zahlreiche Ex-
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perien unter Verweis auf die stiickzahlgenerierenden Effekte betonten. Dadurch erge-
ben sich wiederum Freiheitsgrade bei der konkreten Bestimmung der Mérkte.

Abbildung  45: Mdgliche allokative Umsetzung der  anvisierten
Weltmarkterfussung

EU+1
Triadamarkt Triade
EU+ 1 :
Eu — EU+1em, Triademarki + Triads +
1em. mahrere e.m.
EU+1
BU+ m"?hmre Triademarkt +
am. mahrere a.m.
gering mittel breit”
Wellmarkterfassung
Legende: e.m. = emarging markat

Quelle: Eigene Erbebung.

Auch auf hoheren Stufen der Weltmarkterfassung verbleiben noch geringe Frei-
heitsgrade, die schlieBlich bei vollstindiger Abdeckung des Weltmarktes gegen null
tendieren.

Auch zu dem strategischen Entscheidungsfeld internationales Timing bestehen
Riickkopplungseffekte. Prinzipiell ist jede Form der Weltmarkterfassung mit jeder Ti-
mingalternative kombinierbar, Auf Grund der dargestellten Ressourcenknappheit, auch
induziert durch die hohe Kapitalintensitiit, reduziert sich jedoch mit der Breite der
Weltmarkterfassung die Méglichkeit des zeitgleichen Vorgehens, Da laut Experten-
meinung lediglich eine Wasserfallstrategie durchfithrbar ist, ist zur Erreichung einer
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breiten Weltmarkterfassung, in Relation zur bereits erreichten Marktabdeckung, ein
grofler Zeithorizont vonndten. Je schmiler die Weltmarkierfassung, desto schneller
kann sie erreicht werden,

Grundsitzlich ist jede Form der Marktbearbeitung mit unterschiedlich breiten
Weltmarkterfassungen kombinierbar, doch steigt im vorliegenden Fall mit der Breite
die Anzahl divergierender Marktbearbeitungsstrategien. Dies hat mehrere Griinde:
Einmal verbietet sich die ErschlieBung geographisch weit entfernter Riume via Export
auf Grund immenser Transaktionskosten., Dariiber hinaus zwingen Local-Content-
Vorschriften zu einem hohen Lokalisierungsgrad, wodurch die Errichtung von Pro-
duktionsgesellschaften ofimals notig wird. Akquisitorisches Vorgehen scheitert am
Mangel an Uniernehmen, die ibernommen werden kénnten oder an rechtlichen Ein-
schrinkungen, Mit zunehmender Breite der Weltmarkterfassung steigen die duferen
Einflufifaktoren auf die Wahl der Marktbearbeitungssirategie, so dall eine weltweit
einheitliche Marktbearbeitungsform verhindert wird.

Ahnlich wie die Beziehung zwischen Weltmarkterfassung und Marktbearbeitungs-
strategien, verhilt es sich anch zur internationalen Instrumentalstrategie. Da die Ent-
wicklung eines Worldirucks also eines Fahrzeuges, das alle Anforderungsprofile in
sich vereint, als ausgeschlossen gilt, kann die Anwendung einer giobal standardisierten
Instrumentalstrategie nicht realisiert werden. Je mehr Réume bearbeitet werden sollen,
desto grofier wird die Notwendigkeit, Adaptionen unterschiedlichster Art durchzufiih-
ren, da Produktanforderungen und Kaufkraft in den unterschiedlichen Regionen diver-
gieren und diese somit fiir Faluzeugen europdischen Layouts nicht in Frage kommen.

5.1.2 Interdependenzen zum Entscheidungsfeld Timing

Grundsitzlich ist jede strategische Alternative der Entscheidungsfelder infernatio-
nale Allokation, Marktbearbeitung und Instrumentalstrategie zeitgleich und zeitver-
schoben durchfiibrbar. Da jedoch zeitheterogenes Vorgehen als unumginglich erachtet
wird, soll an dieser Stelle gepriift werden, welche Auswirkungen dieser Determinis-
mus auf die anderen strategischen Entscheidungsfelder hat. Auch ist von Interesse,
welche Strategicalternativen dazu beitragen kdnnen, den Zeitbedarf der Umsetzung zu
reduzieren.
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Unter der Vorgabe der Wasserfallstrategie kommt der internationalen Allokation
eine gewichtige Stellung zu. Die Auswahl der geeigneten Mirkie gewinnt an Bedeu-
tung, da sich im Gegensatz zum Sprinklermodell Mirkte mit guter und schlechter
Entwicklung nicht ausgleichen kénnen. Wie im vorangegangen Abschnitt dargestellt,
ist die Zahl der zu bearbeitenden Mirkie bezogen auf die angestrebte Weltmarkterfas-
sung moglichst gering zu halten, Es sind also bevorzugt weniger Mirkte mit groflem
Potential als mehrere Mérkte mit kleinerem Potential zu erschlielen, um die anvisierte
Weltmarkterfassung zu erreichen. Die Notwendigkeit der zeilverschobenen Martker-
schliefung Hegt vor allem in den mdglichen Alternativen der Markibearbeitungsstrate-
gie begriindet. Fiir ein zeitgleiches internationales Timing werden in der Regel Formen
geringer Kapitalintensitdt, wie der Export218 oder die Lizenzvergabe gewihit. Da aber
die Anwendbarkeit dieser Marktbearbeitungsformen sehr beschriinkt ist und wie dar-
gestellt, die Errichtung von Montagebetriebe und Tochtergesellschaften bevorzugt
werden, ergibt sich, dafl ein zeitgleiches internationales Timing am Kapitalbedarf der
Markteinirittsstrategie scheitet.

Gegeniiber der eigenverantwortlichen Exrrichtung einer Replik haben sowohl Akqui-
sitionen als auch Joint-ventures Vorteile, hinsichtlich der méglichen Geschwindigkeit
der Erreichung der anvisierten Weltmarkterfassung. Durch kooperatives Vorgehen
kann dann schneller agiert werden, wenn vor allem finanzielle Ressourcen den Eng-
paffaktor bilden. Die Akquisition bietet den Vorieil, daB sowohl die Zulieferkette, als
auch das Servicenetz bereits bestehen und durch die Ubemahme eines laufenden Ge-
schiiftsbetricbes mit Beginn des Engagements Fitriige generiert werden.

Standardisierung ist die instrumentalstrategische Alternative, die am chesten geeig-
net ist, ein quasi-zeithomogenes Vorgehen zu ermdglichen, Ahnlich verhilt es sich mit
den Varianten differenzierter Instrumentalstrategie, die aus Akquisition, Verwendung
abgeloster oder auf anderen Mirkten eingeselzter Produkie herrithren, da diese Pro-
dukte und Komponenten bereits bestehen. Unter Timing-Gesichtspunkten problema-
tisch ist die Neunkonstruktion von Fahrzeugen fiir bestimmte Réume. Ein rasches Errei-
chen der angestrebten Weltmarkterfassung wird durch diese instrumentalstrategische
Variante erschwert, Adaptive Wege sind in dieser Hinsicht, auch abhéingig vom Grad
der Anpassung, vorteilhafter, jedoch zeitintensiver als die oben genannten Varianten.

Das internationale Timing wird also stark von der Notwendigkeit beeinfluBlt, res-
sourcenintensive Markteintrittsstrategien durchzufiihren, Durch die damit induzierte

248 Doch selbst wenn Gxport als Marktbearbeitungsform gewihlt wiirde, entsteht dureh die
Notwendigkeit, ein qualitativ hochwertiges Seivicenetz zu errichten, ein verhiittnismiiflig
hoher Kapitalbedarf.
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Wasserfallstrategie, kommt der Allokationsstrategie eine steigende Bedeutung zu. Um
dennoch eine méglichsi rasche Umsetzung dieses Vorgehens zu erreichen, bieten sich
kooperative und akquisitorische Marktbearbeitungsformen an. Eventuell notwendige
Neukonstruktionen wiltden diesen Timingvorteil jedoch konterkarieren.

5.1.3 Wechselwirkungen zwischen Marktbearbeitungsstrategie und Instromen-
talstrategie

Die Lizenzvergabe 148t nur geringe instrumentalstrategische Freibeitsgrade offen,
Es werden in der Regel Lizenzen fiir bestehende oder auslaufende Produkte vergeben.
Somit liegt eine Standardisierung vor.219 Der Expont ist prinzipiell fiir alle Alternati-
ven geeignet, doch werden vorzugsweise standardisierte oder in geringem Umfang
adaptierte Fahrzeuge exportiert. Der Export neukonstruierter Fahrzeuge kommt kaum
in Frage, da cinerseits keine Gréfieneffekte in der Produktion entstehen, andererseits
jedoch hohe Transportkosten anfallen. In der Regel wird bei Neukonstruktion ein Vor-
Ort-Engagement ausgeiibt. Ebenso verhilt es sich mit der Altemative, éltere Produkie
zu vermarkten. Auch bei der Errichtung von Montagewerken wird eine Standardisie-
rung bzw, landestypische, geringe Modifizierung durchgefiihrt, weil es sich dabei um
eine Form des Exportes (ckd/skd) handelt. Wahlt man die Akquisition eines Ausland-
sunternehmens, so bedingt dies zumindest fiir eine gewisse Zeit eine Differenzierung
via Akquisilion, wie das Beispiel europiischer Unternehmen in den USA zeigt.2?0 Die
meisten Freiheitsgrade im Bereich der Instrumentalstrategie ergibt die Marktbearbei-
tungsform der Errichtung eines Produktionswerkes. In diesem Fall bestehi sowoh! die
Méglichkeit, ein standardisiertes Produkt herzustellen als auch dieses zu adaptieren.
SchlieBlich kénnen auch neu konstruierte Fahrzeuge dort produziert sowie andere
Formen der Differenzierung gewihlt werden.

219 Wwenn eine Lizenz fir ein Produke vergeben wird, das im Heimatland bereits ausgelavfen
ist, so handelt es sich um cine Differenzienng via abgeldster Produkte. Auch wenn Lizen-
zen auf bestchende Produkte von Tochterunternchmen vergeben serden, handelt es sich
aus Sicht der europdisclien Unternehmung um eine Differenzierung, obwohl existente Pro-
dukte venmarktet werden.

220 Miglerweite sind jedoch erste Synergieeffekte zu verzeichnen. So setzt RV1 in Europa
Motoren, groBer als §1 Liter Hubraum von der US-amerikanischen Tochtergesellschaft
Mack Trucks ein. Im Gegenzug werden kicinere Triebwerke curopiischen Ursprings in
den US-Fahrzeugen gingesctzt werden.
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Auch bei kooperativen Vorgehensweisen ist eine Vielzahl an Moéglichkeiten gege-
ben. Durch Einbringung bestimmter Komponenten kénnen aus europiiischer Sicht
Fahrzeuge peneriert werden, die teilweise standardisiert, und teilweise differenziert
sind, da ein Teil der Technik vom Kooperationspartner stammt (vgl. hierzu auch Ka-
pitel 4.4.2.5 dieser Arbeit).

Es zeigt sich also, dafl generell die Alternativen Replik auf Seiten der Markteintritts-
strategie und Standardisierung auf Seiten der Instrumentalstrategie, dem jeweils ande-
ren Entscheidungsfeld die meisten Freiheitsgrade lassen. Iim Gegenzug legt die Ent-
scheidung, eine Akquisition vorzunehmen, sowohl die Instrumentalstrategie als auch
die Marktbearbeitungsstrategie fest. Einschriinkungen erfahren beide Entscheidungs-
felder durch die Einbeziehung der Allokationsstrategie, wie im niichsten Abschnitt zu
Zeigen sein wird,

5.1.4 Imterdependenzbezichungen zwischen internationaler Ailokation, Marki-
bearbeitungsstrategie und Instrumentalstrategie

Die internationale Allokation, also die Bestimmung det zu erschlieflenden Mirkte,
steht in einer starken Wechselbeziehung zu den Bereichen Markibearbeitung und In-
strumentalsirategie, wodurch sie die Zahl der Alternativen stark einschriinkt. So wir-
ken sich tarifire und nichi-tarifire Handelshemmnisse sowie gesetzliche Vorschriften
auf den Alternativenraum der Marktbearbeitung aus, infrastrukturelle Gegebenheiten,
Kundenanforderungen und Kaufkraft hingegen auf die Méglichkeiten der Produkt-
strategien. Nun folgend werden kurz die Strategiekombinationen dargestellt und er-
ldutert, die in den jeweiligen Réumen als mégliche Vorgehensweisen bestehen,

In China werden nur zwei Markteinfrittsstrategien als gangbar eingestuft; Lizenz-
vergabe oder Emichtung eines Produktionsbetriebes, wobei die Einrichtung eines
Joint-ventures auf Grund staatlicher Vorschriften unabdingbar ist.22! Ofimals werden
beide Formen kombiniert: Errichtung einer Replik, gemeinschaftlich mit einem chine-
sischen Hersteller und Vergabe von Livenzen fiir Motoren oder Fahrwerkstechnik an
dieses Unternehmen, wobei jedoch regelmiBig keine gesonderten Lizenzeinnahmen
mehr entstehien. Auch bei der Instrumentalstrategic ist die Variantenvielfalt einge-

221 Doch sahen die meisten der Befragten die Griindung von Risikeunternehmen auch ohne
rechtlichen Zwang als die angemessene Vorgehensweise an, Dies wurde mit den groflen
kulturellen Unterschieden begriindet.

162



5 Identifikation der zielfiihrenden Strategickombinationen

schrinkt. Die Standardisierung des Gesamtfahrzeuges scheitert sowohl an infrastrukin-
rellen Gegebenheiten als auch an Skonomischen Faktoren. Daher planen einige Her-
steller Technologien einzusetzen, die bereits auf anderen, weniger anspruchsvollen
Mirkten angeboten werden, doch wird von staatlichen Stellen darauf gedriingt, Tech-
nologie aktuellen Standes in China einzusetzen.2?2 Dies reduziert auch die Chance,
Produkte vergangener Lebenszykien zu vermarkten. Somnit ergibt sich die Notwendig-
keit Fahrzeuge speziell fiir chinesische Anforderungen zu konstruieren oder Teile ak-
tueller Technologie geringer zu spezifizieren, wobei immer noch Kostenprobieme ent-
stehen,

Auch in Japan ist die europdische Technik nicht ohne Einschriinkungen marktfihig,
Hinzu kommt, dall nur wenige Marktbearbeitungsformen in Frage kommen. Entweder
die Errichtung eines (Produktions-) Jeint-ventures oder die Ubernahme eines beste-
henden Herstellers, Dies wird mit der Notwendigkeit des Zugangs zu lokalem Know-
how begriindet, was auf Grund kultureller Besonderheiten unabdingbar ist. Auch sehen
sich ausldndische Untemnehmen diskriminierenden staatiichen Regelungen gegeniber.
Dariiber hinaus behindert die starke Verflechtung der japanischen Wirtschaft in Form
der groflen Keiretsu den Zugang zn Zulieferern und Absatzparinern stark (vgl. auch
SCHANZ/DORING 1998, 8. 915; SCHNEIDEWIND 1991), Somit wird der Alternativen-
raum weiter eingeschyéinkt. Bei Griindung eines Joint-ventures kénnten unter Umstéin-
den Teile aktueller Technologie eingesetzt werden oder Fahrzeuge gemeinsamem it
dem Partner neu konstruiert werden. Bei Akquisition eines bestehenden Herstellers
wiire dessen Produkipalette fortzufiihren, mit der langfristigen Option, eigene Kompo-
nenten einbringen zu kénnen, 223

Ahnliches wie fiir Japan ist kooperatives Vorgehen in den weiteren Mirkten Siid-
ostasiens absolute Voraussetzung, da kulturelles Verstindnis anders nicht zu gewinnen
ist, Auf Grund des vergleichsweise sehr geringen Preisniveaus,224 bestehen zumindest
im Massenmarkt keine Méglichkeiten, mit europdischen Produkien Ful} zu fassen,
weshalb neben einer Akquisition lediglich eine Neukonstruktion, méglicherweise un-
ter Einbezichung bestehender Motorentechnik, gangbar ist. Somit bietet sich auch hier

2228y besteht bel chinesischen Behérden Interesse am Einsatz  von  Satelliten-
Navigationssystenien, cine Technologic, die selbst in Europa gerade erst Cinzug hilt,

223 Auf Grund der in der Lkw-Industrie vorhereschenden relativ langen Produktzyklen, kénnen
sich technische Synergiceffekte erst mit einer gewissen Verzégenmg einstelien.

224 per asiatische Rawm gilt als derjenige mit der héchsten Preissensitivtitit,
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eine tiefgreifende Kooperation mit japanischen Herstellern an, da diese den Markt
Siidosiasiens belerrschen 223

In Indien bestehen derzeit wesentlich mehr Freiheitsgrade: Wie Volvo gezeigt hat,
ist ein Eintritt ohne lokalen Pariner méglich.226 Eine hinlinglich entwickelte Automo-
bilindustrie 146t Akquisitionen zu, wobei eingeschriinkt werden muB, dafi die beiden
fiihrenden Lkw-Hersteller, Telco und Ashok Leyland, bereifs iiber Kooperationen mit
Mercedes-Benz bzw. Iveco verbunden sind.227 Doch kannten sich einige der Experten
auch Kooperationen mit Herstellern kleinerer Fahrzeuge, wie zum Beispiel Mahindra,
vorstellen. Auch auf Seiten der Instrumentalstrategie sind noch einige Freiheiten zu
finden. Wiihrend Volvo fiir eine kleine Nische228 Fahrzeuge der akiuellen Generation
anbietet, finden sich bei den Kooperationspartern von Mercedes-Benz und Iveco teil-
weise Technologien vergangener Produktgenerationen, Der Eintritt in den Massen-
markt mit aktueller Technologie wird durch das geringe Preisniveaun verhindert.

Auch in den GUS-Liindern besteht noch eine gewisse Wahl{teiheit. Zur Zeit werden
die ehemaligen Sowjetrepubliken via Export bearbeitet. Der Markt fiir europiiische
Fahrzeuge ist noch sehr klein,?29 da lediglich Kunden, die im Ost-West-Verkehr titig
sind, auf Grund der EU-Emissionsvorschriften diese Fahrzeuge bendtigen und als Fol-
ge der grenziiberschreitenden Titigkeit auch iiber die nétigen Devisen verfiigen. Im
Massenmarkt sind die Europder bis dato nicht verireien, unternehmen jedoch starke
Anstrengungen dahingehend. Dabei ergeben sich nach Expertenmeinung mehrere Al-
ternativen im Bereich der Markteintrittsstrategie, wobei jedoch erwartet wird, dafl
mittelfristig staatticherseits Vorgehensweise verlangt werden, die russische Hersteller
einbezichen, Hinzu kommt, daB bei Eintritt in den lokalen Markt eine Vor-Ort-
Produktion/Montage ndtig sein wird, um Zollbarrieren zu umgehen, weil der russische
Inlandsmarkt ohnehin als preissensibet gilt. Dies schréinkt auch die instrumentalstrate-
gischen Varianien ein, da ein standardisiertes Produkt fiir den Russischen Inlands-
markt zu teurer ist. Daher ist eine Kooperation wohl auch aus diesem Grunde anzu-
streben, um fiber Kombination der Fahrzeugkomponenten die Kostenbasis zu reduzie-

225 Lediglich die zur Zeit kolfabicrte, koreanische Lkw-Industrie bietet in Stidostasien, neben
den japanischen Herstellern, mégliche Unternehmen fiic eine Akquisition.

226 Wwohei jedoch eingeschriinkt werden mub, daB der Crfolpsnachweis noch anssteht,
227 Tveco hat dic Beteiligung Anfang der 80er von British Leyland erworben,
228 per Schwerlastbereich in Indien umfabt lediglich rd. 500 Einheiten jihrlich.

229 Die Population aller europiischer Hersteller belduft sich tediglich auf 1,000~ 3.000 Einhei-
ten,
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ren ungd gleichzeitig eigene Komponentenstiickzahlen zu erhéhen. Ebenso ist auch die
Akquisition eines bestehenden Herstellers denkbar, wird jedoch, wie dargestellt, durch
extreme Fertigungstiefe, veraltete Produktionsanlagen und Rechtsunsicherheit er- .
schwert.

Ebenso wie in den GUS-Staaten, bieten sich auch in den mittelosteuropéischen
Transformationslindern zahlreiche alternative Vorgehensweisen. Auf Grund der geo-
graphischen Niihe und vergleichsweise geringer Handelshemmnisse, wird dieser Markt
vor allem via Export aktueller, teilweise geringer spezifizierter Produkte erschlossen,
Es finden sich auch Kooperationen, bei denen, hnlich wie in der GUS, Komponenten
west- und osteuropiischer Herkunft kombiniert werden, Dariber hinaus werden auch
(Giebrauchtfahrzeuge in nicht unerheblichen Gréfenordnungen exportiert, weil sie als
technisch hherstehend als neue Fahrzeuge ostouropdischer Prigung gellten.

Im Mercosur wird ein Eintritt via Emrichtung einer Replik als einzig gangbarer Weg
angesehen. 230 Akquisitionen scheitern daran, dal vor allem Konkurrenten aus Europa
akiiv sind, die ihre Siidamerikageschifte nicht verfiighar machen werden. Export (so-
wie ckd-Montage) wird durch Zélle und Local-Content-Bestimmungen nachhaltig be-
hindert. Zwar werden zur Zeit sowohl Fahrzeuge dlterer Generationen, weiterentwik-
kelte solche als auch aktuelle Fahrzeuge europiischer Technologie angeboten, doch ist
eine fortschreifende Konversion der Produktpaletien hin zu aktuelien Fatuzeugen zu
erwarten, wodurch auch neu eintretende Unternehmen diesbeziiglich festgelegt wer-
den, die produkipolitischen Wahlmbglichkeiten also sinken.

Auch in der NAFTA sind die Mglichkeiten sehr beschrinkt: Eintritt mittels Akqui-
sition und (zumindest mittel{ristig) Angebot der Produkte der akquirierten Unterneh-
mung, ist wohl die einzig mdgliche Kombination. Dieser Weg hatte sich auch bis dato
als erfolgreich erwiesen, wie Volvo, Mercedes-Benz und RVI zeigten, wohingegen der
Versuch, Fahrzeuge européiischer Technologie anzubieten, bei Scania scheiterte. Lang-
fristig, {iber ein bis zwei Modellgenerationen hinweg, werden gewisse Adaptionen im
Komponentenbereich méglich werden, wie auch die dort vertretenen Hersteller ange-
ben (so z.B. im Bereich Motoren fiir den Nahverkehrsbereich). Auf Grund markthisto-
rischer Gegebenheiten sind jedoch der Adaption sowie Standardisierung Grenzen ge-

230 Als einzige Mbglichkeit des kooperativen Vorgehens béte sich, wic bereits erwihit, cine
Kooperation mit ¥W do Brasil an, sofern VW dic aktuelle Modellpatette nicht aus eigencr
Kraft erneuern kann bzw. will.
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setzt.231 Eine komplette Standardisierung der Aktivititen im Bereich Antriebsstrang,
Kabine oder Fahrwerk wird flir prognostizierbare Zeitrdume ausgeschlossen,

Via (cbu- und ckd-) Export lassen sich die Regionen Maghreb und Tiir-
kei/Vorderasien bearbeiten, wobei die Produkte den in Europa angebotenen dhneln,
Aufler in der Tiitkei (BMC) bestehen keine Moglichkeiten akquisitorischen Vorge-
hens, da diese Regionen nicht iiber eine eigenstindige Lkw-Industrie verfiigen. Auch
in Stidafrika dienen Montagewerke der Marktbearbeitung. Dabei werden sowohl ad-
aptierte europiiische Fahrzeuge als auch solche vergangener (Generationen angeboten.
Hinzu kommen Produkte aus anderen emerging markets. In Australien/Ozeanien
schlieflich dominieren ebenfalls Montagestiitten, teilweise jedoch auch mit lokaler
Wertschdpfung. Die Produkte entsprechen europiischen, bzw. bei den Herstellern die
iiber US-Aktivititen verfiigen, US-amerikanischen Standards coder sind Kombinatio-
nen beider Technologien.

Es zeigt sich bei den hier zuletzt dargestellten Mirkten, daB bei geringeren Markt-
potentialen ckd-Montage mit méglichst weitgehender Standardisierung, oder Verwen-
dung ausgelaufener Produktreihen zur Anwendung kommen, wobei die zweite Alter-
native von abnehmender Bedeutung sein wird. Die Errichtung von Produklionswerken
ebenso wie umfangreiche AnpassungsmafBinahmen oder gar Neukonstruktionen werden
allerdings kaum durch entsprechende Volumina gerechtfertigt,

Die Betrachtung der dargestellten Mirkte zeigt, da} sich sowohl die Marktbearbei-
tungsstrategien, als auch die instrumentalstrategischen Varianten raumspezifisch un-
terschiedlich darstellen, Hinzu kommt, dal die verschiedenen Réume unterschiedlich
grofle Freiheitsgrade in beiden Handlungsfeldern gewihren. Oftmals besteht jedoch
keine echte Wahlfreiheit, so daB, wenn in einen Markt eingetreten werden soll, Form
und Produkt quasi gegeben sind.

231 Ein Sonderrolle spieft Mack, da dicser zu RVI gehbrende Herstetter der einzige US-
Preduzent der Klasse 8 mit cigner Motorenfertigung ist. Daher lassen sich auch Motoren
der Muttergesclischaft RV in leichter Mack-Produkte implementieren, da nicht wie bei der
Konkusrenz {iblicherweise Motoren der Zulieferer wie Cwnimnins oder Detroit Dicsel cinge-
setzt werden miissen.
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5.1.5 Migliche Strategieckombinationen unter Beriicksichtigung der
Interdependenzbeziehungen

Die vorangegangenen Abschnitte legten die Interdependenzbeziehungen zwischen
den einzelnen Handlungsfeldern dar. Dabei wurden Riickkopplungseffekie unter-
schiedlichen Ausmafies offensichtlich, In Abbildung 46 sind die Hauptbeziehungen
vereinfacht dargestells,

Abbildung  46: Imterdependengbezichungen zwischen den  einzelnen
Handlungsfeldern

Weltmarkterfassung

Allokation 9-.........
R4 8

Instrumenta strategied—w-—-—--—-—bMarktbearbeitung'.

Quelle: Eigene Erhebung.

Die erste Einschriinkung ergibt sich durch die angestrebte Weltmarkterfassung. Da-
durch werden die Freiheitsgrade des Bereiches Allokation eingeengt. Dieser wiederum
hat starken Einflufl auf die Ausprigungen der Instrumental- und Marktbearbeitungs-
strategie, erfiihrt jedoch von diesen auch Riickkopplungseffekte auf Grund Unverein-
barkeiten zwischen Produkt- und Arealstrategie oder zwingend nétigen Formen der
Marktbearbeitung. Eine Sonderrolle spielt der Bereich internationales Timing, da hier
keine echten Wahlmédglichkeiten bestehen. Der Zwang zu kapitalintensiven Marktbe-
arbeitungsformen vethindert eine Sprinklerstrategie der MarkterschlieBung. Somit be-
einfluflt das internationale Timing die Allokationsstrategie, da der Auswahl der Mérkte
hohere Bedeutung zukommt und zur Erreichung der anvisierten Weltmarkterfassung
eher weniger Mirkte mit hohem, als mehr Mirkte mit geringeremn Potential erschlos-
sen werden sollten. Somit reduziert sich der EinfluB des internationalen Timings auf
die Entscheidung der Abfolge der ErschlieBung der Mirkte,

167



5 Identifikation der zielfithrenden Strategiekombinationen

Es zeigt sich also, daBl auf Grund der Branchen- und Markispezifika stark ein-
schrinkende Interdependenzbezichungen bestehen, wodurch das Strategienprofil, wel-
ches sich in seiner urspriinglichen Form durch ein unverbundenes Nebeneinander der
Strategiealternativen auszeichnete (vgl. WIBMEIER 1992, 8. 154), eine andere Form

erhiilt (vgl. Abbildung 47).

Abbildung 47: Das Strategienprofil
Interdependenzbeziehungen

unter

Beriicksichtigung  der

Weltmarkterfassung mittel breit
Mercosur
Reptik: Standardisicaung,
Adaplion eder
Neukenstruktion
Allokations-, NAFTA
Marktbearbeitungs- Abquisition
lustrumentalsirategie
China
Preduktions-foint-venture:
Neukonstruktivn
(eingeschrinke: Produkie
von Tochtergesetlschaficn
odur filterer Generationen)
elc.

Zeit

A4

Quelte: Eigene Erhebung.
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Durch die Einbeziehung der Interdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen
Handlungsfeldern zeigt sich, dafl die Kombinationsméglichkeiten der einzelnen Stra-
tegiealternativen stark eingeschriinkt sind. Branchenspezifik, wie hohe Kapitalintensi-
tit oder hohe Transportkosten, und Rahmenbedingungen der Gastlandmérkte fiithren in
der Lkw-Industrie dazu, daBl gerade im Bereich der Marktbearbeitungsformen und
Produktpolitik starke Einschrinkungen der Wahlfreiheit bestehen. Es bleibt zwar in
der Summe eine Vielzahl von angewandten Marktbearbeitungsformen und instrumen-
talstrategischen Varianten offen, doch suggeriert dies einen Entscheidungsraum, der
realiter nicht existiert. Withrend im Bereich des Timings keine echte Alternativen be-
stehen, bleibt im Entscheidungsfeld Weltmarkterfassung auf Grund der Branchencha-
rakteristik die Wahl zwischen mittlerer und breiter Abdeckung mit Tendenz zur wei-
tergehenden Weltmarktabdeckung erhalten.

Im nichsten Abschnitt sollen nun die méglichen Strategiekombinationen hinsicht-
lich ihres Beitrages zur Erreichung der diversen, mit der Globalisierung verbundenen
Ziele {iberpriift werden,

5.2 Zielerreichungsgrad der miglichen Strategieprofile

In den vorangegangenen Abschnitten wurde deutlich, daB die Wahlfreiheit hin-
sichtlich der Kombination der einzelnen Alternativen der strategischen Entscheidungs-
felder durch die Interdependenzbeziehungen stark eingeschriinkt ist. Im mniichsten
Schritt solfen nun diejenigen Sirategickombinationen identifiziert werden, welche zur
Erreichung der mit der Globalisierung verfolgten Ziele beitragen.

Wie in Kapitel 4.4.1 dargestellt, werden mit der Globalisierung, neben dem
Hauptziel der Amortisation von F&E-Aufwendungen, folgende Nebenziele verfolgt,
die jedoch unterschiedliches Gewicht haben:

» Erzielung von economies of large scale production,
Erzielung von Netzwerkvorteilen,

Beschaffungsvorteile.

>

>

# Erhdhung der Marktprisenz.

¥ Ausgleich von Nachfrageschwankungen.
B

Abwehr potentieller Ubernahmeversuche.
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Erzielung von Netzwerkvorteilen, Zyklenausgleich sowie Realisierung von Be-
schaffungsvorteilen dominieren gegeniiber der Ausbeutung von economies of large
scale production, (nichtsynergetischer) Erhéhung der Markipriisenz oder der Abwehr
von potentieilen Ubernahmeversuchen deutlich. .

Nun folgend wird kurz auf den Beitrag der einzelnen Strategiealternativen der je-
weiligen Handlungsfelder eingegangen, wobei der Schwerpunkt auf den Auspri-
gungsmdglichkeiten der Marktbearbeitungsformen und der Insirumentalstrategie liegt.

5.2.1 Beitrag der einzelnen Strategiealternativen zur Zielerreichung

Von einer eingehenden Betrachtung der Beitriige zur Zielerreichung der Alternati-
ven der Weltmarkterfassung kann abgeschen werden, da es sich um keine diametral
unterschiedlichen Vorgehensweisen handelt, sondern lediglich das Ausmal} betroffen
ist. Somit werden die meisten der oben genannten Ziele sowohl von mittlerer als auch
von breiter Weltmarkterfassung prinzipiell erreicht, jedoch in unterschiedlichem Ma-
Be. Grundsitzlich erhdhen sich die Moglichkeiten der F&E-Amertisation und der Er-
zielung von Skalenvorteilen in der Beschaffung und Produktion mit der Verbreiterung
der Weltmarktabdeckung, Auch steigen die Moglichkeiten, Netzwerkvorteile zu er-
zielen deutlich.

Vergleichbare Ergebnisse zeigt die Analyse des Beitrages des Entscheidungsfeldes
internationales Timing. Beide theoretisch moglichen Timingaiternativen stehen der
Erreichung der genannten Ziel nicht entgegen. Durch die Anwendung der Konzentra-
tionsstratgie wird jedoch der Zeithorizont der Zielerreichung vergroflert. Durch die
Vorgabe der sukzessiven MarkterschlieBung stellen sich die Vorteile, die mit der anvi-
sierten Weltmarkterfassung erreicht werden sollen, spiiter ein als bei der Diversifikati-
onsstrategie.

Anders verhilt es sich bei den Entscheidungsfeldern Marktbearbeitungs- und In-
strumentalstrategie, da sich die jeweiligen Sirategicalternativen nicht nur der Hohe,
sondern auch dem Grunde nach unterscheiden. In nachsichender Tabelle wird die Eig-
nung der einzelnen Strategiealternativen des Entscheidungsfeldes internationale
Marktbearbeitung zur Erreichung der unterschiedlichen Globalisierungsziele kurz er-
ldutert (vgl. Tabelle 6).
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Tabelle 6: Ziele und Marktbearbeitungssiratogien

Markt. Zloto
hearbaflungs- ]
strateglo F3E- Amorll- | Ecanemios of Netzwark Baschalung Markiy z | Gefahren- ZyKlan-
sation scale abwehr ausgleich
1}
Volumen Zugang
Lizenz Geelgnet, Nichtgesignel, { Micht gesignel | Nichi geeignol, | Evtl. wirdLi | Nicht geaignon, { Nich geelgnel, { Bedingt
sofamn Pro- da Produklion da kefno zeznehmer | daldR. kelne | sherwalibe- | gesignet,
dukifizopz bol Lizenz- ekjana Stilck- | Lleferant [y | eigene Markie- | weibs- sofem Stilck-
nghmer 2ahlerhshung | ndligon Local- | miag und schatfend geblihen
Conftent Lizenz- durch Know- | anfalien, die
gegenstand | how Transfer | Jedoch Wach-
nwr Tefl des setkurs-
Fahrzengs sehwankungen
untorliegen
Export Gesignot, da | Geeignel, da | Nichl geakynet, | Geeignel, da | Nichi geeignsl | Geelgnel Hicht geelgnet. | Bedingt
Absalz stalgl | eigens Pro- da Produklion | Yolumen slalgl geolgnel, da
duklion stelat 3 in boslehen: Unigalz den
den Werken Wachsatkurs-
schwanktngsn
unteriegt
Montage | Geelgnef, da | Geelgnel,da | Nicht gealgnel, | Geelynet, da | Bedingt Geslgnel Kaum geeignet | Badingl
Absalz stelgl | elgene Pro- da Produktion { Volumen stelat | gealpnet, da geelgnel, da
duk¥on steigl | in bestehen- Zugang zu Umsatiz den
den Werken Lisforanten iny Wechsatkurs-
Aahman des schisankungen
nitigen Local- untaillegt
Cantent
Produktions. | Gesignal, Geelgnelim | Genignet, Geolgnel, da | Geelgnal, da | Geelgnst Gasignelda | Gealgnsl, da
goselischafl | sofen adapli- | Rahmender | sowchlglobale | Volumen slekl | Zotifer- Unteinehmen | ladigkch
ve Replk Zufieferungen | Ratlonaliste- aetzwark im wichst, jedoch | Gewinn
aus Helmal- | rung als auch Zietiand Galahr von lransferiesl
land Floxinttisierung aufgebaud wird Cross- |a- wird
vosimanis
Akalstion | Wicht geeignel, | NMchi gealgnes, | Nichi geelgrel, | Geelgnet, da | Gealgnet, da | Geelgnalbel | Gealgnel, Gealgnet, da
sofern akqui- | sofemakqul- | sofem akqui- [ G Iy quit darung der | sofern Kon- lediglich
tlartes Pro- rierlas Po- tigiles Pro- fumen stelgl, | Unternehmen | Marklenung kurrent ibar- | Gewlnn
duklprogramm | duktprogramm | duktprogramm | jedoch kelne | eigens Zulle- | dos akquliier- | nommenwird | tanslariert
forgetiihit witd | forlgafihe wird [ fortgekitt wird | economles of | ferkelle ton Usilemeh- witd
scale bai aufwelst mans, oder
Zullefarer Mehrn:arken-
Slralegio
Jolntvenlure | Geelaned, Geoignet Im Gealynel, Geelgnet,da | Geolgnet, da | Gealgnetbel | Jvkann Geelgnet, da
sofern eigene | Ashmender | sofern v In Volumen sleigt | sowohl j.v aigener Vorboreitung | lediglich
Kompenenten | Zulisferungen | den Produk- selbsi, als Mariderung giner Fuslon! 5 Gewinn
eingebracht aus Heimat- | Uonsverbund auch Zuliefarer | oder Ubsmahme transleriart
werden land eingeglieder das Par- Mehrmarken- | sein wird
wird rerunfameli- | Strategle
mens In Frage
J kommen

OQuelle: Eigene Erhelung.
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Dabei kann nicht allen Gesichtspunkten Rechnung getragen werden.232 Ebenso
kénnen bei dieser knappen Darstellung auch Verbundeffekte nicht beriicksichtigt wer-
den, wie sie zwischen den Zielen Netzwerkvorteil einerseits, und economies of large
scale production andererseits bestehen. So steigen die Moglichkeiten der Erzielung
von Gréfeneffekten, wenn Netzwerkstrukturen aufgebaut werden koinnen, und diese
im Sinne der globalen Rationalisierung organisiert sind. Dennoch zeigt sich deutlich,
dal die verschiedenen Formen der Marktbearbeitung in sehr unterschiedlichem Mafie
dazu beitragen, einzelne Ziele zu erreichen. So sind die gering-kapitalintensiven
Markteintrittsstrategien ungeeignet, um einen Ausgleich von Markizyklen herzustel-
len. Ebenso dienen sie nicht dem Ziel der Abwehr von Ubernahmeversuchen aus ande-
ren Integrationsriumen, Des Weiteren wird deutlich, daf3 die Errichiung einer Produk-
tionsstiitte im Ausland der Erlangung der gréfiten Anzahl an Zielen dient, wohingegen
die Lizenzvergabe vor allem dem Hauptziel der Amortisation von F&E-
Aufwendungen gerecht wird.

Darfiber hinaus kann jedoch die Vergabe eines Lizenzpaktes, bestehend aus Pro-
dukt- und Verfahrenslizenz dazu beitragen, einen Lieferanten in die Lage zu versetzen,
den nétigen Local-Content beizustenem, 233

Auch die instrumentalstrategischen Alternativen tragen in unterschiedlichem Mafle
zur Erreichung der gewihlten Ziele bei, doch trifft dies nicht auf alle empirisch erho-
benen Motive zu. So werden die Ziele Zyklenausgleich und Gefahrenabwehr von pro-
duktpolitischen Entscheidungen allein nicht beeinflufit. Ebenso lassen sich mit allen
Ausprigungen der Produktstrategic Marktziele verfolgen.234 Anders verhilt es sich
bei dem Ziel der F&E-Amortisation: Dies wird am besten durch eine Standardisierung
erreicht. Durch Verwendung von Fahrzeugen vergangener Lebenszyklen lassen sich
die Aufwendungen auf einen ldngeren Zeitraum verteilen, Bei Vermarktung von Pro-
dukten, die bereits auf anderen Mérkten eingesetzt werden, lassen sich zumindest die
F&E-Aufwendungen, die bei der Konstruktion dieser angefallen sind, auf eine gréBere

232 35 bezieht sich die Erléuterung der Alternative Akquixition auf die Ubernahime eines im
Zieltand konkurrenzfithigen Herstellers, dessen Produkte weitergefithnt werden, wie es bei
der Ubernahme der US-Hersteller der Fall war, Dient die dkquisition lediglich dem Kauf
der Marktanteile und dem Zugang zu einem Service- und Vertricbsnetz, und wird das Pro-
dukt von eigenen abgeldst, so teiigt auch diese Variante bspw., zur Amortisation von F&E-
Aufivendungen bei.

233 Dies ist vor allem dann von Interesse, wenn dic zu crwarlende Losgrilie einer Cigenferti-
gung unwirtsehaltlich ist, oder es sich um eine lohnintensive Komponente handeli, die
outsourcing in ¢in Land mit niedrigeren Lohnkosten sinnvoll erscheinen life.

234 Sofern das Pradukt unter einer einheitlichen Marke vertrieben wird.
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Basis verteilen, wohingegen die Verwendung akquirierter und neuwkonstruierter Lkw
keinen Beitrag zur Amorlisation der Entwicklungskosten leistet. Das Ziel, Grofen-
vorteile in der Produktion zu erzielen, wird von den beiden letzigenannten ebensowe-
nig erreicht, wie durch die Verwendung alter Fahrzeuge. Lediglich die Standardisie-
rung, sei es des heimischen Produktes sei es des von bereits bestehenden Tochterge-
sellschaften, ist dazu geeignet, cconomies of large scale production zu erzielen. Multi-
plant economies of scale werden am besten via Standardisierung erreicht. Auch im
Bereich der Beschaffung bietet Vereinheitlichung die gréfiten Vorteile, da nicht nur,
wie bei den anderen Formen das Volumen steigt, sondern auch bei den Zulieferern
Grifleneffekte entstehen, Die Zielbeitrige der Strategiealternative Adaption ist abhin-
gig vom Grad der Anpassung, und daher kaum zu wiirdigen. Versteht man Adaption
jedoch als fortwihrende Kombination der oben genannten Alternativen, bezogen auf
eine zunehmend kleiner werdende Einheit des Fahrzeuges, so treffen die gemachten
Feststellungen auf eben dieses Ausmal der Adaption zu.

Es zeigt sich also, daf} einige konkrete Globalisierungsziele durch jeweils mehrere
Alternativen der Handlungsfelder internationaler Marktbearbeitungs- und Instrumen-
talstrategie erreicht werden konnen. Die Umsetzung wird durch eine breite Welt-
markterfassung tendenziell begiinstigt, und durch eine Wasserfallstrategie nicht dem
Grunde nach, aber in Bezug auf die zeitliche Zielerreichung behindext.

Als weiterer einschrinkender Faktor sind die bereits untersuchten Interdependenz-
bezichungen zu beachten, da diese hemmend auf die Zielerreichung einwirken kénnen.
Im n#chsten Abschnitt werden nun die Strategiekombinationen identifiziert, die geeig-
net sind, einzelne Ziele sowie Zielbiindel zu erreichen. Dabei wird auf die Kombinati-
on der Strategiealternativen internationale Allokation, Marktbearbeitung und Instru-
mentalstrategie fokussiert, da sich diese einerseits als hochgradig interdependent er-
wiesen haben, und anderseits die jeweiligen Auspriigungen der Entscheidungsfelder
Weltmarkterfassung und internationales Timing der Zielerreichung nicht substantieil
im Wege stehen.

52,2 Strategieckombinationen zur Erfiillung der angestrebten Ziele

Da nicht alle Riume auf Grund des Markipotentials dazu geeignet sind, das
Hauptziel, ndimlich Verteilung der F&E-Aufwendungen auf eine hthere Stlickzahl, zu
etreichen, wird die Betrachtung auf folgende Ridume, denen in Abschnitt 4.4.2,2.4 ein
hohes Markipotential bescheinigl wurde, eingeschriinkt: NAFTA, Japan, Indien, Mer-
cosur, China und die GUS-Staaten. Diese Einschriinkung ergibt sich aus der darpeleg-
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ten Interdependenzbeziehung zwischen internationaler Allokation und internationalem
Timing,

In nachfolgender Tabelle 7 sind den einzelnen Zielen die méglichen Kombinationen
aus Markt, Marktbearbeitungsform und Produkt zugeordnet.

Tabelle 7: Zielbeitrag  der  Strategienkombinationen  Allokation,
Marktbearbeitung und Produkt

F&L- Skalenef- |Netzwerk |Beschaf- Markt Gefahren- | Zyklen-
Amortisa- | fekte fung abwehr ausgleich
tion
China | 6b {d.e); ob {e) (6b) (6b) 6 b,e,d.e, Gb,c,de
(2b.d,e)
GUS 6b; 3b; 3b; 6b 6b (3bY; (6b) 3b; 6bed ab,c,d
(6dy
Indien | 3b; db; 6b [ 3b; (4b); (4b); (6b) |[3be; dbe [3b,e 4h,e.de;
(4d,e); {6b) 6b,e; 3b,e,f, | dbe,de; tb,c,d.e
(6dc) {dcd); (5¢); | (6b.c,dye);
(6c,d)
Japan |(Gh) (6b) 6l 6h,e; 5F Gb,c; (56) 1Sf, (6b,e) |6b,e, 5F
Merco- |4da,b (4a,b) 4a,b 4a,b,e da,b,c da,b,c
sur
NAFTA 5t 5F 5f 5t
Legende [ 1: Export a: Standardisierung
2: Lizenz b: Adaption
3: Montage ¢: Differenzierimg durch Neukonstruktion
4: Produktionsgescilschaft d: Differenzicrung durch abgeliste Produkie
5: Akquisition ¢: Differcnzierung mit Produkten von
6: Joint- venlure Tochtergesellschaften
f: Differenzierung durch Akquisition
Strategickombinationen in Klammer: nur eingescheiinkt moglich

Quetle: eigene Frhebung.

Durch das Anlegen der Ziele an die einzelnen Kombinationen wird der Alternati-
venraum weiter verengt, da einige der zuvor identifizierten Strategiekombinationen
nicht dazu geeignet sind, einzelne Ziele zu erreichen.
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Die Verfolgung des Ziels der F&E-Amortisation fiihet dazu, dafl generell die Mog-
lichkeit der Neukonstruktion entfillt, so dal} beispielsweise in China lediglich die Er-
richtung einer (kooperativen) Replik, verbunden mit der Herstellung von adaptierten
Fahrzeugen, als mégliche Kombination aus Markteintritts- und Instrumentalstrategie
verbleibt. Die Vetrgabe von Lizenzen ist unfer gewissen Umstinden ebenso miglich,
Da auch Akguisitionen, sofern die Produkte der iibernommenen Unternehmung weiter
vermarktet werden, nicht durchfiihrbar sind, ist z.B. der NAFTA-Raum nicht geeignet,
um das Ziel umzusetzen. Ebenso reduziert sich in Japan (und semit in Siidostasien} der
Spielraum auf die Errichtung eines Produktions-Joint-ventures zur Hersteliung adap-
tierter Produkte. Fiir die Mérkte Indien, GUS und Mercosur lassen sich mehrere Kom-
binationen zur Umsetzung des Zieles finden, wobei jedoch im Mercosur die Wahl{rei-
heit lediglich im Bereich der Instrumentalsirategie besteht und mittelfristig abnehmen
wird,

Wenn die Erzielung von Grdfeneffekten Ziel der Globalstrategie ist, so wird der
Alternativenraum weiter eingeschriinkt, da in diesem Fall auch die Moglichkeit der
Lizenzvergabe entfiillt. China, Japan und Mercosur sind nur méfBig geeignet, dieses
Ziel zu realisieren. Da Exportstrategien nicht durchfiihrbar sind, somit Produktionsge-
sellschaften etrichtet werden miifiten, welche jedoch vorzugsweise adaptierte Produkie
7 produzieren hitten, beschriinkt sich die Chance, Skaleneffekte zu erzielen, auf die
Zulieferungen, die zu diesem Produkt aus den bestehenden Fabriken vorgenommen
werden konnen. Indien und GUS sind eher geeignet, da hier Montage- bzw. Expott-
sirategien eingeschriinkt anwendbar sind und somit GréBeneffekte in der heimischen
Produktion erzielt werden kénnen. Die NAFTA ist fiir die Umsetzung dieses Zieles
ungeeignet.

Markiziele, die lediglich die Prisenz auf anderen Mirkten, unabhéngig von syner-
getischen Effekten, zum Inhalt haben, werden von den meisten Kombinationen erfiilit.
Lediglich die Markteintrittsstrategie Lizenz unterstiitzi dieses Ziel nicht, da, wie bereits
dargelegt, in der Lkw-Industrie vorzugsweise Produkt- oder Verfahrenslizenzen, indes
keine Markenlizenzen vergeben werden, die jedoch zur Prisenz auf anderen Mirkten
nittig wiren.235 Allerdings schliefit dies keinen Raum von vornherein aus, da jeder der
Miirkte auch alternativ erschlossen werden kann.

235 Dies wird mit der Vermeidung negativer Imageeffekte auf Grund geringerer Qualitit der in
Lizenz hergestellten Produkie begriindet.
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Strategiekombinationen, welche die Erzielung von Netzwerkvorteilen ermiglichen,
sind rar und kapitalintensiv. Lediglich die Errichtung von Produktionsbetrieben ist da-
zua geeignet, wodurch die Anzah! der méglichen Varianten reduziert wird, da auf Sei-
ten der Instrumentalstrategie Standardisierung oder zumindest Adaption vorliegen
muB, Ein Engagement in der NAFTA birgt nur geringe Netzwerkvorteile. Bestgeeignet
ist hierfiir der Mercosutraum, da dieser mit standardisierten Produkten bearbeitet wer-
den kann. Die eingeschriinkte Eignung der GUS-Staaten, Komponentenstandardisie-
rung durchzufithren, erfihrt durch die geographische Niihe zu Westeuropa erhéhte Be-
deutung.

Wenn die Beschqffung im Vordergrund steht, so ergibt sich eine Vielzahl von Mog-
lichkeiten, nur die Lizenzvergabe tifigt nicht zur Zielerreichung bei. Da die {ibrigen
Formen, ebenso wie die Instrumentalstrategie-Varianten, dem Grunde nach zur Erho-
hung der Beschaffungsmacht beitragen, sind alle Riume geeignet, Jedoch haben nicht
alle Varianten denselben Effekt der Hohe nach: So kénnen z.B. bei Standardisierung
Grifleneffekie beim Zulieferer realisiert werden, was bei Akquisition und Neukon-
struktionen nicht der Fall ist. Steht der Zugang zu neuen Quellen im Mitielpunkt, so ist
zu unterscheiden, ob hochqualifizierte oder besonders giinstige Zulieferer erschlossen
werden sollen. In einigen der betrachteten Mirkte, wie den GUS-Staaten, sind Zulie-
ferunternehmen mit Systemkompetenz so gut wie nicht vorhanden, wohingegen in den
Miirkten, die iiber qualitativ hochwertige Lieferanten verfiigen, die Kostenvorieile ge-
ringer ausgeprigt sind.

Die Implikationen des Ziels Gefahrenabwehr sind schwieriger zu beurteilen. Unter-
nehmen, die unter Umstiinden in Europa eintreten kénnten, sind vor allem in den USA
und Japan beheimatet.236 Da in beiden Lindern die Akquisition eine magliche Ein-
tritisform ist, bietet sich diese an, um der Gefahr der eigenen Ubernahme entgegen zu
treten. 237

Wird mit Globalisierung schlieBlich der Ausgleich unterschiedlicher Konjunkturzy-
klen verfolgt, so zeigt sich wiederum, daf} keiner der hier betrachteten Réume a priori
ausgeschlossen wird. Es entfallen lediglich die gering kapitalintensiven Marktbear-
beitungsformen Export und Lizenz, da hierbei der Umsatz und nicht nur der Gewinn
von moglichen Wechselkursverschiebungen betroffen ist und in der Regel nur geringe

236 gy verfligen zwar auch die slidkoreanischen Chaebols iiber Maglichkeiten, curopiiische
Hersteller aufzukauten, doch befinden sich diese zur Zeit in ciner Phase der Konsolidie-
rung, wodurch eine Prognose des Globalisicrungsverhaltens stark erschwert wird.

237 Itierbei ist die Méglichkeit von cross-investments nicht auszuschiiefen, die jedoeh andere
Branchenteilnehmer treffen diicfien.
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Volumina generiert werden kémnen, Doch mull beachtet werden, daB die Markient-
wicklungen in unterschiedlichem MafBe mit der Europas korrelieren (vgl. Tabelle 8),
wodurch die Mdglichkeit zor Kompensation, die natiirlich auch von den erzielbaren
Umsiitzen abhiingt, verschieden stark ausgepriigt ist.

Tabelle 8: Entwicklung ausgewihlter Mirkte im Vergleich zur EU (1995 bis

2003)
Land Korrelationskoeffizient
USA 0,788003591
Brasilicn 0,5823 103014
Mittelosteuropa -0,057807945
Japan -0,193904260
Indicn -0,197500235
Korea -0,379230328
China -0,483 1004918
GUS -0,532721878

Quelte: DRI 1998, cigene Berechnung.

Es zeigt sich also, dafl durch die Einbezichung der Zicle die moglichen Sirategie-
kombinationen reduzieren werden, wobel jedoch die einzelnen Ziele differierend ho-
hen Einfluf} haben. So schriinken Markt- und Beschaffingsziele den strategischen Frei-
raum in weitaus geringerem Mafle ein, als z.B, die Verfolgung des Ziels Skaleneffelte.
Die Einschriinkung wird gesteigert, wenn mehrere Ziele gleichzeitig verfolgt werden,
wovon realiter ausgegangen werden mub,

Beispielhaft soll dies nun fiir die Ziele F&E-Amortisation, Netzwerkvotteile und
Zyklenausgleich belegt werden.238

238 Die Notwendigkeit der Amortisation von F&E-Aufwendungen ergibt sich als vordringli-
ches Ziel des Branchenwettbewerbs. Dic Erzietunyg von multiplant economies of scale wur-
de von zahbcichen Gespriichsparinern als wichtiges Ziel genannt, Dariiber hinaus zeigen
Erfatrungsberichte von den Untermehmen, dic bereits iiber Netzwerkstrukturen verfiigen,
dal} dies cin probates Mittel der Kostensenkung darstellt. SchiieBlich kommt dem Zyklen-
ausgteich auf Grund der hohen Volatilitit der (bereits. gesittigten) Nutzfahrzeugnsirkte ein
nicht uneriicbliches Gewichit 7u,
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Wie in der folgenden Abbildung zu sehen ist, wird der Alternativenraum bei simul-
taner Verfolgung dieser Ziele deutlich kleiner {vgl. Abbildung 48).

Abbildung 48: Kombinationen aus Allokation, Markibearbeitungs- und
Instrumentalstrategie i Erveichung eines Zielbiindels

Joint- Joint-
venture venture

[Nara |

Adaption Adaption Replik Adaption

Replik Stf}"‘la"‘f“ Replik Standardi- Keine
slicrung <l sierung Marktbearbeitung
Adaption Adaption

Quelle; Ligene Erhebung.

Als einzige Marktbearbeitungssirategie verbleibt die Emichtung einer Produktions-
gesellschaft, die standardisierte oder (gering) adaptierte Fahrzeuge herstellen sollie
{vgl. Abbildung 48). Somit eignet sich der NAFTA-Raum nicht zur Erreichung dieses
Zielbiindels, da ihm (zumindest fiir mittleren Zeithorizont) die Eignung zur Erzielung
von Netzwerkvorleilen fehit. Am ehesten bietet sich der Mercosur an, da hier standar-
disierte Produkte vermarkiet und somit multiplant economies of scale optimal ausge-
beutet werden kdnnen, was bereits, trotz langer Transporiwege, von einigen Herstel-
lern unternommen wird. Dies gilt auch mit Abstrichen fiir die GUS-Staaten, Wenn die
drei hier beispielhaft angefithrten Ziele verfolgt werden, so wird auch das Beschaf-
fungsziel erreicht, da dieses keine einschriinkende Wirkung auf den Alternativenraum
hat,

178



5 Identifikation der zielfiihrenden Strategiekombinationen

Betrachtet man nun die moglichen Strategiekombinationen aller 5 Entscheidungs-
felder, die dazu dienen, die genannten Ziele (mit Ausnahme der Gefahrenabwehr), zu
erreichen, so ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 49).

Abbildung 49: Zieladdiquates Strategienprofil

Weltmarkter fassung mitiel ; breit |

Kombinationen aus

1f]

China

Allokation, Foint Foint
Markteintritts- und venture Adaption veniute Adaption Replik Adaption
Instrumental-

strategie

GUS [ NaFTA |

zeithcterogen

. Standardi- . andlardi- i
Replik ‘}l}(l'lldl Replik St nclardi Keine .
sierung sierung Marktbearbeitung
Adaption Adaption

Quelle: Eigene Erhebung.

Es zeigt sich, dal die Gestaltungsfreiriume deutlich eingeschriinkt sind, Zwar be-
stehen mehrere allokative Moglichkeiten, die anvisierte Weltmarkterfassung zu errei-
chen, doch stehen diese in starken Interdependenzbeziehungen zu den potentiellen
Marktbearbeitungs- und Produktstrategien, so dafl, bezogen auf den jeweiligen Raum,
wenige alternative Vorgehensweisen verbleiben. Fiir einige Mirkte reduziert sich die
Entscheidung auf eine ,entweder-oder®-Entscheidung im Sinne von RoOOT (vgl. 1987,
S. 30), unter den gegebene Restriktionen einzutreten oder nicht, Wie zuvor gezeigt,
wird der Entscheidungsspielraum gréBer, wenn weniger Ziele mit der Globalisierung
verfolgt werden.
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5.3 Komplexititsreduzierendes Ablaufschema zur Wahl der
Handlungsalternativen

Betrachtet man, wie in den Kapiteln 2.2.4 { dargelegt, den Ansatz der strategischen
Entscheidungsfelder von WIBMEIER (vgl. 1992), so zeigt sich, dall zwar eine Vielzahl
an strategischen Alternativen pro Handlungsfeld besteht, doch wird suggeriert, daf}
diese unverbunden, ohne hierarchische Ordnung nebeneinander stehen. Bezieht man
jedoch die expliziten Bedingungen einer Branche, ferner die Interdependenzbeziehun-
gen zwischen den Strategiealternativen und schlieBlich die Zielsetzungen, die mit der
Globalisierung verbunden sind, mit ein, so zeigt sich, dal der Entscheidungsprozel}
strukturiert werden kann. Durch Synthese der Branchenanalyse, der Interdependenzbe-
ziehungen sowie der Zielbeilriige der einzelnen Strategiealternativen ergibt sich fol-
gender Entscheidungsablauf

Der aktuelle Branchenwettbewerb fiihrt dazu, da die Unternehmen die F&E-
Aufwendungen auf groflere Stiickzahlen verteilen miissen. Dazu ist, neben der Intensi-
vierung von Kooperalionen und Modularisierung, die BErschliefung neuer Mirkte ein
notiges Vorgehen. Wird Globalisierung als Umsetzungsalternative gewéhlt, so treten
neben das Hauptzicl weitere Nebenziele.

Der erste globalisierungsspezifische Entscheidungstatbestand ist die Frage, wie weit
der (relevante) Weltmarkt zu erfassen ist. Dabei zeigt sich, dai zumindest eine mitilere
Weltmarkierfassung nétig ist. Nach dieser grundlegenden Entscheidung steigt die
Komplexitit auf Grund zu beachtender Interdependenzbeziehungen, Grundlegend ist
im niéchsten Schritt die internationale Allokation, also die Auswahl der Mirkte, die
unter Vorgabe der Weltmarkterfassung bearbeitet werden sollen. Dabei ist jedoch ei-
nerseits auf die damit verbundene Zielerreichung zu achten und anderseits auf die Ab-
hingigkeitsverhiltnisse zu den Handlungsfeldern Marktbearbeitungs- und Instrumen-
talstrategie, diec wiederum ziclkonform gewihlt werden miissen. Somit besteht ein Ent-
scheidungsbedarf iber die Wahl der Strategiekombination der Bereiche Marktwahi,
Produkipolitik und Bearbeitungsform, die unter Malgabe der anvisierten Weltmarkter-
fassung die intendierten Ziele erreichen 1ABt. Auf Grund der Notwendigkeit, kapitalin-
tensive Markieintrittsstrategien durchzufiihren, wird der Entscheidungsspielraum im
Bereich des internationalen Timings stark eingeengt.
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Abbildung 50: Abfolge der Festlegung von Strategicalternativen

Triebfeder [ Branchenwettbewerb ]
) 4
Hauptziel [ F&E-Amortisation ]
Realisierungs- (Modvlarisierung] ~ Globalisierung | ~ (Kooperation]
alternativen
Globalisierungs- Skalen- Zyklen- Markt Netz- | [ Beschaf- || Gofahren-
subziele effekie ausgleich werk fung abwehr
Entscheidung itber ; .
Weltmarkterfassung
Entscheidung iiber Allokation
Allokation,
Markteintrittsstrategie,
Instrumentalstrategic Instrumental
MES ¢—————p strategic
v
Mer-
Entscheidung iiber die cosur
Abf‘olge der zu GUS
bearbeitenden Mérkte

Quelle: Eigene Erhebung.
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5 Identifikation der zielfithrenden Strategiekombinationen

Da das Vorgehen gemil der Wasserfallstrategie die einzige Moglichkeit ist, kommi
dem internationalen Timing ,lediglich® die Bestimmung der Abfolge der zu bearbei-
tenden Mirkee zu. Da jedoch det Ausgleich von sich gut und weniger gut entwickeln-
den Miirkten, wie er bei der Diversifikationsstrategie gegeben ist, bei der nétigen Kon-
zentrationsstrategie nicht funktioniert, steigt die Notwendigkeit einer hohen Entschei-
dungsqualitit im Bereich Markt-, Produkt-, und Eintrittssirategie.

Zur Verdeutlichung der Abfolge der Entscheidungsprozesse soll das néchste Schau-
bild dienen (vgl. Abbildung 50). Unter Beachtung der Interdependenzbeziehungen
zeigt sich, daB die Entscheidungen der Alternativenauswahl der verschiedenen Hand-
lungsfelder komplexititsreduzierend in mehrere Stufen zerlegt werden kénnen. Die
komplexeste Entscheidung ist im Bereich der Allokation — Marktbearbeitungs- In-
strumentalstrategie, da diese Felder hochgradig interdependent sind. Durch strikten
Bezug auf das (bzw. die) angestrebte(n) Ziel(e) kann jedoch die Komplexitit reduziert
werden, da zumindest in der betrachteten Branche, anf Grund spezifischer Verhéltnis-
se, der Alternativenraum eingeengt wird. SchlieBlich It sich in einem niichsten
Schritt die Abfolge der Bearbeitung der Mirkte festlegen, da zumindest in der von Ka-
pitalintensitiit und hohen Serviceanforderungen geprigten Lkw-Industrie zeithomoge-
ne Erschliefung der ausgewiihlien Milrkte entfiillt. Abschliefend sind marktspezifische
Entscheidungen zu treffen, die jedoch durch die oben angesprochenen Interdependen-
zen eingeschriankt werden,

Die Anzahl der quasi-simultan zu treffenden Entscheidungen wird demzufolge
deutlich reduziert, da nur drei der fiinf Entscheidungsfelder stark interdependent sind.
Auf Grund dieser Interdependenzbeziehungen und der einschrinkenden Wirkung der
Zielverfolgung reduziert sich jedoch auch in diesem Bereich der Alternativenraum auf
wenige Moglichkeiten.
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6 ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE

Uberproportional wachsende Direktinvestitions- und Handelsstrome gelten als Indi-
katoren fiir eine zunehmende Verflechtung der Weltwirtschafi, In zahlrsichen Wirt-
schaftszweigen, wvor allem der industriegiiterproduzierenden Branchen (vgl.
BACKHAUS/VOETH 1995, 8. 390), entsteht somit der Druck, neue Miirkie zu erschlie-
Ben und die Wertschdpfungsaktivititen den neuen Gegebenheiten anzupassen,

Zur Erkldrung einzelwirtschafilicher Internationalisierung wurden zahlreiche An-
sitze im Rahmen der Theorie der Multinationalen Unternelmung entwickelt, die je-
doch ihrer partialanlytischen Natur zufolge vorwiegend monokausal argumentieren
und daher die komplexe betriebliche Wirklichkeit nicht abbilden kénnen. Ein héheres
Mal} an Konkretion ist den Strategiemodellen von PERLMUTTER (vgl. 1969) und
PORTER (vgl. 19890) zuzusprechen, denen jedoch ebenfalls Defizite im Bereich der
normativen Aussagekraft vorgeworlen werden.

Der Tatsache Rechnung iragend, dafl sich Globalisierung nicht nur auf die Ent-
scheidung bezieht, neue Mirkte zu bearbeiten, sondem mehrere Tatbestinde umfaft,
ist das Konzept WIlMEIERS {vgl. 1992) potentiell dazu geeignet, das Globalisierungs-
verhalten eines Unternehmens oder eines Wirtschaftszweiges in seiner Breite zu erfas-
sen. Gerade fir die Betrachtung der eutopiiischen Lkw-Industrie weist der in einigen
Punkten modifizierte Ansatz Stirken auf, da im Gegensatz zur Pkw-Branche dieser
Teilbereich der Automobilindustrie selten Gegenstand betriebswirtschaftiicher For-
schung ist. Um dem Umfang des Untersuchungsgegenstandes gerecht zu werden, bie-
tet sich ein mehrdimensionales Verstindnis der Globalisietung an, da so die einzelnen
Entscheidungstatbestinde angemessen erfalit werden knnen.

Gemil der verstiindnisorientierten Grundhaltung der Arbeit, sind jedoch weitere
Aspekte miteinzubeziehen: PORTER folgend, galt es, die Branchensituation zu analy-
sieren, da sie Triebfeder und Bedingungsrahmen der Globalisierung darstellt und somit
wesentlichen Einflul auf den Alternativenraum einzelner Entscheidungsfelder ausiibt.
Durch Einbeziehung der empirisch erhobenen, branchenspezifischen Zicle kann die
Aussagekraft des urspriinglichen Modells dahingehend gesteigert werden, daB diejeni-
gen Strategiekombinationen identifiziert werden, die unter Beriicksichtigung etwaiger
Interdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen strategischen Optionen die jewei-
ligen Ziele bzw, Zielebiindel erreichen lassen,
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Durch die kombinierte Betrachlung von Branchenstruktur, Zielen der Globalisie-
rung und Interdependenzbeziehungen zwischen den einzelnen Handlungsfeldern stellte
sich heraus, dafi der strategische Freiraum, zumindest in der betrachteten Branche, we-
sentlich stirker eingeengt ist, als dies der zugrunde gelegte Ansatz vermuten 140t

Auch die europiische Lkw-Industrie kann sich dem Trend zur Globalisierung nicht
verschlieflen. Starker Weitbewerb der europ#ischen Konkurrenten auf dem Heimat-
markt, geringe Margen, steigende F&E-Aufwendungen (auch durch restrikiive Um-
weltanforderungen), sowie wachsende Nachfragemacht werden die Situation verschiir-
fen. Daraus entsteht ein starker Druck, die Aufwendungen fiir Forschung und Ent-
wicklung auf eine grofiere Stiickzahlbasis zu verteilen, da dies als einziger Weg ange-
schen wird, das Ergebnis positiv zu beeinflussen. Dazu wurde neben Verstirkung der
Modularisierung und Intensivierung von Kooperationsbemithungen die Erschliefung
neuer Mirkte als unumgiinglich identifiziert. Neben Ausweitung der (Komponenten-)
Stfickzahl sind mit der Globalisierung auch weitere Subziele verbunden, wobei der
Ausgleich von Marktzyklen, Erzielung von Netzwerkvorteilen und Beschaffungsziele
hiheres Gewicht aufweisen, als die Generierung von economies of large scale produc-
tion, die Abwehr von feindlichen Ubernahmen aus anderen Regionen oder die nicht-
synergetische Steigerung der Marktpriisenz. Lohnkostenmotivierte Internationalisie-
rungsbesirebungen, wie sie in der Standortdebatte hiufig Gegenstand der Diskussion
sind, werden flir die Lkw-Industrie als unbedeutend eingestuft.

Zur Realisierung der diversen Ziele wird eine verhiiltnismiiflig breite Erfassung des
Weltmarktes als notwendig angesehen. Dies durchzusetzen erfordert, jedoch, zumin-
dest fiir Unternehmen, die bis dato ein geringes Marktportfolio aufweisen, einen wei-
ten Zeithorizont, da die zeiigleiche ErschlieBung mehrerer Integrationsriiume, auf
Grund hoher Kapitalintensitiit, als nicht durchfiihrbar erscheint.

Zur Umsetzung der anvisierten Weltmarkterfassung stehen mehrere Wirtschafls-
rdume offen, die sich jedoch durch stark unterschiedliche Profile hinsichtlich Markt-
potential, Wetibewerbsintensitiit und staatlicher Protektion auszeichnen. Unter den
Miirkien, denen ein hohes Markipotential bescheinigt wurde, sind neben den Triade-
mirkten die vier klassischen emerging markets, China, GUS-Staaten, Mercosur und
Indien vertreten, wobei jedoch uneinheitliche Rangfolgen der zu erwartenden Gesam-
tattraktivitit gebildet wurden. Das Gros der Experten sieht China als einen zukiinfiig
sehr interessanten Markt an, bewertet jedoch die politischen Einflufnahmen als stark
hemmend, Ahnliches gilt fiir die GUS-Staaten, wobei aber die Entwickiungsfihigkeit
der ehemaligen Sowjetrepubliken als geringer eingestuft wird. Der indische Markt
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wird trolz seiner Grifle von den meisten Herstellern skeptisch beurteilt, da die dort
etablierte Lkw-Industrie, auch durch die Verflechtungen zu européischen Herstellern,
in der Lage sei, sich auslindischer Konkurrenz zu erwehren. Hinzu kommt, da8 die
Infrastruktur in Indien den Einsatz der in Europa vorhetrschenden Fahrzeuge héherer
Gewichtsklassen auf Nischenanwendungen beschriinkt, Auch in Sitidamerika wird die
Konkurrenzsituation als hemmend eingestuft, doch erwarten diejenigen Hersteller, die
bereits in diesem Raum vertreten sind, dafll sich weitere europiiische Produzenten in
den Mercosur begeben werden, Gegeniiber den iibrigen emerging markets bietet der
Mercosur den Vorteil, daBl Fahrzeuge europiiischer Konzeption eingesetzt werden
konnen und somit ein Betrag zur Erreichung des Hauptzieles geleistet wiirde. In ande-
ren Riumen ist das Standardisierungspotential, teils aus Markigegebenheiten, teils auf
Grund infrastruktureller Bedingungen, beschriinkt. Dabei wird dem Antriebsstrang,
auch auf Grund inhiirenter Umweltproblematik in den emerging markets, das hdchste
Potential zugesprochen. Teilweise ergeben sich auch Chancen, eine geringer spezifi-
zierte Kabine européischen Typs einzusetzen.

Bei einem Eintritt in die Triademiirkte sind die Moglichkeiten, europdische Tech-
nologie auf eine groflere Stiickzah! zu verteilen, mittelfristig ebenso begrenzt. In den
USA wird nach einer Akquisition eines bestehenden Herstellers die akquirierte Tech-
nologie vorerst fortzufiithren sein. In Japan sind europdische Komponenten von der
Kostenseite her ungeeignet. Dennoch wird eine Kooperation mit einem japanischen
Hersteller oder die Akquisition dessen vorteilhaft bewertet, da somit neben der Op-
portunitdt, am wachsenden japanischen Markt fiir schwere Fahrzeuge teilzuhaben, der
Zugang zu China erleichtert und zu den Massenmiirkten Siidostasiens ermdglicht wird,

Aus den getroffenen Aussagen 1Bt sich ableiten, daBl zur ErschlieBung der Poten-
tiale kapitalintensive Markteintrittsstrategien, teilweise kooperativer Natur, unum-
giinglich sind, Die Bearbeitung via Export scheitert ofimals an politisch-rechtlichen
Vorgaben, hohen Transaktionskosten und stark divergierender Nachfragebedingungen.
Kooperative Wege sind, auch wenn nicht wie in China vorschrieben, gerade im asiati-
schen Raum zu favorisieren, da somit kulturelle Barrieren fiberwunden werden kon-
nen. Wihrend in Nordamerika die Akquisition als einzig mégliches Vorgehen angese-
hen wird, wire bei einem Eintriit in Siidamerika eine Produktionsgesellschaft zu er-
richten.

AbschlieBend ist zu konstatieren: Die Intensivierung des Wettbewerbs wird dazu
fithren, daf alle Hersteller ihr territorialen Fokus erweitern werden. Dabei besteht Ei-
nigkeit bei der Bearbeitung Mittelosteuropas und der GUS-Staaten. Ebenso werden
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zahlreiche Hersteller versuchen, Footholds in China aufzubauen. Fiir die iibrigen
Mirkte sind die Trends nicht ¢indeutig. Doch zeigt sich generell, daf eine starke Inter-
dependenz zwischen den Entscheidungsfeldern Allokation, Marktbearbeitungs- und
Instrumentalstrategie besteht und somit der strategische Alternativenraum stark einge-
schriinkt wird,
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Zum Inhailt:

Die Mehrdimensionalitdt des Globalisierungsbegriffes findet sowohl in
wissenschaftlicher als auch 6ffentlicher Diskussion geringe Beachtung. Aus-
gehend von einer entscheidungsfokussierten Sichtweise, betrachtet der
Autor die strategischen Handlungsfelder mikrodkonomischer Globalisierung
europaischer Lkw-Hersteller. Veranladt durch den geringen Forschungs-
stand in diesem Sektor der Automobilindustrie, wird eine breite Erfassung
der Problemstellung angestrebt. Neben der Identifikation einzelner Strate-
giealternativen, gilt es sowohl motivierende als auch limitierende Faktoren
einzubeziehen. Zur Generierung der bendtigten Informationsbasis dient ein
qualitatives Forschungsdesign, welches durch zahlreiche Experteninterviews
gestltzt wird. Auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse werden
Strategiealternativen bestimmt und hinsichtlich ihrer Interdependenz-
beziehungen analysiert. Daran schlieBt sich die Untersuchung geeigneter
Strategiekombinationen hinsichtlich ihres Zielerreichungsgrades an. Den Ab-
schlug hildet die Vorstellung eines komplexitatsreduzierenden Ablauf-
schemas zur Wahl der Strategiekombinationen.
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