Lösungshinweise zu den Fragen zur Wiederholung und
Selbstkontrolle in Kapitel 4: 
Frage 1:
Erläutern Sie die Ziele, die mit der internationalen Ausweitung der Beschaffungsaktivitäten verfolgt werden, sowie die potenziellen Risiken dieser Beschaffungsstrategie!

Gliederung:
1. Definition „Beschaffung“
2. Ziele der internationalen Beschaffung
3. Risiken der internationalen Beschaffung

1. Definition „Beschaffung“
Die Beschaffung umfasst alle unternehmens- und marktbezogenen Tätigkeiten zur Versorgung des Unternehmens mit Waren, Material, Dienstleistungen, Rechten sowie Maschinen und Anlagen – sogenannten Inputfaktoren – aus „unternehmensexternen“ Quellen mit dem Ziel, zum Erreichen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile beizutragen. Der internationale Aspekt der Beschaffung ergibt sich durch den Bezug dieser Leistungen von Partnern, die ihren Sitz im Ausland haben. Ebenfalls vorstellbar ist, dass die Leistungen von Auslandsgesellschaften bezogen werden, die zum eigenen Unternehmen gehören. Die Beschaffung stellt grundsätzlich die erste Aktivität in der Supply Chain eines Unternehmens dar.

2. Ziele der internationalen Beschaffung
· Ausnutzung von Kostensenkungspotenzialen
· Stabilisierung der Beschaffungspreispolitik
· Verbesserung der Beschaffungsobjektqualität
· Sicherstellung/Stabilisierung der Verfügbarkeit einzelner Beschaffungsobjekte
· Abbau von Abhängigkeiten durch Gewinnung zusätzlicher Lieferanten im Ausland 
· Aufbau eines länderübergreifenden einheitlichen Beschaffungs-Know-how-Levels und Ausschöpfung von Integrationsvorteilen

3. Risiken der internationalen Beschaffung
· erhebliche Kosten durch zeit- und finanzaufwändige Prüfung der Auswahlkriterien bei ausländischen Zulieferern
· hohe Aufwendungen für die Abwicklung der Beschaffungstransaktionen bis hin zur Gründung von Beschaffungsbüros im Ausland
· logistische Schwierigkeiten bei der Einbindung ausländischer Lieferanten in die Logistikkonzepte
· Koordinationsprobleme mit den ausländischen Zulieferern z. B. aufgrund technischer oder kultureller Differenzen
· Gefahr des Abflusses von technologischem Know-how an ausländische Wettbewerber, mit denen die ausländischen Zulieferer zusammenarbeiten

Frage 2:
Was ist „Offshore Outsourcing“? Nehmen Sie Stellung zu folgender These: „Aufgrund der hohen Kostenbelastung ist es sinnvoll für deutsche Unternehmen‚Offshore Outsourcing‘ in großem Stil durchzuführen“!

Gliederung:
1. Begriff des Offshore Outsourcing
2. Gründe für Offshore Outsourcing
3. Risiken/Nachteile von Offshore Outsourcing
4. Fazit

1. Begriff des Offshore Outsourcing
Outsourcing bezeichnet die Auslagerung von Wertschöpfungsaktivitäten, die ein Unternehmen bisher selbst durchgeführt hat, an unternehmensexterne Drittanbieter auf der Grundlage von Marktbeziehungen. Der Begriff „offshore“ bringt zum Ausdruck, dass sich der Leistungserbringer im Ausland befindet.

2. Gründe für Offshore Outsourcing
In der Tat erscheint Offshore Outsourcing gerade bei Betrachtung der Kostenseite sinnvoll: Hohe Lohn(neben)kosten, hohe Steuern, überbordende Bürokratie und unflexible Arbeitsmärkte im Heimatland gefährden die Position eines Unternehmens in einem deutlich verschärften internationalen Wettbewerb. Gerade wenn im Ausland auf gut qualifizierte, leistungsfähige und verlässliche Lieferanten zurückgegriffen werden kann, die qualitativ hochwertige Ware zu günstigeren Preisen liefern, kann Offshore Outsourcing die Kostensituation eines Unternehmens durchaus verbessern. Vor dem Hintergrund einer in vielen Branchen hohen Wettbewerbsintensität auf den internationalen Märkten ist dieser Grund hochrelevant.

3. Risiken/Nachteile von Offshore Outsourcing
Allerdings weist Offshore Outsourcing auch Nachteile auf. So ist mit einem höheren Koordinationsaufwand zu rechnen, die Kontrollmöglichkeiten sind eingeschränkt, die Qualität der ausländischen Inputfaktoren kann schlechter sein und das Image des eigenen Produkts kann durch einen mehr oder weniger hohen Anteil ausländischer Fertigungsteile leiden. Insbesondere der höhere Koordinationsaufwand und die erheblichen Abstimmungsaktivitäten über Länder- und Kulturgrenzen hinweg wirken kostentreibend.
Problematisch ist außerdem die sog. „Abhängigkeitsfalle“: Zwar können die outgesourceten Teile günstiger beschafft werden, allerdings gehen durch das Offshore Outsourcing Synergieeffekte verloren und der Deckungsbeitrag der verbleibenden Teile verschlechtert sich. Dies führt wiederum zu weiteren Outsourcing-Maßnahmen, so dass der Anteil an Fremdteilen stark ansteigt und das eigene Produkt zum Etikettenschwindel verkommt. Ebenso gravierend ist die stark angestiegene Abhängigkeit von den Lieferanten. Sie kann langfristig dazu führen, dass dem auslagernden Unternehmen Kernkompetenz verloren geht, die evtl. sogar auf einen ausländischen Wettbewerber übergeht. Außerdem können die Zulieferer durch ihre starke Position die Zulieferpreise erhöhen, was anfängliche Kosteneinsparungen zunichtemachen würde.

4. Fazit
Auf Basis der zuvor genannten Vor- und Nachteile des Offshore Outsourcings kann der oben genannten These grundsätzlich zugestimmt werden. Offshore Outsourcing kann unter Kostenaspekten durchaus sinnvoll sein. Allerdings kann die These nicht pauschal als richtig befunden werden. Offshore Outsourcing birgt vor allem dann Gefahren, wenn eigene Kernkompetenzen ausgelagert werden. Dies sollte keinesfalls geschehen. Demzufolge ist der These nur dann zuzustimmen, wenn im Rahmen des Offshore Outsourcings Wertschöpfungsaktivitäten von geringer Spezifität und geringer Kundennähe ausgelagert werden die entsprechend hohe Kostensenkungspotenziale ohne größere Gefahren realisieren. 


Frage 3:
Nennen und erläutern Sie wichtige Gründe bzw. Motive für die Internationalisierung von Produktionsaktivitäten. Was sind „local content-Vorschriften“, und inwieweit haben diese Einfluss auf die Internationalisierungsentscheidung?

Gliederung:
1. Begriff der internationalen Produktion
2. Gründe bzw. Motive für die Internationalisierung von Produktionsaktivitäten
3. Local content-Vorschriften und ihr Einfluss auf die Internationalisierungsentscheidung

1. Begriff der internationalen Produktion
Allgemein wird Produktion definiert als die Zusammenführung von Inputfaktoren zur Herstellung von Outputgütern. Als internationale Produktion bezeichnet man Produktionsprozesse, bei denen – aus der Perspektive eines inländischen Unternehmens – der gesamte Prozess oder einzelne Produktionsprozessstufen im Ausland durchgeführt werden.

2. Gründe bzw. Motive für die Internationalisierung von Produktionsaktivitäten
[bookmark: _Toc158780933][bookmark: _Toc158780934]Absatzorientierte Gründe:
· marktnahe Produktion bringt Vorteile bei der Vertriebslogistik (geringerer Transportaufwand, niedrigere Lagerhaltung)
· ausländische Produktion verbessert die Reputation/das Image des Unternehmens im Ausland („einheimisches Produkt“)

Strategische Gründe:
· Verlagerung weniger bedeutender Produktionsschritte ins Ausland, um sich im Inland auf die Kernkompetenzen konzentrieren zu können
· Nutzung von technologischen oder natürlichen Ressourcen im Ausland
· Aneignung von Produktions-Know-how im Ausland (z. B. optimierte Prozesse für Massenproduktion)
· [bookmark: _Toc158780935]Zugang zu Produktionsfaktoren, z. B. qualifiziertes Personal im Ausland

Kostengründe:
· Kosten durch behördliche Auflagen und lange Genehmigungsprozesse im Inland
· hohe Personalkosten im Inland
· niedrige Produktivität, z. B. gemessen an Lohnstückkosten im Inland
· Subventionen im Ausland

3. Local content-Vorschriften und ihr Einfluss auf die Interationalisierungsentscheidung
Local content-Vorschriften fordern, dass ein festgelegter Prozentsatz der mit einem Auftrag verbundenen Wertschöpfung im Ausland erbracht werden muss. Vor allem bei großen Infrastrukturprojekten, die staatlicherseits vergeben werden, ist dieser geforderte lokale Wertschöpfungsanteil zu finden.
Local content-Vorschriften führen dazu, dass sich ein Unternehmen überlegen muss, wie hoch sein optimaler lokaler Wertschöpfungsanteil ist. Nachfolgende Abbildung verdeutlicht diese Problemstellung.
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Die Vertikale zeigt die Kosten, die durch Zölle (T) entstehen, wenn ein unterschiedlicher Prozentsatz von Wertschöpfung im Ausland, also im Markt, in dem die local content-Vorschriften gelten, getätigt wird. 
Auf der Horizontalen ist dieser Prozentsatz abgetragen. Im Nullpunkt erfolgt keine Auslandsproduktion. Hier sind die maximalen Zölle zu akzeptieren. Bewegt man sich auf der Horizontalen nach rechts, so wird die Wertschöpfung im Ausland (W) erhöht. 
Je größer der Wertschöpfungsanteil, desto geringer die Zölle. Der lokale Wertschöpfungsanteil müsste also auf 100% festgelegt werden, wenn nur die Zölle als Kostenvariable gesehen werden. 
Allerdings repräsentiert die Kurve G einen gegenläufigen Effekt. Sie verkörpert die zusätzlichen Kosten, die durch eine Eigenproduktion im Ausland oder aber den Zukauf von lokalen Zulieferern verursacht werden. Die zusätzlichen Kosten entstehen z.B. durch die Notwendigkeit des Aufbaus einer eigenen Fertigung, die aus Kapazitätsgründen gar nicht nötig wäre, sondern nur wegen der local content-Vorschriften errichtet wird. Je mehr lokal gefertigt wird, desto größer dieser Nachteil. Diese Annahme führt zu einer positiven Steigung der Kurve G. 
Der optimale Auslandsproduktionsanteil ergibt sich, wenn die Grenzkosten der Eigenproduktion gleich den Zöllen sind, also im Schnittpunkt der beiden Kurven. An diesem Punkt ergibt sich der optimale Auslandsproduktionsanteil (Wopt). 
Werden die Zölle (T’) erhöht, so ergibt sich ein höherer optimaler lokaler Wertschöpfungsanteil (W’). Die local content-Vorschriften wirken damit auf die Entscheidung zur Erbringung, also auf die Errichtung von Produktionskapazitäten im Ausland, denn je höher die local content-Vorschrift ist, desto günstiger ist es noch mehr Wertschöpfung im Ausland zu erbringen, um die (höheren) Zölle zu vermeiden.


Frage 4:
Einige Unternehmen, die ihre Produktionsstätten in den vergangenen Jahren aus Kostengründen in Länder Mittel- und Osteuropas verlegt haben, sind nach einiger Zeit wieder zurückgekehrt. Erläutern Sie die möglichen Gründe für die Rückkehr, und gehen Sie in diesem Zusammenhang auch auf die Qualitäts-Kosten-Kurve ein!

Gliederung:
1. Thematik der Produktionsverlagerung
2. Gründe für die Rückverlagerung der Produktion ins Heimatland 
3. Qualitäts-Kosten-Kurve

1. Thematik der Produktionsverlagerung
Allgemein wird Produktion definiert als die Zusammenführung von Inputfaktoren zur Herstellung von Outputgütern. Unter Produktionsverlagerung ist im vorliegenden Zusammenhang die Verlagerung von Fertigungskapazitäten ins Ausland zu verstehen, die neben absatzorientierten und strategischen Gründen insbesondere aus Kostenaspekten vorgenommen wird. Gerade in Ländern Mittel- und Osteuropas fallen die Kosten für das in der Produktion eingesetzte Personal deutlich geringer aus als z. B. in Deutschland. 

2. Gründe für die Rückverlagerung der Produktion ins Heimatland
Bei einer Gesamtkostenbetrachtung ex post kann die Kostenersparnis (Netto-Ersparnis) deutlich geringer ausfallen, als zu Beginn der Produktionsverlagerung prognostiziert wurde. Ursache hierfür sind zusätzliche Kostenpositionen wie remanente Strukturkosten und Zusatzaufwendungen, die in der Planung nicht berücksichtigt oder unterschätzt wurden. 
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Remanente Strukturkosten, kurz auch als Remanenzkosten bezeichnet, sind die Gemeinkosten an einem Produktionsstandort. Wird ein Teil der Produktion ins Ausland verlagert, so gelingt es normalerweise nicht, den Fixkostenblock des Standorts im Stammland, z. B. für die Gebäude und allgemeine Verwaltung, in gleichem Ausmaß zu senken. Diese Gemeinkosten belasten bei Vollkostenrechnung die verbleibenden Produktionskapazitäten.
Der Zusatzaufwand repräsentiert z.B. die zusätzlichen Koordinationskosten, die anfallen, wenn eine Prozessstufe ins Ausland verlagert wird. Die Abstimmung mit den verbleibenden Produktionsstufen muss weiterhin erfolgen und kann über Landesgrenzen hinweg sehr aufwändig sein, vor allem dann, wenn eine persönliche Anwesenheit von Verfahrenstechnikern, Produktionsplanern etc. im Ausland vonnöten ist. Bei Verlagerung der Gesamtproduktion muss diese Abstimmung mit der F&E, der Beschaffung und dem Marketing erfolgen. 

3. Qualitäts-Kosten-Kurve
Der Zusatzaufwand enthält auch Kosten für die Sicherstellung der Qualität in der neuen Produktion. Der Zusammenhang zwischen Qualität und Kosten lässt sich mit Hilfe der Qualitäts-Kosten-Kurve verdeutlichen.
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Die Kurven, die Resultat einer Reihe empirischer Untersuchungen sind, stellen einen Zusammenhang zwischen dem Qualitätsniveau einer Fertigung und den Kosten her. Die wesentliche Aussage ist, dass bei einer Fertigung mit einem niedrigen Qualitätsanspruch die Kosten in Schwellenländern relativ niedriger sind im Vergleich zur Fertigung in einem Industrieland. Begründet wird dies mit den niedrigeren Lohnkosten des – zum Teil auch niedriger qualifizierten – Personals in Schwellenländern. Bei einem hohen Qualitätsanspruch sind jedoch die Kosten im Schwellenland höher als im Industrieland, da die Aufwendungen für Personalentwicklung und die Einrichtung von Qualitätssicherungssystemen zusätzliche Kosten verursachen. Hier kommt auch der häufig höhere Autonomisierungsgrad der Fertigung in Industrieländern zum Tragen, der die Qualitäts-Kosten-Kurve langsamer ansteigen lässt. Es kommt also darauf an, für jede Produktion die relative Lage zu Q* zu finden, um auch unter dem Gesichtspunkt der Qualitäts-Kosten-Kurve beurteilen zu können, ob sich eine Verlagerung lohnt. 
Berücksichtigt man für die Gesamtbetrachtung des Kostenarguments die dargestellten Effekte, so schmilzt der aus dem Vergleich der reinen Arbeitskosten entstehende Vorteil merklich.
Übersteigen die Kosten für die Qualitätssicherung die durch die Verlagerung eingesparten Kosten, so kann es sinnvoll sein, die Produktion an den Heimatstandort zurück zu verlagern.


Frage 5:
Erläutern Sie anhand des Paradigmas der „globalen Standardisierung vs. lokalen Differenzierung“ bzw. „Zentralisierung vs. Dezentralisierung“ die grundlegenden Gestaltungsoptionen internationaler Produktionssysteme. Bei welchen Rahmenbedingungen würden Sie eine zentrale Produktion, bei welchen Bedingungen eine dezentrale Produktion bevorzugen?

Gliederung:
1. Standardisierung vs. Differenzierung bzw. Zentralisierung vs. Dezentralisierung im Funktionsfeld „Produktion“
2. Gestaltungsoptionen für eine zentrale Produktion
3. Gestaltungsoptionen für eine dezentrale Produktion
4. Rahmenbedingungen für eine zentrale und eine dezentrale Produktion

1. Standardisierung vs. Differenzierung bzw. Zentralisierung vs. Dezentralisierung im Funktionsfeld „Produktion“
Ähnlich wie bei der Strategie darüber entschieden werden muss, ob eher eine lokale Anpassung oder eine globale Integration angestrebt wird, und sich bei der Organisation die Frage stellt, ob eher zentralisiert oder dezentralisiert werden soll, so muss auch bei der Gestaltung eines internationalen Produktionssystems grundsätzlich entschieden werden, ob die Produktion eher an einem oder wenigen Standorten konzentriert oder auf viele Länder verteilt werden soll.
Nachfolgende Abbildung zeigt die grundsätzlich möglichen Alternativen zur Gestaltung einer internationalen Produktion.
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2. Gestaltungsoptionen für eine zentrale Produktion
Die Extremvariante einer zentralen Produktion ist die sogenannte „Weltmarktfabrik“ (vgl. Graphik rechts oben):
· Kennzeichen der Weltmarktfabrik:
· Bündelung der gesamten Produktion an einem Standort 
· es sollte derjenige Standort gewählt werden, der die günstigsten Produktionsbedingungen aufweist (nicht unbedingt das Heimatland)
· Vorteile der Weltmarktfabrik:
· maximale Abschöpfung von Volumeneffekten
· maximale Ausnutzung von Synergien
· geringer Koordinationsaufwand
· Nachteile der Weltmarktfabrik:
· bei Streiks oder anderen externen Einflüssen fällt die gesamte Produktion aus
· evtl. können Standortvorteile (z.B. günstigere Lohnkosten, Subventionen, höhere Qualifikation) in anderen Ländern nicht wahrgenommen werden
· evtl. höhere Transportkosten und höhere Zölle durch Missachtung von local content-Vorgaben


3. Gestaltungsoptionen für eine dezentrale Produktion
Bei einer dezentralen Produktion bietet sich zunächst der „internationale Produktionsverbund“ als Gestaltungsmuster für die internationale Produktion an (vgl. Graphik links unten):
· Kennzeichen des internationalen Produktionsverbunds:
· Verteilung der Produktion auf mehrere internationale Standorte
· jeder Standort ist für eine bestimmten Fertigungsstufe/Teil des Produkts zuständig
· Vorteile des internationalen Produktionsverbund: 
· Abschöpfung von Volumeneffekten
· Ausnutzung von Synergieeffekten innerhalb einer Wertschöpfungsstufe (z. B. Synergien zwischen den verschiedenen Motoren eines Auto-Herstellers)
· für jede Wertschöpfungsstufe kann der am besten geeignete Standort gewählt werden
· Nachteile des internationalen Produktionsverbunds:
· bei Streik an einem Standort steht die gesamte Produktion still, damit niedrigere Produktionssicherheit
· hoher Koordinationsaufwand
· hohe Transportkosten zwischen den Werken

Neben dem internationalen Produktionsverbund könnte auch noch die sogenannte „internationale Parallelproduktion“ als Option für die Gestaltung der internationalen Produktion in Frage kommen (vgl. Grafik Mitte unten):
· Kennzeichen der internationalen Parallelproduktion:
· Verteilung der Produktion auf mehrere Standorte
· alle Standorte fertigen alle Fertigungsstufen für das gesamte Produkt 
· Vorteile der internationalen Parallelproduktion:
· Anpassung an lokale Markterfordernisse möglich
· Produktionsausweichmöglichkeiten, falls ein Werk (z. B. durch Streik) ausfällt, damit hohe Produktionssicherheit
· Subventionen, niedrige Lohnkosten und andere Vorteile an bestimmten Standorten können wahrgenommen werden
· niedrige Transportkosten
· Nachteile der internationalen Parallelproduktion:
· keine Volumeneffekte möglich, Fixkostenproblematik bei mehreren Produktionsstandorten 
· keine Synergien innerhalb einer Wertschöpfungsstufe möglich
· an bestimmten Standorten könnten schlechtere Rahmenbedingungen in Kauf genommen werden müssen

4. Rahmenbedingungen für eine zentrale und eine dezentrale Produktion
Ob ein internationales Produktionssystem grundsätzlich eher zentral oder eher dezentral ausgerichtet werden soll, hängt von verschiedenen Einflussfaktoren (country, technological und product factors) und deren Ausprägung ab. Nachfolgende Abbildung zeigt diese im Überblick.
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Sind z.B. bei den länderspezifischen Faktoren die Unterschiede im politisch-ökonomischen Bereich zwischen den Ländern sehr groß („substantial“), so sollte die Fertigung in dem Land konzentriert werden, das die besten Rahmenbedingungen in diesem Bereich bietet. Sind die Fixkosten der Produktion hoch („high“), so sollte die Produktion ebenfalls konzentriert werden, um diesen Kostenblock nur einmal tragen zu müssen. Ist die Kennzahl „Wert des Produkts zu Gewicht des Produkts“ hoch, so sollte auch nur an einer Fertigungsstätte produziert werden, da dann die Logistik zu den weltweit verteilten Kunden kein Problem darstellt.


Frage 6:
Erläutern Sie, welche strategischen Rollen die Produktionsstätten eines internationalen Unternehmens annehmen können und wodurch die jeweilige strategische Rolle charakterisiert ist!

Gliederung:
1. Strategische Rollen von Produktionsstätten im Überblick
2. Charakteristika der einzelnen strategischen Rollen

1. Strategische Rollen von Produktionsstätten im Überblick
Produktionsstätten können idealtypisch in sechs Grundtypen eingeteilt werden. Jede einzelne Grundform übernimmt eine spezifische Aufgabe innerhalb des Unternehmens.
Die Einordnung der Grundtypen erfolgt auf Basis von zwei Dimensionen:
· die grundsätzliche strategische Zielsetzung, die mit dem Produktionsstandort verbunden ist
· die Kompetenz der AG, gemessen an ihren technischen Aktivitäten.

Nachfolgende Abbildung gibt einen Überblick über die sich daraus ergebenden sechs Rollen von Produktionsstätten: 
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2. Charakteristika der einzelnen strategischen Rollen
Off-Shore-Produktionsstätte:
· Strategie: Offshoring verfolgt das primäre Ziel, durch die Errichtung des Produktionsstandortes auf kostengünstige Faktoren, wie z.B. den Faktor Arbeit, zugreifen zu können.
· Kompetenz: niedrig, meist werden hier standardisierte Teile des Produkts vorgefertigt

Outpost-Produktionsstätte:
· Strategie: Ein Outpost hat das Ziel, in einem Land, das in einer Technologie führend ist, dieses Wissen aufzunehmen. Dazu wird normalerweise nur eine sehr kleine, spezialisierte Produktion aufgebaut, die einen starken F&E-Teil enthält.
· Kompetenz: niedrig, was die Fähigkeit zur Gesamtherstellung betrifft, hoch für einen spezifischen Produktionsschritt oder eine spezifische Produktionstechnologie

Server-Produktionsstätte:
· Strategie: Der Server nimmt in den meisten Fällen nur eine Anpassung von Produkten an einen nationalen Markt vor, sodass man hier im eigentlichen Sinne nicht von einer originären Produktionseinheit sprechen kann. Kleinere Veränderungen im Design oder der Software für die Benutzerführung sind typische Beispiele. 
· Kompetenz: niedrig, da nur im Anpassungsbereich Kapazitäten bestehen

Source-Produktionsstätte:
· Strategie: Eine Source-Produktion stellt ein Produktionszentrum dar, das in den meisten Fällen für viele Länder produziert und typisch für die globale Strategie ist.
· Kompetenz: hoch, da das Gesamtprodukt hergestellt werden kann und aufgrund des hohen Volumens auch ein hohes Niveau an Produktionseffizienz erreicht wird

Lead-Produktionsstätte:
· Strategie: Eine Lead-Produktionsstätte ist für die Erstellung innovativer Produktionstechnologien verantwortlich. Die Erkenntnisse aus diesem Typus werden in einer späteren Phase häufig auf Source-Produktionen übertragen.
· Kompetenz: hoch, da diese Technologien zentral für das Produkt sind



Contributor-Produktionsstätte:
· Strategie: Der Contributor ist in den meisten Fällen in wichtigen Kernmärkten mit großen Volumina angesiedelt, die z.B. aus technischen Gründen nicht aus anderen Produktionsstätten, z.B. aus einer Source-Produktion, beliefert werden können.
· Kompetenz: hoch, da das Gesamtprodukt spezifiziert für einen wichtigen Kernmarkt hergestellt werden kann

Die Einteilung in die jeweilige Grundform muss von jedem Unternehmen individuell vorgenommen werden. In der Realität findet sich selten die Reinform, sondern häufig auch ein Mix an unterschiedlichen Grundformen. Zu beachten ist auch, dass die Einteilung einen dynamischen Charakter aufweist, d.h. die Produktionsstätten können ihre Rolle im Zeitablauf verändern und an neue Gegebenheiten anpassen.
· 

Frage 7:
Auf der Bilanzpressekonferenz von Bosch machte Herr Fehrenbach, der Vorstandsvorsitzende des weltgrößten Kfz-Zulieferers mit Sitz in Stuttgart, folgende Aussage: „Wir würden nie daran denken, unsere Forschung und Entwicklung ins Ausland zu verlegen.“ Überzeugen Sie Herrn Fehrenbach, dass eine eventuell auch nur teilweise Verlegung der F&E ins Ausland Sinn machen kann!

Gliederung:
1. Argumentative Basis zur Aussage von Herrn Fehrenbach
2. Gründe, die für eine (teilweise) Verlegung der F&E ins Ausland sprechen 

1. Argumentative Basis zur Aussage von Herrn Fehrenbach
Folgende Argumente könnten Herrn Fehrenbach zu seiner Aussage veranlasst haben:
· Hoher Koordinations- und Informationsaufwand:
· international verteilte F&E erfordert höheren Aufwand für die Koordination und den Austausch von Wissen
· gerade wenn die Notwendigkeit zu persönlichen Treffen gegeben ist, werden hohe Kosten verursacht
· Gefahr von Doppelentwicklung:
Bei nicht ausreichender Koordination/Kommunikation kann es zu ungewollten Doppelentwicklungen kommen, die entsprechend zu hohen Aufwendungen führen.
· In den meisten Ländern gleiche Kosten für F&E-Personal:
Hoch qualifiziertes F&E-Personal ist meist in allen Ländern eine knappe Ressource, sodass auch im Ausland die Gehälter entsprechend hoch sind. Personalkosten können somit auch im Ausland nicht eingespart werden.
· Immobilität von F&E-Personal:
· Für den Aufbau einer F&E-Einheit im Ausland wird entsprechendes Spitzenpersonal vor Ort benötigt.
· allerdings ist die hierfür nötige Mobilität des Personals nicht automatisch gegeben
· zum anderen fehlt durch die Entsendung dann entsprechendes Personal vor Ort
· Verzicht auf Volumeneffekte:
· Kapitalintensive Laborausstattungen und Forschungs-Gerätschaften müssen bei einer international verteilten F&E i.d.R. für jeden Standort und somit mehrfach angeschafft werden.
· Zusatzausgaben und das Unterschreiten der kritischen Masse bei der Auslastung der Gerätschaften sind die regelmäßige Folge.
· Nicht-Realisierung von Synergieeffekten:
Die für die Innovation im F&E-Bereich wichtige informelle Kommunikation durch kurze Wege ist bei einer internationalen Verteilung der F&E kaum gegeben. 
· Sprach- und Kulturprobleme:
Interkulturelle F&E-Teams sind durch interkulturelle Barrieren schwerer zu koordinieren, was zu Zeit- und anderen Reibungsverlusten führt.
· Risiko des ungewollten Know-how-Abflusses:
Die Abwerbung des eigenen F&E-Personals im Ausland und Industriespionage führen zu Abfluss von kritischem Wissen. Die Konzentration der F&E an einem Standort (im Heimatland) ermöglicht einen effektiveren Schutz und eine höhere Geheimhaltung.

2. Gründe, die für eine (teilweise) Verlegung der F&E ins Ausland sprechen 
Trotz der genannten Argumente kann es Sinn machen, die F&E – zumindest teilweise – ins Ausland zu verlegen. Folgende Gründe würden für einen solchen Schritt sprechen:
· Zugang zu zusätzlichen F&E-Kapazitäten:
Falls im Heimatland nicht genügend Ingenieure vorhanden sind, können Ingenieure an einem F&E-Standort im Ausland beschäftigt werden (F&E-Personal häufig nicht international flexibel).
· Zugang zu qualitativen F&E-Ressourcen:
· Zugang zu bestimmten, bisher nicht vorhandenen Kenntnissen durch Positionierung in einem ausländischen Technologie-Cluster (z. B. Silicon Valley)
· Zugang zu Kenntnissen konkret durch Personal-Abwerbung und Anwerbung von Unis/Forschungsinstituten
· Zugang zu F&E-Management-Know-how:
Erlernen von Know-how für das Management von F&E-Prozessen (low-cost-design, design-to-cost) und bei Bedarf Übertragung auf andere F&E-Standorte
· Erhöhung der Markt- und Kundennähe:
· Bereits bei der Entwicklung müssen kundenrelevante Eigenschaften des Produkts festgelegt werden, was bei lokaler F&E besser möglich ist.
· Bei heterogenen Kundenpräferenzen erhöht eine F&E-Einheit im Zielmarkt die Erfolgswahrscheinlichkeit, insbesondere bei Design und Benutzeroberfläche eines Produkts.
· Senkung von Entwicklungskosten:
U.U. können die Arbeitskosten für F&E-Personal im Ausland geringer sein, sodass – gleiche Produktivität und Qualität vorausgesetzt – Kostensenkungspotenziale realisiert werden können.

· Zugriff auf Fördermöglichkeiten:
Viele Regierungen fördern die Ansiedlung von F&E in ihren Ländern durch Subventionen und Steuererleichterungen, da F&E hoch qualifizierte Arbeitsplätze schafft, technologisches Wissen ins Land kommt und positive Ausstrahlungseffekte in Form der Ansiedlung weiterer Unternehmen entstehen.
· Unternehmensinterner F&E-Wettbewerb und Zeitvorteile:
Werden mehrere F&E-Teams mit der gleichen Entwicklungsaufgabe betraut, entstehen zwar zusätzliche Kosten, aber es kann auch zwischen verschiedenen Ansätzen zur Problemlösung gewählt werden. Ein Wettbewerb zwischen F&E-Teams in verschiedenen Ländern kann zu innovativen Lösungen führen.
· Umgehung rechtlicher Restriktionen:
In manchen Ländern herrschen bezüglich bestimmter Technologien (z. B. Gentechnologie in Deutschland) gesetzliche Restriktionen, die F&E auf diesem Gebiet stark beschränken. Durch Ausweichen in andere Länder können derartige Barrieren umgangen werden.


Frage 8:
Nehmen Sie unter Rückgriff auf die F&E-Modelle nach Bartlett/Ghoshal Stellung zu der These: „Aufgrund von „Economies of Scale“ ist nur eine zentrale F&E sinnvoll.“!

Gliederung:
1. F&E-Modelle nach Bartlett/Ghoshal
2. Vorteile einer zentralen F&E
3. Nachteile einer zentralen F&E
4. Fazit

1. F&E-Modelle nach Bartlett/Ghoshal
Bei der Gestaltung des internen F&E-Systems kann sich analog zu den Strategiemodellen an dem Grundproblem der Standardisierung vs. Lokalisierung orientiert werden (vgl. Abbildung)
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Grundsätzliche Gestaltungsmöglichkeiten: 
· Zentrale F&E (Centre-for-Global Modell):
Besteht aus technischer Sicht die Möglichkeit der globalen Integration, z.B. weil bereits ein weltweit etablierter Technologiestandard existiert, so können im Rahmen des „Centre-for-Global“-Modells in einer zentralen F&E-Einheit die F&E-Aktivitäten für alle Auslandsgesellschaften gebündelt werden.
· Local-for-Global:
Die Local-for-Global-Variante sieht vor, dass eine Auslandsgesellschaft die technologische Führung, z.B. bei der Entwicklung eines Produkts für das gesamte Unternehmen übernimmt. Dies ist möglich, wenn der lokale Anpassungsdruck niedrig, die globale Integration jedoch kaum möglich/sinnvoll ist.
· Global-for-Global:
Die der Global-for-Global-Variante ist eine enge Abstimmung der F&E-Einheiten eines Unternehmens nötig, da alle Einheiten in die F&E z.B. für ein neues Produkt eingebunden sind. Jede F&E-Einheit ist zuständig für eine bestimmte Komponente/Technologie des neuen Produkts.
· Local-for-Local:
Im gegensätzlichen Modell zum zentralen F&E steht die Local-for-Local-Variante, bei der es sich um ein stark dezentralisiertes F&E-Modell handelt. Als Grundidee forscht und entwickelt hier eine Auslandsgesellschaft für ihren jeweiligen lokalen Markt. Es findet keine Abstimmung oder Koordination zwischen den Auslandsgesellschaften untereinander und zur Zentrale statt.

2. Vorteile einer zentralen F&E
· Realisieren von Volumeneffekten: 
F&E ist regelmäßig ein kapitalintensiver Funktionsbereich. Laborausstattungen und leistungsfähige Geräte müssen in vielen Fällen angeschafft werden, um die neueste Technologie entwickeln zu können. Im Falle einer zentralen F&E entfällt die Notwendigkeit, Ausrüstungsgegenstände für mehrere F&E-Standorte anschaffen zu müssen.
· Schnelleres Erreichen der kritischen Masse: 
Die genannten Laborausstattungen und Geräte müssen möglichst weitreichend ausgelastet werden, um die hohen Investitionskosten amortisieren zu können. Diese „kritische Masse“ kann im Falle einer zentralen F&E deutlich schneller erreicht werden als bei einer dezentralisierten Durchführung von Forschungsaktivitäten.
· Gute Kommunikation 
zwischen den F&E-Mitarbeitern: durch zusätzliche, auch informelle Gespräche, beispielsweise in der gemeinsamen Mittagspause.

· Vermeidung von Doppelentwicklungen, 
da eine intensive Abstimmung an einem Standort leichter ist als bei mehreren räumlich getrennten Standorten.

3. Nachteile einer zentralen F&E
· Technologische Ferne zu den einzelnen Märkten: 
Bereits in der F&E-Phase werden die wesentlichen Eigenschaften eines Produkts festgelegt. Werden Auslandsmärkte bearbeitet, die sehr unterschiedliche Kundenpräferenzen aufweisen, dann muss auch bei der F&E differenziert werden, was einer zentralen F&E tendenziell schwerer fällt als einer lokalen F&E.
· Keine Umgehung rechtlicher Restriktionen möglich: 
Bestimmte Technologien, wie z.B. die Gentechnologie, unterliegen in einigen Ländern besonderen Restriktionen, die die Durchführung von F&E in diesen Bereichen unmöglich oder zumindest durch Genehmigungsverfahren sehr langwierig und kostenaufwändig machen. Ein Ausweichen in Länder, die diese Restriktionen nicht haben, ist bei einer zentralen F&E nicht möglich.
· Kein Zugriff auf Fördermöglichkeiten: 
Viele Regierungen sind bereit, die Ansiedlung von F&E in ihren Ländern großzügig durch direkte Investitionsbeihilfen, Steuerermäßigungen oder ähnliches zu fördern. Im Falle einer zentralen F&E kann hiervon nicht profitiert werden, wenn diese in einem Land ohne entsprechende Förderungen angesiedelt ist.

4. Fazit
Für die Realisierung von Economies of Scale (Volumeneffekten) in der F&E eignet sich eine zentrale F&E am besten. Die genannten Nachteile dieser Organisationsform zeigen aber auch, dass eine zentrale F&E mit Problemen behaftet ist, die zu berücksichtigen sind. Im Einzelfall kann es daher durchaus zielführender sein, auf andere F&E-Organisationsformen zurückzugreifen. 


Frage 9:
Beschreiben Sie die Entwicklungsszenarien der „reinen Anpassungsentwicklung“, der „modifizierten Anpassungsentwicklung“ und der „geozentrischen Entwicklung“. Welches System würden Sie empfehlen? 

Gliederung:
1. Beschreibung der Entwicklungsszenarien
2. Empfehlung

1. Beschreibung der Entwicklungsszenarien
	
	Reine Anpassungs-entwicklung
	Modifizierte Anpassungsentwicklung
	Zielgerichtete Anpassungsentwicklung

	Beitrag produktverant-wortliche Organisationseinheit
	Ausrichtung der Pro-
duktspezifikationen ausschließlich auf Heimatmarkt; keine/geringe
Berücksichtigung multi-
nationaler Marktanforde-rungen
	weitgehende Berücksichtigung multinationaler Marktanforderungen in Produktspezifikationen

	Produktauslagerung/ 
-entwicklung unter stän-diger Mitwirkung ausländischer Gesellschaften
maximale Einbeziehung lokaler Anforderungen
in Produktdesign

	Beitrag vertriebsverant-wortliche Einheit
	Anpassung des von der produktverantwortlichen Einheit entwickelten Produktes an die lokalen Marktanforderungen,
oftmals unter grundsätz-lichem Redesign
	Beeinflussung der Produktspezifikationen vor Erstentwicklung
Anpassung der Entwicklung an lokale Anforderungen, wo sofortige Berücksichtigung nicht möglich war (aus Zeit- oder Kostengründen)
	Parallele Produktanpassung in der Zentrale (falls erforderlich), quasi durch „über die Schulter schauen“

	Entwicklungskosten Gesamtprogramm
	Mehrkosten durch sepa-rate/lokale Anpassungskosten
	geringere Mehrkosten,
jedoch weiterhin eigene Entwicklungsressourcen vor Ort
	geringere Gesamtkosten für Programm:
· weniger lokaler F&E-Aufwand
· höhere Produkt-kommunalität
· geringere Werkzeug- und Beschaffungskosten

	Entwicklungszeit
	gleichzeitige multinationale Markteinführung nicht möglich
Anpassungsentwicklung dauert oft genauso lange wie Erstentwicklung  Zeitverzögerung
	gleichzeitige multinatio-nale Markteinführung kaum möglich
Zeitbedarf für Anpassungsentwicklung
verringert
	nahezu gleichzeitige Produkteinführung möglich

Gesamtentwicklungszeit erheblich verkürzt

	Berücksichtigung der Marktanforderungen
	Anforderungen mancher Länder an lokale F&E-Investitionen weitgehend erfüllt
sehr gute Erfüllung spe-zifischer lokaler Kundenanforderungen
	lokale Investitionsforderungen und Marktbedürfnisse weitgehend berücksichtigt
	geringe F&E-Investitionen vor Ort

Anpassung an lokale Anforderungen grundsätzlich möglich



2. Empfehlung
Eine allgemeingültige Empfehlung zugunsten eines Entwicklungsszenarios ist nicht möglich, vielmehr muss die Wahl eines Entwicklungsszenarios vor dem Hintergrund des konkreten Einzelfalls erfolgen. Bei dieser Wahl gilt es folgende Vor- und Nachteile der einzelnen Szenarien zu berücksichtigen:
· Reine Anpassungsentwicklung:
· geringe Komplexität der Erstentwicklung
· spätere lokale Anpassung kann technisch aufwändig sein; Zeitverzögerungen bei der Markteinführung und hohe Kosten können Folgeerscheinungen sein
· Modifizierte Anpassungsentwicklung:
· Vermeidung hoher Anpassungskosten, durch Berücksichtigung zentraler lokaler Bedürfnisse bereits bei der Erstentwicklung. Dadurch nur geringe Zeitverzögerungen bei Einführung in weitere Märkte und Kosten bei weiteren nachträglichen Anpassungen 
· Zunahme der Komplexität
· Zielgerichtete Anpassungsentwicklung (geozentrische Entwicklung):
· keine Zeitverzögerungen, sondern parallele Markteinführung möglich, keine nachträglichen Anpassungskosten, Realisierung von Volumeneffekten
· enorme Komplexität bei der Erstentwicklung, international stark unterschiedliche Technikstandards verhindern häufig die Anwendung der geozentrischen Entwicklung, evtl. Ausweichen auf geozentrische Entwicklung von „Plattformen“ für die Produkte, um die Komplexität in Grenzen zu halten


Frage 10:
Nennen und erläutern Sie Differenzierungsmerkmale, die im Bereich der Produktpolitik für die Anpassung an die spezifischen Gegebenheiten im Ausland relevant sind. Verdeutlichen Sie Ihre Ausführungen anhand geeigneter Beispiele!

Gliederung:
1.	Die Produktpolitik
2.	Auslandsrelevante Differenzierungsmerkmale und deren Wirkungen 
2.1	Produktleistungsmerkmale
2.2	Marke
2.3	Qualität
2.4	Design
2.5	Sicherheit
2.6	Garantie und Service

1. Die Produktpolitik
Die Produktpolitik umfasst alle Aktivitäten zur Gestaltung der am Markt angebotenen Leistungen eines Unternehmens. Die wesentlichen Aufgaben der Produktpolitik umfassen die Bestimmung des Produktprogramms, die Vorbereitung, Durchführung und Kontrolle der Einführung, Variation und schließlich auch der Elimination von Produkten in den einzelnen Märkten.

2. Auslandsrelevante Differenzierungsmerkmale und deren Wirkungen
2.1	Produktleistungsmerkmale
Die technische Leistungsfähigkeit und vor allem die Eigenschaften eines Produkts stellen seine Produktleistungsmerkmale dar. Diese sind stark kulturabhängig und sollten an die nationalen Bedürfnisse angepasst werden. Hierbei ist darauf zu achten, dass z.B. durch ein „overengineering“ nicht technische Leistungsmerkmale angeboten werden, die in dem Auslandsmarkt gar nicht nachgefragt werden, sich aber in einem höheren Preis widerspiegeln und damit zu preislichen Wettbewerbsnachteilen führen. 
Beispiel: BMW 1er in Europa als Steilheck und Coupé, in den USA nur als Coupé

2.2	Marke
Eine Marke ist ein rechtlich geschütztes Zeichen, das dazu dient, Waren und Dienstleistungen eines Unternehmens von anderen Unternehmen zu unterscheiden. Bei der Übertragung einer Marke ins Ausland ist eine zielgerichtete Kommunikationspolitik unabdingbar. Zu beachten ist, dass der Name einer internationalen Marke in den relevanten Sprachen verfügbar, nicht negativ belegt und auch wiedererkennbar sein muss. Vorsicht ist geboten, wenn Marken- und generell Namensschutz in einem Land nicht gegeben sind oder nicht ausreichend durchgesetzt werden können.
Beispiel: Eismarke „Langnese“ (Deutschland) heißt in den USA „Good Humor“

2.3	Qualität
Qualität ist die Bezeichnung einer wahrnehmbaren Zustandsform von Produkten, Dienstleistungen etc., die zu einem bestimmten Zeitpunkt anhand bestimmter Eigenschaften definiert wird.
Deutliche Qualitätsunterschiede zwischen den Produkten eines Unternehmens, die sich auch aus einer Fertigung im Ausland ergeben können, die nicht den gesetzten Qualitätsanforderungen entspricht, sind grundsätzlich möglich, allerdings birgt dies die Gefahr von Imageschäden und ist aus diesem Grund insbesondere bei angrenzenden Ländern langfristig nicht durchhaltbar. Dennoch bietet sich die Möglichkeit eines Differenzierungsmerkmales.
Beispiel: Renault bedient osteuropäische Märkte mit Fahrzeugen der Marke Dacia Logan, die ein niedrigeres Qualitätsniveau bieten, preislich aber entsprechend attraktiver sind.

2.4	Design
Das Design eines Produkts bestimmt die Formgebung und stellt im Rahmen der Produktpolitik ein wichtiges Differenzierungsmerkmal dar. Die Bewertung eines Designs ist häufig stark kulturabhängig. Es müssen spezifische Designpräferenzen in den Ländern, die sich z.B. in unterschiedlichen Größenvorstellungen, Farben und generell der Formgebung zeigen, berücksichtigt werden, um Absatzeinbußen zu vermeiden.
Beispiel: Nokia hatte es lange Zeit versäumt, seine Handys nicht nur in „Brikettform“ sondern auch als Klapphandy anzubieten.

2.5	Sicherheit
Außerhalb der EU bestehen immer noch deutliche Unterschiede im Ausmaß der Produkthaftung. Schäden, die durch ein Produkt bedingt sind, das z.B. fehlerhaft produziert wurde oder bei dem ein Warnhinweis fehlt, können in Ländern wie den USA ein erhebliches Risiko für den Hersteller sein. Hohe Rechtsanwalts- und Gerichtskosten und sehr hohe Schadensersatz- und Strafzahlungen stellen ein finanzielles Risiko dar, das den Gesamterfolg der Internationalisierungsstrategie gefährden kann. Eine detaillierte Erhebung der Sicherheitsbestimmungen für Produkte in einem Land und eine entsprechende Anpassung der Produkttechnik und der Begleitinformationen sind deshalb unerlässlich.
Beispiel: In den USA muss auf alle denkbaren Fehlanwendungen eines elektrischen Geräts hingewiesen werden (z.B. Katze nicht zum Trocknen in die Mikrowelle). 

2.6	Garantie und Service
Gesetzliche Vorgaben bestimmen die notwendigen Gewährleistungen in den meisten Ländern. Eine Anpassung mindestens an die gesetzlichen Vorgaben ist zwingend. Als problematisch gerade für mittelständische Unternehmen erweist sich der Aufbau und der Betrieb eines Servicesystems, das schnelle und kompetente Hilfe bei technischen oder anderen Problemen mit einem Produkt garantiert. Abhängig vom Produkt kann es nötig sein, einen schnellen Einlieferungs- oder Vor-Ort-Service zu installieren. Einen solchen Service selbst anzubieten kann zeitaufwändig und teuer sein. Ein Ausweg besteht im Abschluss von Kooperationsverträgen mit einem oder mehreren lokalen Partnern, die den Service zumindest bis zu einem bestimmten Niveau übernehmen. Die Schulung des ausländischen Partners und die Sicherstellung eines guten Kundenservices sind dabei wesentlich.
Beispiel: In Japan ist es üblich, dass Einzelhändler dem Kunden die gekaufte Ware nach Hause bringen. In Deutschland wäre die Mehrheit der Verbraucher dagegen nicht bereit, für diesen Service zu bezahlen.


Frage 11:
Erläutern Sie, welche Determinanten die internationale Preispolitik beeinflussen und wie der internationale Preismanagementprozess idealtypisch abläuft!

Gliederung:
1.	Ziele der internationalen Preispolitik
2.	Determinanten der internationalen Preispolitik
3.	Internationaler Preismanagementprozess
3.1	Preismanagementprozess im Überblick
3.2	Erläuterung der einzelnen Preismanagementprozessstufen

1. Ziele der internationalen Preispolitik
Die Ziele der internationalen Preispolitik sind primär ökonomischer Natur. Neben einem meist übergeordneten Gewinn- und Rentabilitätsziel stehen bei internationaler Preispolitik vor allem in der Anfangsphase der Auslandsmarktbearbeitung auch häufig Umsatz- und Marktanteilsziele im Mittelpunkt. 

2. Determinanten der internationalen Preispolitik
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Unternehmensexterne Determinanten:
· Nachfragesituation: 
Wie im Heimatmarkt, hängt die Preisfestsetzung auch im Auslandsmarkt primär vom Nachfragevolumen und der Struktur der Kundennachfrage ab.
· Marktstrukturen: 
Eine zweite wesentliche unternehmensexterne Determinante sind die Marktstrukturen, also die von den wichtigsten Konkurrenten im Auslandsmarkt verfolgten Preisstrategien. Denkbare Strategiealternativen sind eine aggressive Preispolitik der Wettbewerber, ein hoch angesiedelter Preisschirm eines marktbeherrschenden Unternehmens oder eine leicht vorhersehbare Preispolitik der Beteiligten infolge oligopolistischer Marktstrukturen.

Diese „klassischen“ Determinanten der Preisbestimmung werden in der internationalen Preispolitik noch durch folgende spezifische internationale Aspekte ergänzt:
· Staatliche Preisbeeinflussung: 
Staatliche Preisvorgaben in bestimmten Branchen können den Spielraum für Preisentscheidungen erheblich einschränken.
· Inflation: 
Hohe Inflationsraten im Auslandsmarkt erfordern regelmäßige Preisanpassungen, um die Gewinnmargen auch bei den durch die Inflation steigenden Kosten konstant zu halten.
· Wechselkurse: 
Ebenfalls beeinflusst wird die internationale Preispolitik durch Wechselkursschwankungen. Entscheidet sich der Anbieter, die Schwankungen über den Preis an die Verbraucher weiterzugeben, so sollte allerdings nicht auf jede Änderung des Wechselkurses reagiert werden. Vielmehr empfiehlt es sich, Bandbreiten festzulegen, innerhalb derer keine Preisanpassung erfolgt, da Anpassungsmaßnahmen immer mit Kosten und damit Gewinnminderungen verbunden sind.
· Graue Märkte: 
Als grauen Markt bezeichnet man den Verkauf von Produkten – häufig Markenprodukten – in einem Land über Vertriebskanäle, die vom Hersteller bzw. Markeninhaber nicht autorisiert sind. Die nicht autorisierten Händler verkaufen die importierten Produkte somit unterhalb des Preises, den die die offiziellen Händler verlangen. Letztere leiden hierdurch unter Nachfragerückgängen und Preissenkungsdruck.
· Distributionsstrukturen: 
Ist das ausländische Distributionssystem vielschichtiger als im Inland, so können die hiermit verbundenen höheren Kommissionszahlungen und Vertriebsspannen zu einem Endkundenpreis führen, der nicht mehr wettbewerbsfähig ist.

Unternehmensinterne Determinanten:
· Organisationsstruktur:
In Bezug auf die internationale Preispolitik ist hierunter im Wesentlichen die Lokalisierung der Preissetzungskompetenz zu verstehen, also die Frage, ob Preise zentral oder dezentral von der Auslandsgesellschaft festgelegt werden.
· Ziele: 
Ebenfalls von zentraler Bedeutung sind die mit der Preissetzung verfolgten Ziele respektive Strategien. Diesbezüglich kann grundsätzlich unterschieden werden zwischen der Penetration- und der Skimming-Strategie. Erstere verfolgt das Ziel, möglichst schnell einen hohen Marktanteil auf Basis relativ niedriger Preise zu erreichen, letztere zielt hingegen darauf hab, die Margen durch zielgruppenspezifische Preise zu maximieren. 
· Kosten: 
Um langfristig Gewinne erzielen zu können, ist ein Preis notwendig, der es erlaubt, Herstellkosten und Margen zu decken.
· Marketing-Mix: 
Die Preisfestlegung kann auch im internationalen Umfeld nicht losgelöst von den übrigen Komponenten des Marketing-Mix (Produkt-, Kommunikations- und Distributionspolitik) erfolgen.  
· Transferpreise: 
Einfluss auf die Preispolitik haben schließlich auch die festgelegten Transferpreise, also die zwischen organisatorischen Einheiten eines Unternehmens gültigen Verrechnungspreise für den konzerninternen Austausch von Gütern und Dienstleistungen.

3. Internationaler Preismanagementprozess
3.1 Preismanagementprozess im Überblick
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3.2 Erläuterung der einzelnen Preismanagementprozessstufen
· Definition der Ziele der internationalen Preispolitik:
Neben dem übergeordneten Gewinn- und Rentabilitätsziel stehen bei der internationalen Preispolitik auch häufig Umsatz- und Marktanteilsziele im Vordergrund. 
· Identifikation der unternehmensexternen und -internen Determinanten:
Die in der Abbildung dargestellten grundsätzlichen unternehmensinternen und -externen Determinanten sind hinsichtlich der eigenen Stärken/Schwächen des Unternehmens sowie des individuellen Unternehmensumfelds zu identifizieren. Eine Möglichkeit wäre die sogenannte SWOT-Analyse.
· Länderspezifische Preisbestimmung:
Ähnlich wie bei den anderen Funktionsfeldern geht es bei der länderspezifischen Preisbestimmung um die Frage, ob ein international einheitlicher oder differenzierter Preis gesetzt werden soll. 
Ein international einheitlicher Standardpreis hat den Vorteil, dass sich Parallelimporte nicht rentieren, eine hohe Transparenz herrscht und die Koordination der Preispolitik einfach ist. Nachteile eines solchen Standardpreises sind, dass preispolitische Spielräume nach oben in einzelnen Ländern nicht ausgenützt werden können und dass sich der Anbieter in anderen Ländern durch einen zu hohen Standardpreis möglicher Absatzchancen beraubt. Eine internationale Preisdifferenzierung ist in vielen Fällen auch durch eine unterschiedliche Produktpolitik im Bereich der Produktmerkmale bedingt. Mit lokal differenzierten Preisen lassen sich diese Probleme vermeiden.
· Länderspezifische Preisdurchsetzung:
Im nächsten Schritt gilt es, die gesetzten Preise im Auslandsmarkt durchzusetzen. Problematisch kann hierbei ggf. die hohe Autonomie der Absatzmittler sein, die in vielen Fällen selbstständig den vom Endkunden geforderten Preis bestimmen.
· Kontrolle der Preiswirkungen:
Zur Kontrolle der Preiswirkungen gehören in erster Linie die Beobachtung der Absatzmengen, die sich mit den festgelegten Preisen erzielen lassen und die damit verbundene Preiselastizität der Nachfrage.
· Ggf. Durchführung von Korrekturmaßnahmen:
Sollten sich die prognostizierten Absatzvolumina mit den festgelegten Preisen in einem Auslandsmarkt nicht erreichen lassen, so sind Korrekturmaßnahmen einzuleiten. Wesentliche Grundlage hierfür sind regelmäßige Analysen und Prognosen der in Abschnitt 2 genannten preisbeeinflussenden Determinanten.



Frage 12:
Nehmen Sie Stellung zu folgender These: „Da alle Marketing-Maßnahmen nahe am Kunden sein müssen, muss die Kommunikationspolitik national differenziert werden.“!

Gliederung:
1. Definition Kommunikationspolitik
2. Grundsatzentscheidung: Standardisierung vs. Differenzierung der Kommunikationspolitik
3. Probleme der Differenzierung vs. Standardisierung im Rahmen der Kommunikationspolitik

1. Definition Kommunikationspolitik
Das Ziel der Kommunikationspolitik liegt in der Beeinflussung von Meinungen, Einstellungen und des Verhaltens der Nachfrager im Sinne des Unternehmens. Dies gilt auch für die Nachfrage im Ausland.

2. Grundsatzentscheidung: Standardisierung vs. Differenzierung der Kommunikationspolitik
Wie bei allen Funktionsfeldern ist auch im Rahmen der Kommunikationspolitik die Entscheidung zu treffen, ob die Ausgestaltung standardisiert und damit für alle Länder gleich ausgerichtet wird, oder ob lokale Unterschiede der Länder im Rahmen der Kommunikationspolitik aufgenommen werden sollen.
[bookmark: _GoBack]Je stärker eine Absatzleistung differenziert bzw. an die regionalen Bedürfnisse der Kunden angepasst ist, desto umfangreicher können Marktpotenziale abgeschöpft werden, desto höher ist der Umsatz und desto höher ist der Marktanteil. Denn je individueller die Ansprache erfolgt, desto erfolgreicher ist die Zielerreichung, wie z. B. der Aufbau eines positiven Images einer Marke im Ausland.
Zu bedenken ist aber, dass mit der Spezifität/Individualität auch die Kosten zunehmen. Beispielsweise ist es deutlich teurer, für jedes Land einen individuellen Werbespot zu produzieren, als lediglich einen weltweit einheitlichen Spot herzustellen. Im Umkehrschluss gilt damit, dass die Kosten umso geringer sind, je stärker die Kommunikationspolitik standardisiert wird. 

3. Probleme der Differenzierung vs. Standardisierung im Rahmen der Kommunikationspolitik
Die Gestaltung der Kommunikationspolitik bewegt sich folglich in einem Spannungsfeld, dessen gegensätzliche Pole die Standardisierung (möglichst geringe Kosten) und die Individualisierung (möglichst hohe Werbewirkung) sind. Es muss folglich der optimale Standardisierungs-/ Individualisierungsgrad der Kommunikationspolitik gefunden werden. Dieser liegt im Schnittpunkt der Kurven von Werbekosten-Funktion und Wirkungseinbußen-Funktion. 
Dieses Optimum lässt sich jedoch nur in der Theorie exakt bestimmen, da in der Realität insbesondere die Wirkungseinbußen im Einzelnen nicht ermittelt werden können. Die Optimum-Überlegung ist allerdings als gedanklicher Anhaltspunkt für die Gestaltung von Individualität bzw. Standardisierung eines Werbespots bzw. der Kommunikationspolitik hilfreich.
In Bezug auf die oben genannte These lässt sich somit festhalten, dass die Kommunikationspolitik nicht generell national differenziert werden muss. Zwar kann tendenziell davon ausgegangen werden, dass sich die Werbewirkung durch individualisierte Kommunikationsmaßnahmen steigern lässt, allerdings setzen die hiermit verbundenen zusätzlichen Kosten in der Regel enge Grenzen. Somit kann eine standardisierte Kommunikationspolitik mit geringerer Werbewirkung, aber auch geringeren Kommunikationskosten letztendlich zu einem höheren Gewinn führen als eine differenzierte und kostenintensive Kommunikationspolitik.  
 

Frage 13:
Beschreiben Sie die Gestaltungsprinzipien internationaler Distributionssysteme. Welche Faktoren beeinflussen die Wahl des Distributionssystems im Auslandsmarkt?

Gliederung:
1. Grundlagen zur Distributionspolitik
2. Alternativen zur Gestaltung internationaler Distributionssysteme
3. Beeinflussende Determinanten bei der Wahl des Distributionssystems im Auslandsmarkt

1. Grundlagen zur Distributionspolitik
Die Distributionspolitik befasst sich mit der Überführung der Güter bzw. Dienstleistungen vom Hersteller zum Kunden. Die Versorgung des Kunden mit den Produkten zum gewünschten Zeitpunkt in der gewünschten Quantität und Qualität stellt das zentrale Ziel der Distributionspolitik dar. 

2. Alternativen zur Gestaltung internationaler Distributionssysteme
Als Grundmuster zur Gestaltung internationaler Distributionssysteme stehen solche ohne Zwischenstufe und solche mit einer oder mehreren Zwischenstufen zur Wahl. Im erstgenannten Fall verkauft der Hersteller seine Produkte und Leistungen unmittelbar an die Endkunden, in den beiden anderen Fällen sind ein Exporteur bzw. – im Falle der mehrstufigen Distribution – auch ein Importeur und ggf. ein Großhändler auf ausländischer Seite zwischengeschaltet.
Ein mehrstufiger Vertrieb hat den Vorteil, dass der Weg zum Endkunden im Ausland von einheimischen Handelsstufen übernommen wird, die im Normalfall über gute Marktkenntnisse und über ein etabliertes Distributionssystem verfügen. Vertriebsmargen für jede Stufe, mögliche Schwierigkeiten bei der Einflussnahme auf die Gestaltung der Vertriebswege und eine gewisse „Ferne“ vom Auslandskunden sind wesentliche Nachteile bei der Mehrstufigkeit (vgl. Abbildung).
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3. Beeinflussende Determinanten bei der Wahl des Distributionssystems im Auslandsmarkt
Welche Gestalt des Distributionssystems letztendlich gewählt wird, hängt von mehreren Einflussfaktoren ab:
· Eigenschaften/Präferenzen der Kunden: 
Die Anzahl, die regionale Verteilung, das Einkommen, das Kaufverhalten, die Nutzung unterschiedlicher Vertriebskanäle und die Akzeptanz unterschiedlicher Verkaufsmethoden unterscheiden sich zwischen Ländern und kulturellen Zonen, sodass hier gegebenenfalls eine Differenzierung vorzunehmen ist.
· Eigenschaften des Produkts: 
Verderblichkeit, Transportierbarkeit, Größe und Gewicht sowie Serviceintensität implizieren unterschiedliche Strukturen. Ein hoher Stückpreis beispielsweise fördert den Verkauf über eigene Absatzkanäle, da dann die relativ hohen Kosten dieses Vertriebsweges nur einen kleinen Teil der Gesamtkosten pro Stück ausmachen.
· Eigenschaften der Vertriebspartner: 
Es müssen zunächst Partner im Ausland gefunden werden, die bereit sind, die für den Auslandsmarkt eventuell neuen Produkte in ihr Vertriebssortiment aufzunehmen. Exklusivbindungen einzelner Handelsunternehmen an einheimische Hersteller können diese Suche nach Vertriebspartnern schwierig gestalten. Ein gefundener Vertriebspartner achtet naturgemäß primär auf seine eigene Gewinnmaximierung, nicht auf die des Herstellers. Darum wird er seine Vertriebsanstrengungen vor allem auf diejenigen Produkte richten, die bei geringem Vertriebsaufwand eine hohe Marge versprechen, was nicht der produktpolitischen Auslandsstrategie des Herstellers entsprechen muss. 
· Eigenschaften der Infrastruktur: 
Für den konkreten Transport der Güter muss sichergestellt sein, dass die benötigten Transportmittel zur relevanten Zeit zur Verfügung stehen, was in Ländern mit schlecht entwickelter Infrastruktur nicht immer der Fall sein wird. Stehen mehrere Transportmittel zur Verfügung, so müssen landesspezifische Kostenoptimierungskalküle vorgenommen werden. 




Frage 14:
Machen Sie deutlich, wie E-Procurement und internetbasiertes Marketing die Internationalisierung von Unternehmen fördern. Wo liegen die Grenzen dieser Instrumente bzgl. der Internationalisierung?

Gliederung:
1. Zu den Begriffen „E-Procurement“ und „internetbasiertes Marketing“
2. Möglichkeiten und Grenzen des E-Procurements 
3. Möglichkeiten und Grenzen des internetbasierten Marketings

1. Zu den Begriffen „E-Procurement“ und „internetbasiertes Marketing“
E-Procurement kann als teilweise oder völlige informations- und kommunikationstechnologische Unterstützung der Steuerung, Abwicklung und Kontrolle von Beschaffungsprozessen definiert werden und dazu beitragen, die internationalen Beschaffungsaktivitäten effizienter zu gestalten.
Internetbasiertes Marketing lässt sich als Gesamtheit der auf aktuelle und potenzielle Absatzmärkte abzielenden Aktivitäten definieren, die zur Zielerreichung digitale Informationen über Telekommunikationsnetzwerke auf Basis des Internets austauschen. Internetbasiertes Marketing ergänzt und erweitert die bestehenden Marketingstrategien, ersetzt diese im Normalfall aber nicht.

2. Möglichkeiten und Grenzen des E-Procurements 
Möglichkeiten des E-Procurements hinsichtlich Kosten:
· Senkung von Transaktions- und Koordinationskosten 
· Senkung von Prozesskosten und Verwaltungskosten
· erhöhte Markttransparenz ermöglicht Senkung der Produkteinkaufskosten
· Senkung der Logistik- und Lagerhaltungskosten durch elektronische Beschaffungssysteme
· Senkung von Personalkosten, da im Beschaffungsbereich weniger Mitarbeiter benötigt werden

Möglichkeiten des E-Procurements hinsichtlich Qualität:
· Vergrößerung der Lieferantenauswahl ermöglicht Wahl des Lieferanten, der die beste Beschaffungsobjektqualität zum attraktivsten Preis anbietet
· Steigerung der Prozessqualität durch Eliminierung von Medienbrüchen
· Steigerung der Informationsqualität durch Standardisierung der Informationen 
· erhöhter Wettbewerbsdruck steigert die Zuverlässigkeit der Lieferanten

Möglichkeiten des E-Procurements hinsichtlich Zeit:
· durch erhöhte Transparenz bei der Verfügbarkeit von Waren kann die Beschaffung besser und zeitnaher geplant werden
· größere Lieferantenauswahl verringert das Risiko, dass Produkte nicht innerhalb kürzester Zeit beschafft werden können
· Optimierung der gesamten Versorgungskette durch die Aufhebung von zeitlichen und räumlichen Barrieren auf elektronischen Marktplätzen

Grenzen des E-Procurements:
· hohe Investitionskosten für die Beschaffung der notwendigen IuK-Infrastruktur
· hohe Kosten für die Wartung der IuK-Infrastruktur
· hohe Abhängigkeit von der IuK-Technik, die sich insbesondere bei Ausfällen negativ bemerkbar macht
· physische Abwicklung der Beschaffung muss meistens (außer bei Software) trotzdem organisiert werden

3. Möglichkeiten und Grenzen des internetbasierten Marketings
Möglichkeiten in der Produktpolitik:
· Wegfall zeitlicher und geografischer Restriktionen bei der Betrachtung des Produktprogramms
· Zeit- und Kostenersparnis durch globale Kommunikation der Produktentwicklungsteams 
· erlebnisorientierte Präsentation der Produkte durch Multimediaelemente ist möglich
· Cross-Selling-Effekte durch gemeinsames Angebot komplementärer Produkte/Dienstleistungen
· deutlich geringere Kommunikations-/Reaktionszeiten bei Garantieleistungen und Service

Grenzen in der Produktpolitik:
· Touch-and-Feel-Produkte eignen sich nur bedingt für den Onlineverkauf 
· häufig hohe Anfangsinvestitionen in digitale Medien 
· Reizüberflutung bei der Produktdarstellung kann verwirrend oder abschreckend wirken

Möglichkeiten in der Preispolitik:
· kostengünstige Ermittlung der Zahlungsbereitschaft auf virtuellen Testmärkten im Ausland 
· hierdurch erleichterte Preisfindung für Auslandsmärkte

Grenzen in der Preispolitik:
· globale Preisdifferenzierung wird durch hohe Preistransparenz wesentlich erschwert 
· Kannibalisierungseffekte zwischen Online- und Offline-Angeboten

Möglichkeiten in der Kommunikationspolitik:
· stärkere Ausrichtung der Kommunikation auf persönliche Bedürfnisse/Wünsche der Kunden
· Bannerwerbung im Internet ermöglicht international differenzierte Kommunikationspolitik
· kostengünstige persönliche Kundenansprache durch E-Mail-Marketing 

Grenzen in der Kommunikationspolitik:
· Aversionen potenzieller Kunden durch übermäßige Pop-Ups auf Internetseiten 
· negative Auswirkungen auf das Unternehmensimage durch Spam-E-Mails 

Möglichkeiten in der Distributionspolitik:
· Internet als zusätzlicher Absatzkanal
· Intermediäre/Absatzmittler verlieren zunehmend ihre Daseinsberechtigung, wodurch Kosteneinsparungen möglich sind
· Entfall eines kosten- und zeitaufwändigen Vertriebssystems bei elektronischen Produkten
· Erleichterung der Verkaufsanbahnung bei physischen Produkten 

Grenzen in der Distributionspolitik:
· digitale Kommunikation im Internet bietet Angriffsfläche für Hacker 
· hohe Kosten für entsprechende Schutzmaßnahmen
· teilweise Rechtsunsicherheit beim Vertrieb über Internet in einigen Ländern

· 

Frage 15:
Erläutern Sie allgemeine Ziele und Einflussfaktoren eines internationalen Personalmanagements!

Gliederung:
1. Personalmanagement
2. Ziele des internationalen Personalmanagements
3. Einflussfaktoren des internationalen Personalmanagements

1. Personalmanagement
Das Funktionsfeld Personalwirtschaft beschäftigt sich allgemein mit dem Management der Humanressourcen im Unternehmen. Generell werden die Bereiche Personalplanung, -bereitstellung, ‑entwicklung und -freisetzung im Personalmanagement unterschieden.

2. Ziele des internationalen Personalmanagements
Das grundsätzliche Ziel ist die rechtzeitige Bereitstellung der benötigten Quantität und Qualität an Humanressourcen für die internationalen Aktivitäten. Ein weiteres Ziel des internationalen Personalmanagements ist es, die Besonderheiten des Personalmanagements im Kontext landesspezifischer institutioneller und/oder kultureller Rahmenbedingungen zu identifizieren, zu vergleichen und zu erklären. Außerdem muss das Führungs- und Anreizsystem so gestaltet sein, dass die internationalen Personalpotenziale erhalten bleiben bzw. aufgebaut werden können. Schließlich müssen die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen für einen internationalen Personaltransfer („Personalentsendung“) geschaffen werden.

3. Einflussfaktoren des internationalen Personalmanagements
Interne Einflussfaktoren:
· Ziele und Strategien des Unternehmens
· Personalbedarf der Fachabteilungen
· Betriebsvereinbarungen

Externe Einflussfaktoren:
· allgemeine ökonomische Bedingungen 
· Verhältnisse auf dem Arbeitsmarkt eines Landes 
· Arbeitsrecht des jeweiligen Landes (Mitbestimmungsfragen, Kündigungsschutz)
· „industrial relations“:
Hierunter versteht man allgemein die Zusammenarbeit und Interdependenzen zwischen den Arbeitgebern und Arbeitnehmern bzw. deren Interessenvertretungen in einem Land sowie dem Staat durch seine arbeits- und sozialbezogene Gesetzgebung. Die nationalen Regelungen zu den Arbeitsbeziehungen spielen für internationale Unternehmen eine große Rolle, haben sie doch wesentlichen Einfluss auf Art und Inhalt der Beziehungen zu den lokalen Mitarbeitern. So werden die Entscheidungsspielräume des Unternehmens, z.B. bei Personalanpassung oder Arbeitsbedingungen und Lohnniveau, erheblich durch die Arbeitsbeziehungen beeinflusst. 



Frage 16:
Ordnen Sie die Entsendung in das Spektrum der möglichen Formen des Auslandseinsatzes ein und beschreiben Sie den Entsendungsprozess von Mitarbeitern in das Ausland. Welche Probleme können im Rahmen des Entsendungsprozesses auftreten, und wie können diese gelöst werden?

Gliederung:
1. Die Entsendung im Spektrum möglicher Formen des Auslandseinsatzes
2. Der Entsendungsprozess
3. Probleme und Lösungsmöglichkeiten in den einzelnen Phasen 

1. Die Entsendung im Spektrum möglicher Formen des Auslandseinsatzes
Die Entsendung stellt eine von mehreren möglichen Formen des Auslandseinsatzes dar. Nachfolgende Abbildung zeigt, wie sich die Entsendung in das Spektrum der Auslandseinsatzformen einordnen lässt.
	Form des Auslandseinsatzes
	Dauer
	vertragliche Grundlage
	Geltung des BetrVG

	Dienstreise
	mehrere Tage
	keine besondere vertragliche Vereinbarung
	BetrVG gilt ohne Einschränkungen weiter

	Abordnung
	mehrere Wochen (bis zu ca. 2 Jahren)
	besondere Vereinbarung, sofern nicht bereits ein entsprechender Vertrag besteht
	BetrVG gilt weiter – mit Einschränkungen

	Entsendung
	2-4 Jahre
	Entsendungsvertrag oftmals mit ausländischen Arbeitsvertrag gekoppelt
	BetrVG gilt weiter – mit Einschränkungen

	Versetzung/Übertritt
	mehr als 4 Jahre
	Ruhender Vertrag mit dem Inlandsunternehmen, evtl. Auflösung dieses Vertrages, neuer Vertrag mit Auslandsgesellschaft
	BetrVG kommt nicht mehr zur Anwendung



Die Ziele solcher Entsendungen sind:
•	Koordination und Kontrolle der Auslandsgesellschaften:
Den Entsandten, auch als „Expatriates“ bezeichnet, kommt hier die Aufgabe zu, eine Schnittstellenfunktion zwischen der Zentrale und den Auslandsgesellschaften wahrzunehmen.
· Wissenstransfer: 
Entsandte können auch zur Unterstützung des Transfers von technologischem Wissen sowie von Erfahrungen und Instrumenten im Managementbereich eingesetzt werden. 
· Personalentwicklung: 
Der internationale Einsatz kann den Entsandten zusätzliche fachliche und vor allem auch Führungsfähigkeiten geben, die diese Führungskraft befähigen, höhere Managementaufgaben im Unternehmen wahrzunehmen.

2. Der Entsendungsprozess
1. Auswahlphase
Die zentralen Aufgaben während der Auswahlphase sind:
· Festlegung des relevanten Bewerberkreises
· Definition des Anforderungsprofils  SOLL-Profil
· Auswahl eines Bewerbers  Vergleich von SOLL- und IST-Profil
· Annahme des Auslandseinsatzes durch den ausgewählten Bewerber

2. Vorbereitungsphase
In der Vorbereitungsphase liegt der Schwerpunkt vor allem auf
· Personalentwicklung zur Schließung evtl. Lücken zwischen SOLL und IST (z.B. durch fachliche oder kulturelle Trainings); Wichtig ist auch, dass zu jeder Zeit die
· Unterstützung der Familie (Arbeitsplatz für Ehegatten, Schule für die Kinder) gewährleistet ist. Dies zahlt sich in Form einer höheren Leistungsfähigkeit des zu Entsendenden aus.
· Verhandlung und Abschluss des Arbeitsvertrags für den Auslandsaufenthalt (inkl. Bezahlung)

3. Einsatzphase
Während des Transfers und der Einsatzphase, also während der 3. Phase des Entsendungsprozesses sollte insbesondere eine
· Betreuung in fachlicher und privater Hinsicht, z. B. durch einen Paten, sowie eine
· Leistungsbeurteilung und Besprechung der Ergebnisse erfolgen.

4. Rückkehrphase
· Rückkehr nach der vereinbarten Zeit
· Bereitstellung einer adäquaten Position in der Zentrale
· Unterstützung bei der Wiedereingliederung der Familie (Arbeit/Schule)
· Nutzung der Erfahrungen des Entsandten, z.B. für zukünftige Entsendungen

3. Probleme und Lösungsmöglichkeiten in den einzelnen Phasen
Innerhalb der Auswahlphase besteht grundsätzlich das Problem, dass ein ungeeigneter Kandidat ausgewählt wird. Dies geschieht entweder durch ein mangelhaft formuliertes SOLL-Profil oder durch eine fehlerhafte Messung des IST-Profils des Kandidaten.
Um diese Probleme zu vermeiden sind die Anforderungen der zu besetzenden Stelle klar zu definieren und fachliche sowie persönliche Auswahlkriterien explizit zu benennen. Kriterien, die als gemeinhin wichtig gelten, sind:
· Anpassungsfähigkeit und Ambiguitätstoleranz
· Relativierung der eigenen Verhaltensweisen und Akzeptanz von Ungewohntem
· interkulturelle Kompetenzen (richtige Interpretation des Verhaltens ausländischer Kollegen)
· Konfliktlösungsfähigkeiten
· Kenntnisse und Kontakte zur Zentrale
· Sprachkenntnisse

Während der Vorbereitungsphase besteht die Möglichkeit, dass der ausgewählte Kandidat einen Rückzieher macht und den Auslandseinsatz absagt. Dies kann unterschiedliche Ursachen haben:
· Weigerung des Partners
· Nachteile für schulpflichtige Kinder
· Trennung von Freunden
· Sorge um Karriere im Stammhaus

Um dieses Problem zu umgehen sollte der Entsandte bei der Lösung seiner privaten Probleme Unterstützung finden. So kann das Unternehmen beispielsweise unterstützen bei der 
· Vermittlung eines Arbeitsplatzes für Lebenspartner
· Suche einer Schule/Betreuung für die Kinder
· Übernahme von Auslandsversicherungen

Während der Einsatzphase kann das Problem mangelhafter Leistung des Expatriates auftreten. Dies kann durch die unterschiedlichen Rahmenbedingungen im Ausland oder Frustration bzw. Desinteresse an der Aufgabe entstehen.
Wichtig ist deshalb, den Entsandten auch vor Ort sowohl in fachlicher als auch in privater Hinsicht zu unterstützen. Beispielhaft sind einige fachliche bzw. private Unterstützungsmöglichkeiten genannt:
· Betreuung des Entsandten vor Ort, in fachlicher Hinsicht:
· Unterstützung in Fachaufgaben
· Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen
· Kontakt zum entsendenden Unternehmensteil
· Betreuung des Entsandten vor Ort, in privater Hinsicht:
· Eingewöhnungsphase erleichtern
· Weitergehende Betreuung der Familie
· Unterstützung in der Herstellung von Kontakten
· Einbindung in das gesellschaftliche Leben

Die Rückkehrphase birgt das mögliche Problem, dass der Entsendete kündigt, weil seine Aufstiegserwartungen nicht erfüllt werden können oder aufgrund des Wegfalls von Privilegien. Das Unternehmen muss gewillt sein, dem Rückkehrer eine adäquate Position in der Muttergesellschaft anzubieten. Durch eine langfristige Planung der Rückkehr kann das „Parken“ von Rückkehren in „Spezialprojekten“ bzw. die kurzfristige Verlängerung des Auslandsaufenthalts vermieden werden, um so die Frustration des Rückkehrers zu senken.


Frage 17:
Beschreiben Sie grundlegende Ziele und Aufgaben des Finanzmanagements in internationalen Unternehmen. Welche Vorteile können international tätige Unternehmen im Funktionsfeld „Finanzierung“ aus ihrer internationalen Präsenz ziehen?

Gliederung:
1. Internationales Finanzmanagement
2. Ziele und Aufgaben des internationalen Finanzmanagements
3. Vorteile der internationalen Finanzierung

1. Internationales Finanzmanagement
Das internationale Finanzmanagement wird definiert als zielgerichtete Steuerung aller internationaler Zahlungen bzw. Zahlungsströme im Unternehmen

2. Ziele und Aufgaben des internationalen Finanzmanagements
Unabhängig von der internationalen Sichtweise verfolgt das Finanzmanagement das Ziel, die allgemeinen Unternehmensziele und damit z. B. die Wertmaximierung der Anteilseigner zu unterstützen. Aufgrund der größeren Anzahl an Einflussfaktoren ist die Zielverfolgung des internationalen Finanzmanagements jedoch schwieriger als im nationalen Rahmen. Exemplarisch können hier ein erhöhtes Risiko durch eine größere Anzahl an Risikovariablen, das Wechselkursrisiko oder institutionelle Spezifika auf internationalen Finanzmärkten genannt werden, die die Aufgaben des internationalen Finanzmanagements komplexer werden lassen. 
Als wesentliche Aufgaben des internationalen Finanzmanagements können identifiziert werden:
· Kapitalbeschaffung (Innenfinanzierung, Außenfinanzierung (konzernintern und -extern))
· Treasury = Finanzplanung und -disposition (Cash Pooling und Multilaterales Netting/Clearing)
· Kapitalstrukturplanung (optimale Gestaltung des Verhältnisses von EK und FK, z.B. für die einzelnen Auslandsgesellschaften)

3. Vorteile der internationalen Finanzierung
· Erhöhung der Rentabilität durch Ausnutzung international unterschiedlicher Soll- und Haben-Zinssätze:
· Minimierung der Kapitalkosten  
· Maximierung der Zinserträge
· Sicherstellung der Liquidität durch Bereitstellung ausreichender Zahlungsmittel für Mutter- und Tochtergesellschaft
· Erhaltung der Unabhängigkeit und Minimierung des Einflusses von FK-Gebern durch Verteilung der Schulden auf möglichst viele (internationale) Gläubiger, sodass der Einfluss einzelner Gläubiger begrenzt ist
· Kontrolle finanzieller Risiken
· Nutzung der internationalen Finanzmärkte zur Streuung der aus Kapitalbeschaffung, -investition und -anlage erwachsenden Risiken gemäß der Portfolio-Theorie 


Frage 18:
Erläutern Sie das zentrale Ziel des internationalen Cash-Managements und diskutieren Sie, inwieweit „Cash Pooling“ und „Netting“ zur Erreichung dieses Ziels beitragen können!

Gliederung:
1. Definition und Ziel des internationalen Cash-Managements
2. Cash Pooling
3. Netting

1. Definition und Ziele des internationalen Cash-Managements
Das internationale Cash Management umfasst die Disposition der Kassenbestände auf Gesamtunternehmensebene. Die liquiden Mittel sollen so allokiert werden, dass die Zahlungsfähigkeit einer jeden Einheit des internationalen Unternehmens sichergestellt ist. Subziele des internationalen Cash Managements bestehen darin, überschüssige liquide Mittel im Unternehmen möglichst gewinnbringend anzulegen bzw. kurzfristige Defizite an liquiden Mitteln möglichst kostenminimal zu überwinden.

2. Cash Pooling
· (arbeitstägliches) Einsammeln aller überschüssigen Finanzmittel von den Tochtergesellschaften
· Vergabe von Krediten an die Gesellschaften, die Finanzbedarf haben
· Aufnahme fehlender bzw. Anlage überschüssiger Finanzmittel an den internationalen Kapitalmärkten
[image: ]

Vorteile:
· Nutzung von Volumeneffekten durch zentrale Anlage/Aufnahme von Finanzmitteln, dadurch bessere Konditionen erzielbar.
· genauere Kontrolle und Steuerung der Finanzmittelströme durch die Zentrale, was unter Ressourcenallokations- und Compliance-Gesichtspunkten von Vorteil ist

Nachteile:
· eingeschränkte Flexibilität der ausländischen Tochtergesellschaften bei Finanzmitteldisposition
· leistungsfähige technische Infrastruktur muss eingerichtet und unterhalten werden
· Diskussionen über adäquate Zinssätze für die Tochtergesellschaften für Mittel, die in den Pool/aus dem Pool disponiert werden

Insbesondere durch die Kostenersparnisse durch Volumeneffekte unterstützt das Cash-Pooling die Ziele des internationalen Cash-Managements.

3. Netting
Auslandsgesellschaften eines internationalen Unternehmens stehen häufig über Liefer- und Leistungsbeziehungen miteinander in Beziehung. Die hierbei entstehenden gegenseitigen Forderungen und Verbindlichkeiten werden beim Clearing gegeneinander aufgerechnet und es ergeben sich für jede Tochtergesellschaft die Nettoforderungen bzw. Nettoverbindlichkeiten. Letztendlich wird also nur noch die Nettoposition beglichen.

Vorteile:
· Sicherstellung einer zügigen Begleichung von Forderungen/Verbindlichkeiten innerhalb des Konzerns
· Kontrollmöglichkeit für Zentrale: Wo wird Cash generiert/verbraucht  Strategieentscheidungen können besser getroffen werden
· Einsparung von Währungsumtauschkosten, da nur jeweils ein großer Betrag umzutauschen ist

Nachteile:
· Einschränkung des Entscheidungsfreiraums der Auslandsgesellschaften, da eigene Cash-Engpässe nicht durch eine verzögerte Begleichung von Verbindlichkeiten ausgeglichen werden können und generell die Disposition der eigenen Cash Flows limitiert ist. 
· Desweiteren ergibt sich die Problematik der Haben- bzw. Sollzinssätze für Mittel im/aus dem Pool, da einzelne Auslandsgesellschaften in ihrem Heimatmarkt evtl. bessere Konditionen in Anspruch nehmen können.

Insbesondere die Möglichkeit der Zentrale schnelle Dispositionen tätigen zu können und die Einsparung von bilateralem Koordinationsaufwand unterstützen die Cash-Management-Ziele.


Frage 19:
Geben Sie einen Überblick über die Aufgabenschwerpunkte des Controllings in internationalen Unternehmen!

Gliederung:
1. Internationales Controlling
2. Aufgabenschwerpunkte des internationalen Controllings

1. Internationales Controlling
Controlling umfasst die Koordination der Planung und der Kontrolle sowie die Informationsversorgung des Führungssystems des Unternehmens. Eine wichtige grundsätzliche Unterscheidung besteht in der Differenzierung zwischen einem strategischen und einem operativen Controlling. Das strategische Controlling unterstützt die strategische Planung vor allem auf der informatorischen Seite. Das operative Controlling ist auf die Steigerung der Effizienz der betrieblichen Abläufe ausgerichtet.

2. Aufgabenschwerpunkte des internationalen Controllings
· Abstimmung der Finanz- und Wertsteigerungsziele sowie der Leistungsziele und -pläne der Auslandsgesellschaften mit den Zielen und Plänen des Gesamtunternehmens
· Kontrolle der Zielerfüllung der Auslandsgesellschaften und gegebenenfalls Einleitung von Korrekturmaßnahmen
· Aufdecken von Stärken und Schwächen und Überprüfung der strategischen Positionierung der Auslandsgesellschaften im lokalen Markt und im Portfolio des internationalen Unternehmens
· Unterstützung der Auslandsgesellschaften mit Führungsinformationen und betriebswirtschaftlicher Beratung
· Sicherstellung konzerneinheitlicher Entscheidungsverfahren



Frage 20:
Diskutieren Sie die Vor- und Nachteile alternativer Organisationsformen des Controllings in internationalen Unternehmen. Welche Variante würden Sie empfehlen?

Gliederung:
1. Überblick zu den alternativen Organisationsformen
2. Auslandscontrolling untersteht dem Auslandsvorstand
3. Auslandscontrolling untersteht dem Zentralcontrolling
4. Das Dotted-line-Prinzip als Alternative
5. Empfehlungen zur Gestaltung der Controlling-Organisationsform in internationalen Unternehmen

1. Überblick zu den alternativen Organisationsformen
Ausgehend von der Organisationsform der Divisionen-Regionen-Matrix lassen sich drei verschiedene Arten von Controllingabteilungen unterscheiden:
· Zentral-Controlling: als Stabsabteilung in der Unternehmenszentrale angesiedelt, die Informationen werden vom Divisions- und Auslands-Controlling bezogen
· Divisions-Controlling: in der jeweiligen Produkt-Division angesiedelt
· Auslands-Controlling: in der jeweiligen Auslandsgesellschaft angesiedelt

Wesentliche Aufgabe des Controllings ist, die Auslandstöchter dahingehend zu kontrollieren, inwieweit sie ihre vorgegebenen Ziele erreichen und sie gegen zentrale Vorgaben verstoßen. Dies wirft die Frage auf, wie die disziplinarischen Unterordnungsverhältnisse zu regeln sind.

2. Auslandscontrolling untersteht dem Auslandsvorstand
Die Controller in der Division/Auslandsgesellschaft berichten an ihre jeweiligen Divisions-/ Auslands-Vorstände.
Vorteile: 	
· Vertrauensvolle Zusammenarbeit mit dem Divisions-/Auslands-Vorstand
· Akzeptanz des Controllings in der Division/Auslandsgesellschaft
· starkes Eingehen des Controllings auf die Bedürfnisse der Division/Auslandsgesellschaft


Probleme: 
· Das Zentral-Controlling erhält nur „gefilterte“ Informationen
· Kontrollfunktion geht damit verloren
· Vernachlässigung der Berichtspflicht an das Zentral-Controlling

3. Auslandscontrolling untersteht dem Zentralcontrolling
Die Controller in der Division/Auslandsgesellschaft berichten direkt an das Zentral-Controlling.
Vorteile: 	
· Kontrollfunktion ist gewahrt
· guter Informationsfluss zwischen Division/Auslandsgesellschaft und Zentral-Controlling
· einheitliches Controlling-Konzept ist sichergestellt

Probleme:	
· fehlende Akzeptanz des Controllings in der Division/Auslandsgesellschaft („Spitzel“)
· relevante Informationen werden dem Controlling vorenthalten
· keine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Controlling und Divison/ Auslandstochter

4. Das Dotted-line-Prinzip als Alternative
Das Auslands-Controlling untersteht bzgl. der inhaltlichen Aufgaben dem Zentral-Controlling, disziplinarisch hingegen dem Divisions-/Auslands-Vorstand. Das Zentral-Controlling bestimmt, welche Infos die Controller der Division/Auslandsgesellschaft liefern.
Vorteile: 	
· Kompromiss, der die oben genannten Probleme abschwächt
· Einflussnahme auf Controller von beiden Seiten möglich

Probleme:	
· Controller werden von keiner Seite voll akzeptiert
· Objektivität der Controller-Urteile nicht gegeben
· hohe Anforderungen an die betroffenen Controller

5. Empfehlungen zur Gestaltung der Controlling-Organisationsform in internationalen Unternehmen
Die Vor- und Nachteile der oben genannten alternativen Organisationsformen des Controllings in internationalen Unternehmen zeigen, dass keine der dargestellten Formen pauschal vorteilhaft sind. Die Entscheidung für die Wahl einer Organisationsform ist immer unternehmensspezifisch zu treffen und stark von unternehmensinternen und -externen Faktoren sowie von den individuellen Controllingzielen eines Unternehmens abhängig.
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