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[} Marketing-Verantwortliche und Marktforscher soll-
ten beide einer Schulung in der Intuition unter-
zogen werden, die den Spilirsinn und das Auffas-
sungsvermogen schérft: schopferisches Denken, Er-
kennen neuer Beziehungen, Umgang mit variablen
GréBen und Wahrnehmen unbewufiter Vorgénge.

[J SchlieBlich bedarf es einer Erziehungsfunktion des
Marktforschers gegeniiber dem Marketing-Verant-
wortlichen. In diesemm Zusammenhang ist Erziehung
streng im Sinne des lateinischen ,educare” aufzu-
fassen, d.h. im Sinne eines Herausarbeitens und
Entwickelns aus etwas latent und potentiell Vor-
handenem, um den Marketing-Verantwortlichen in
seiner potentiellen Fdhigkeit zu unterstiitzen, die
Marktforschungsprobleme zu verstehen und da-
durch seine Arbeit zu erleichtern. Dieses Konzept
schlieBt Instruktion und Belehrung aus. Es basiert

vielmehr auf dem System, den Schiiler die Wahr-
heit selbst finden zu lassen. In dieser Hinsicht mag
eine Aktivitdt des Marktforschers durch seine enge
Vertrautheit mit den Sozialwissenschaften gefér-
dert werden. Das setzt allerdings eine Fahigkeit
voraus, mit dem Marketing-Verantwortlichen zu
sympathisieren. Das nun bedeutet wiederum nicht,
daBl er mit den Ansichten oder Verhaltensweisen
des Marketing-Verantwortlichen konform geht,
doch muB er sich mit diesen als fir ihn bedeutsam
abfinden. Das bedeutet auch nicht, daB der Markt-
forscher den Marketing-Verantwortlichen mehr
schdtzt als zuvor. Es sollte ihm aber ermdglichen,
sein Verhdltnis zum Marketing-Verantwortlichen
in einem anderen Licht zu sehen, was dazu bei-
tragen wird, eine grofilere organisatorische Lei-
stungsfdhigkeit zu erbringen.

Absatzwirtschaftliche Besonderheiten des , Entwick-

lungsgeschaftes”

Privatdozent Dr. Hans GUnther(Meissner, Kdln

wr

ie Dynamik der Weltwirtschaft wird seit einer

Reihe von Jahren zunehmend beeinfluft durch
den kontinuierlichen Ausbau der Wirtschafts- und
Handelsbeziehungen zwischen den Industrielandern
und der zahlreichen Gruppe der Entwicklungsldnder
in Afrika, Asien und Lateinamerika. Der Anteil der
deutschen Ausfuhren in die Entwicklungslédnder er-
reichte im Jahre 1965 ein Volumen von DM 13,6 Mrd.
entsprechend rund 199 unseres Gesamtexportes. Da-
bei ist besonders bemerkenswert, dafi die Steigerungs-
rate gegeniiber 1964 mehr als 13 %s ausmachte, ‘wih-
rend das Wachstum des deutschen Exports im Gesamt-
durchschnitt nur 10,5 % erreichte. In diesem iiberdurch-
schnittlichen Wachstum der deutschen Lieferungen an
die Entwicklungsldnder kommt der Impuls zum Aus-
druck, der durch die Entwidklungsprozesse dieser spe-
zifischen Lédndergruppe ausgeldost wurde. Die beson-
deren wirtschaftlichen, sozialen und politischen - Be-
dingungen, unter denen sich die Prozesse der Urbani-
sierung, der Mechanisierung und der Industrialisierung
vollziehen, haben einen neuen Typus von Aufenhan-
delsgeschaft hervorgebracht: Das Entwidklungsge-
schéft. 1)

Definition des ,Entwicklungsgeschéiftes”

Diese kommerziellen Entwicklungsgeschéfte sind als
dritter Bestandteil des Gesamtkomplexes der inter-
nationalen Entwicklungsférderung neben die Konzepte
der Entwicklungspolitik und die MaBnahmen der Ent-

1) Vgl. Hans Gilinther Meissner: Das Entwicklungsgeschift;
Theoretische Grundlagen — Betriebliche Probleme — Weltwirt-
schaftliche Zusammenhénge, Berlin 1966, 358 S.
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wicklungshilfe getreten. Mit dem Begriff des Entwick-
lungsgeschiftes soll die Gesamtheit der kommer-
ziellen Prozesse erfafit werden, die fiir den wirt-
schaftlichen  Aufbau und speziell fiir das wirtschaft-
liche Wachstum der Entwicklungslénder eine Existenz-
notwendigkeit bilden. Unter den Begriff des Entwick-
lungsgeschiftes fallt damit der gesamte Bereich pri-
v at wirtschaftlicher Tatigkeit im Rahmen der inter-
nationalen Entwicklungsférderung. Unter ordnungs-
politischen Gesichtspunkten stellen Entwicklungsge-
schiifte den marktwirtschaftlich angemessenen Beifrag
der privaten Wirtschaft zur Férderung der Entwick-
lungsléander dar.

Die Entwidcklungspolitik, wie sie von der Bundesre-
gierung vertreten wird, basiert auf einer Funktions-
teilung zwischen Staat und Wirtschaft, wobei die
staatlichen Stellen die Rahmenbedingungen schaffen
— auch in finanzieller Hinsicht —, die durch die Initia-
tive der Unternehmen ausgefiillt werden miissen. Die
epochale Aufgabe der Entwicklungsférderung stellt so-
mit unmittelbar auch eine unternehmerische Aufgabe
dar, wobei die langfristigen Liefergeschéafte und die
privaten Direktinvestitionen eine ausgeprédgte Schliis-
selfunktion erlangt haben. 2)

Zur Erhellung des Sachverhaltes seien hier einige
typische Entwicklungsgeschidfte angefiihrt, die in den
letzten Monaten abgewidckelt wurden. Es handelt sich
dabei z. B, um die Lieferung und Errichtung einer
kompletten Zementfabrik in Athiopien, den Bau eines

2) Vgl. insbesondere Matthias Schmitt: Entwidklungshilfe als
unternehmerische Aufgabe — Die Schliisselfunktion der privaten
Direktinvestitionen. Frankfurt/M 1965.
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Staudammes in Thailand, die Lieferung von Diesel-
lokomotiven nach Ekuador, den Bau einer Olleitung in
Libyen oder auch um das Paradebeispiel deutscher Ent-
wicklungsforderung, ndmlich den Bau des Hiittenwer-
kes in Rourkela. Eine zunehmende Rolle spielen im
Rahmen der Entwicklungsgeschifte auch die Beteili-
gungen an ausldndischen Entwicklungsbanken z.B. in
den Philippinen, in Nigeria oder in Thailand wie auch
neuerdings die Beteiligungen der Deutschen Entwick-
lungsgesellschaft, Koéln, an verschiedenen Projekten
im Rahmen einer Partnerschaft (joint venture).

Es geht in dem folgenden Beitrag nun darum, die
Besonderheiten des Entwicklungsgeschiftes vorzustel-
len, d.h. einen Katalog derjenigen Merkmale und
Kriterien herauszuarbeiten, die ein Entwicklungsge-
schaft von einem traditionellen AuBenhandelsgeschaft
unterscheiden. Zum zweiten soll versucht werden, die
Strategie solcher Entwicklungsgeschifte in das absatz-
politische Instrumentarium eines Unternehmens einzu-
fiigen, d.h. das Besondere dieses Geschiftes in den
Begriffen und Kategorien sowie im theoretischen Rah-
men der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre trans-
parent zu machen.

DREI FORMEN DES ENTWICKLUNGSGESCHAFTES

Das Entwicklungsgeschidft weist drei charakteristische
Formen auf:

[1 das langfristige Liefergeschéft

[0 die Formen der direkten Auslandsinvestitionen, wo-
bei sich bereits die Besonderheit ergibt, dafi dabei
die wirtschaftlichen Grenzen zwischen Lieferge-
schift und Investitionsgeschédft verwischen, weil
beide Typen zur langfristigen Festlegung von Kapi-
tal und Liquiditdt fiilhren und das politisch-wirt-
schaftliche Risiko in beiden Formen gleichermaBen
unkalkulierbar bleibt

[ die Vergabe von Lizenzen, die Ausarbeitung von
Projektgutachten, technische und wirtschaftliche Be-
ratung, d.h. der Sektor, wo geistige Leistung, das
know how*, zur Ware zwischen zwei L&ndern
wird. Hier tritt ebenfalls ein typischer Verket-
tungseffekt auf, wenn ndmlich ein Liefergeschidft
nur dann méglich wird, wenn gleichzeitig das er-
forderliche ,know how"” zum Betrieb der betreffen-
den Anlage mitgeliefert wird, und wenn der Ex-
porteur zusdtzlich die Funktionen und das Risiko
eines Bankiers iibernimmt oder aber wenigstens
seinerseits fiir die Bereitstellung der notwendigen
Finanzierungsmittel sorgt, z. B. durch die Vermitt-
lung eines Kapitalhilfekredits der Bundesregierung
tber die Faszilititen der Kreditanstalt fiir Wieder-
aufbau.

Zehn Sonderbedingungen im Vergleich zum
traditionellen AuBenhandelsgeschdft

Aus den Erfahrungen deutscher Unternehmen, die
solche Entwicklungsgeschdfte abwickeln, sowie aus
internationalen Vergleichen ergeben sich die Sonder-
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bedingungen dieses Geschéftstypus, insbesondere durcah
die folgenden zehn Faktoren: °

[0 Extreme Langfristigkeit des Geschifts, d. h. mehr
als fiinf Jahre zwischen Vertragsabschluf und
endgiiltiger Abwicklung

[ Junktim zwischen Liefergeschift und Finanzierung;
der Exporteur wird zum Bankier bzw. zum Investor

[J Junktim zwischen Liefergeschaft und Lizenzgeschift;
«know how” und Ausbildung miissen mitgeliefert
werden

[ Abhéngigkeit des Geschifts von nationaler oder
internationaler Entwicklungshilfe z. B. durch die
Weltbank, die IDA, IFC oder die Kreditanstalt fiir

Wiederaufbau; der Handel folgt der Entwicklungs-
hilfe

[J Unwdégbarkeit des politisch-sozialen Risikos in Ent-
widklungsldndern

[0 Spezifisches Wachstums-, Planungs- und Verwal-
tungsrisiko in Entwicklungslédndern

(0 Extremes Informationsgefille zwischen den Liefer-
landern und den Entwicklungslindern; fehlende
statistische Unterlagen, unzureichende Méglichkei-
ten der Marktforschung

[0 Unterschiedlichkeit der sozio-kulturellen Normen
und erhebliche Unterschiede der Wirtschaftsmenta-
litdt; z. B. westliches Kostén/Ertragsdenken gegen
afrikanisches Prestigedenken

[] Umfassende Politisierung; Abhingigkeit der Ge-
schdftsmoglichkeiten von den Entscheidungen poli-
tischer Instanzen, im Industrieland wie im Entwick-
lungsland

(0 verschérfte Substitutionsproblematik; ein Anlage-
oder Liefergeschédft mit Investitionsgiitern substitu-
iert komplett mdégliche Liefergeschédfte von Fertig-
erzeugnissen.

Partnerschaft als typische Form

Als besonders typische Form des Entwiclungsgeschif-
tes hat sich mittlerweile die Partnerschaft herausgebil-
det, das ,joint venture” 2}, wobei sich im giinstigen Falle
das wirtschaftliche Interesse des Industrielandes und
das Entwicklungsinteresse des betreffenden Entwick-
lungslandes konfliktfrei ergdnzen. Durch die Institution
der Partnerschaft soll zugleich die optimale Kombination
von moderner Technologie mit den lokalen Gegebenhei-
ten erreicht werden, schlieBlich auch ein befriedigender
Ausgleich der unterschiedlichen sozio-kulturellen Nor-
men. Gerade unter dem Eindruck der zunehmenden
unternehmerischen wirtschaftlich-technischen Partner-
schaften wandelt sich das System der Weltwirtschaft
von dem kolonialen Muster des AuBenhandels (Aus-
tausch von Konsumglitern gegen Rohstoffe) in ein
partnerschaftlich geprédgtes Muster der Weltwirtschaft
mit vielfach differenzierten Austauschrelationen, ins-

3) Vgl. insbesondere Wolfgang F. Friedmann und George
Kalmanoff: Joint International Business Ventures. New York
und London 1961 sowie Helmut Giesecke: Industrieinvesti-
tionen in Entwicklungsldndern. Hamburg 1963.
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besondere in Form des Austausches von Investitions-
giitern und ,know how* gegen Rohstoffe und ge-
werbliche Giiter, teilweise auch gegen technisch hdher-
wertige Fertigerzeugnisse.

EINBEZIEHUNG DES ENTWICKLUNGSGESCHAFTES IN DIE
UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Vor dem Hintergrund dieses historischen Wandels der
Weltwirtschaft und im Hinblick auf die Existenz der
genannten zehn Sonderfaktoren entsteht fiir die Unter-
nehmen die Notwendigkeit zur Einbeziehung des Ent-
wicklungsgeschiftes in eine globale Absatzstrategie.
Entwicklungsgeschifte stellen fiir wesentliche Bereiche
der deutschen Industrie nicht linger eine Art von zu-
sétzlichen Geschédften dar, die auBlerhalb der eigent-
lichen Unternehmensstrategie abgewickelt werden, son-
dern vielmehr solche Geschidfte, die auf Grund der
Langfristigkeit, des besonderen Risikos und wegen der
ihnen immanenten Finanzierungsproblematik in das
Zentrum moderner, weltweit orientierter Unterneh-
menspolitik geriickt sind. Diese Einbeziehung des Ent-
wicklungsgeschéftes in die gesamte Unternehmens-
strategie bedingt, daB der Projektbegriff zu einer be-
herrschenden absatzpolitischen Kategorie wird. Die
Umformung des Entwicklungsgeschéftes in das opera-
tionelle Beziehungsgefiige einer Projekt-OUkonomie soll
zugleich die Doppelldufigkeit der absatzpolitischen
Strategie im Hinblick auf die Férderung der Entwick-
lungslénder einerseits und die Anbahnung und Ver-
wirklichung kommerzieller Umsatzprozesse anderer-
seits zum Ausdruck bringen. Eine solche betriebswirt-
schaftlich notwendige Anpassung des Entwidklungsge-
schiftes an die Projekt-Ukonomie in den Entwicklungs-
ldndern hat dazu gefiihrt, daB sich die Absatzpolitik
der Unternehmen im Entwicklungsgeschdft zu einem
neuartigen Muster einer Projektpolitik gewandelt hat.

Diese Umformung der Absatzpolitik zur Projektpolitik
stellt in spezieller Form ab auf die Akquisition,
die Prifung und die Abwicklung von Ent-
wicklungsprojekten. Im Verlauf der Entwicklungsde-
kade von 1955 bis 1965 hat sich bei den beteiligten
Unternehmen inzwischen ein bedeutendes Potential
projektpolitischer Erfahrung angesammelt, das zu einer
wichtigen Stiitze des internationalen ,good will” dieser
Unternehmen geworden ist. Das entscheidende Merk-
mal der dabei verfolgten Entwicklungs- und Projekt-
politik besteht darin, daB sie nicht einseitig auf die
«Tein wirtschaftlichen” Faktoren ausgerichtet ist, son-
dern dafi technologische, politische, soziale und kultu-
relle Faktoren gleichrangig mitberiicksichtigt werden.
Das Beziehungsgefiige der Projektpolitik weist damit
eine charakteristische Dimensionserweiterung auf, die
bei der Abwicklung traditioneller AuBenhandelsge-
schéfte gar keine oder nur eine sehr untergeordnete
Rolle spielt. Fiir die betriebswirtschaftlich-theoretische
Konzeption des projektpolitischen Instrumentariums
stellen sich damit neuartige Probleme der Datener-
fassung und der systematischen Datenverkniipfung,
insbesondere im Hinblick auf die simultane Planung
des Instrumentariums.

‘WIRTSCHAFTSDIENST 1966/X1

Akquisition von Entwicklungsprojekten

Diese Dimensionserweiterung spielt bereits fiir die
Phase der Akquisition méglicher Projekte eine wesent-
liche Rolle. Gerade hier erweist sich die Politisierung,
die den Gesamtbereich der Entwicklungsgeschifte cha-
rakterisiert, als die ausschlaggebende Entscheidungs-
variable. In der iiberwiegenden Mehrzahl aller Ent-
wicklungslander, auch bei denjenigen L&ndern, die
eine betont liberale Unternehmerwirtschaft verfolgen,
wie das z. B. in Athiopien der Fall ist, gehen die ver-
schiedenen Projekte auf direkte oder wenigstens auf
indirekte Weise auf die Entwidklungspolitik bzw. auf
die Planungspolitik der betreffenden Regierung oder
Planungsbehorde zuriick. Die Akquisition von Projek-
ten muf sich deshalb im Bereich der politischen In-
stanzen, Gruppierungen und Entscheidungstréger orien-
tieren, die auf die Planung und spétere Auftragsver-
gabe der Projekte den entscheidenden Einflu8 haben.

Eine wichtige Rolle fiir die Akquisition von Entwick-
lungsprojekten spielt ferner die sorgfiltige Beriick-
sichtigung der bestehenden, manifesten und latenten
sozio-kulturellen Vorurteile. Erst wenn die effektive
Schranke solcher Vorurteile iiberwunden oder wenig-
stens zum guten Teil abgebaut ist, wird der Weg fiir
produktive Verhandlungen und nachfolgenden Auf-
tragsvergabe frei. Deutsche Unternehmen befinden sich
hier in einer relativ giinstigen Lage, da die Schranke
der Vorurteile gegeniiber der Bundesrepublik offen-
bar nicht so hoch ist, wie dies gegeniiber anderen Lan-
dern der Fall ist. Dazu tragen bei der Ruf der deut-
schen Technik und Zuverldssigkeit, die frithzeitige
Preisgabe von liberseeischen Herrschaftsgebieten und
ferner die politische Unverfédnglichkeit der deutschen
Entwicklungshilfepolitik.

Angesichts der bestehenden Sonderfaktoren wird es
auch fiir die Marktforschung im Rahmen des Entwick-
lungsgeschéftes notwendig, sich mit ihrem Instrumen-
tarium an die Komplikation der Verhéltnisse anzupas-
sen und eine Vorstellung der sozio-6konomischen
Prioritdten zu entwidkeln, wobei wiederum solche Prio-
ritdten von Land zu Land unterschiedlich strukturiert

" sein kénnen.

Fir die Projektakquisition spielen schlieBlich die in-
ternationalen Ausschreibungen, wie sie z. B. die Welt-
bank fiir alle Projekte vorschreibt, die mit ihrer Hilfe
finanziert werden, eine wichtige Rolle. Dieses System
der internationalen Ausschreibungen, das gerade fiir
die grofieren Projekte gilt, macht es fiir die beteiligten
und interessierten Unternehmen notwendig, in einer
Vielzahl von Entwidklungsldndern Kontakt- und Bera-
tungsstellen zu unterhalten. Dies ist zum einen er-
forderlich, um rechtzeitig von bevorstehenden Aus-
schreibungen unterrichtet zu werden, zum andern um
auch iiber eine technische Beratung, die durchaus nicht
eigenniitzig zu sein braucht, einen EinfluB auf die Ge-
staltung von Ausschreibungsbedingungen nehmen zu
konnen. Die Gestaltung von Ausschreibungsbedingun-
gen prajudiziert in vielen Féllen bereits die spéatere
Auftragsvergabe, z. B. im Hinblick auf die vorgeschrie-
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benen Normen und Toleranzen, die nur von einer be-
stimmten Unternehmensgruppe garantiert werden
koénnen. :

Zusammenfassend 148t sich feststellen, daB das Zu-
sammenwirken von zuverldssigen Informationen sowie
guten und zahlreichen Kontakten mit einem Potential
an vorangegangener Projekterfahrung das akquisitori-
sche Niveau der Unternehmen bei der Abwicklung
von Entwicklungsgeschiften bestimmen.

Prifung der Projekte

Das betriebswirtschaftliche Kernstiick der Projektpo-
litik bildet die Priiffung der Projekte: die wirtschaft-
lich-technische und zugleich die politisch-soziale Ana-
lyse des jeweiligen Projekts im Rahmen einer soge-
nannten ,Feasibility”-Studie. Eine solche Studie soll
klarlegen, ob und unter welchen Bedingungen ein
Projekt ausfiihrbar ist. Dabei stellt sich heute fiir die
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften die Aufgabe, die
verschiedenen Ansédtze, die in der Bundesrepublik
z. B. von der Kreditanstalt fiir Wiederaufbau oder der
Deutschen Entwicklungsgesellschaft, auf internationa-
ler Ebene z. B. von der Weltbankgruppe ausgearbeitet
worden sind, zu einer wissenschaftlich zuverlassigen,
methodisch abgesicherten Projektlehre zu integrieren,

Methoden der Projektbearbeitung

Das absatzpolitische Instrumentarjum des Entwicklungs-
geschiftes wird vervollstindigt durch die Methoden
der eigentlichen Projektbearbeitung. Unter Projekt-
bearbeitung werden diejenigen absatzpolitischen
Uberlegungen und MaBnahmen verstanden, die
sich auf die Kalkulation, die Kontrolle und die
Weiterverfolgung von Entwicklungsgeschditen bezie-
hen. Fir die Kalkulation sind insbesondere zwei
Posten von spezifischer Bedeutung: die Hoéhe der ein-
zukalkulierenden Risikoprdmie und die Héhe der ent-
stehenden Finanzierungskosten. Der Gewinnaufschlag
héalt sich bei der Kalkulation von Entwicklungsge-
schidften nach Angaben der beteiligten Unternehmen
in engen Grenzen. Dafiir sorgt die Héarte des interna-
tionalen Konkurrenzkampfes um die einzelnen Pro-

jekte, die ,Entwicklungskonkurrenz”, zusammen mit
dem System der internationalen Ausschreibungen. Die
Gewinnbeschrdnkung wird in einzelnen Fillen, wie
bei dem Xklassischen Beispiel der Bagdad-Bahn, moti-
viert mit der Aussicht auf Nachfolgegeschédfte, die sich
an das erste Projekt als Ersatzlieferungen oder Erwei-
terungen anschlieBen.

Ein wichtiger Bestandteil der Projektpolitik besteht
deshalb in der Pflege der geschiftlichen Kontinuitit.
Das Nachfolgegeschift ist jedoch nicht nur im Hinblick
auf die Kalkulation ein integrierter Bestandieil des
Entwicklungsgeschiftes, sondern zugleich auch wegen
des unmittelbaren Werbe- und Anschauungswertes, der
von einer erfolgreich arbeitenden Anlage international
ausstrahlt. Die Realisierung eines technisch-neuzeit-
lichen und kaufménnisch-fortschrittlichen Projekts ist
mit der Evidenz seiner Leistung von erheblicher Wer-
bewirkung zugunsten des Unternehmens, das diese
Anlage geliefert und erstellt hat, zugleich auch in
einem weiteren Sinne fiir die Entwicklungspolitik des
betreffenden Lieferlandes. Die Bedeutung des Nach-
geschéftes fir die Unternehmen besteht nicht zuletzt
darin, dab sich die entwicklungsgeschiftliche Erfah-
rung, die mit erheblichem personellen und beacht-
lichem finanziellen Aufwand erworben wurde, fir
einen léngerfristigen Zeitraum und fiir eine gréfere
Zahl von Projekten auszahlt.

Die Bedeutung der Entwicklungsgeschéfte fiir die Un-
ternehmen wird in den kommenden Jahren sicher noch
zunehmen, da der Entwicklungsdruck aus den Entwick-
lungsldndern sich noch verstiarken wird. Gerade des-
halb ist es heute eine vordringliche Aufgabe, ein ope-
rationelles Instrumentarium zu entwickeln, um eine
systematische Bearbeitung solcher Geschéfte zu ermdog-
lichen. Sonst entsteht die Gefahr, dafl die deutsche
Wirfschaft auf diesem wichtigen Sektor der Weltwirt-
schaft, der fiir die zukiinftige Entwicklung eine be-,
herrschende Rolle spielen wird, ins Hintertreffen ge-
raten wird. Die Problematik der internationalen Ent-
wicklungsgeschifte stellt deshalb heute eine Heraus-
forderung dar, die gleichermalBen an die Wirtschafts-
und Sozialwissenschaiten wie auch an die Wirtschaft
selber, hier speziell an die Unternehmen, gerichtet ist.
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