ECOMNZTOR

Make Your Publications Visible.

Durniok, Peter

Article — Digitized Version

A Service of

ﬂ I I I Leibniz-Informationszentrum
° Wirtschaft
o B Leibniz Information Centre
h for Economics

Der Trend zur multinationalen Marketingstrategie

Wirtschaftsdienst

Suggested Citation: Durniok, Peter (1970) : Der Trend zur multinationalen Marketingstrategie,
Wirtschaftsdienst, ISSN 0043-6275, Verlag Weltarchiv, Hamburg, Vol. 50, Iss. 4, pp. 270-273

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/134114

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dirfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten,

gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

WWW.ECONSTOR.EU

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/134114
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Der Trend
zur multinationalen Marketingstrategie

Dr. Peter Durniok, Bielefeld

ie Exportwirtschaftder Bundesrepublik Deutsch-

land, der zweitgroBten Exportnation der Welt,
steht den Planungs- und Organisationsaufgaben,
die in diesem Jahrzehnt auf sie zukommen wer-
den, in vielen Fallen unvorbereitet gegeniiber.
Zwar |aBt sich nicht leugnen, daB die deutsche
Exportwirtschaft seit dem Zweiten Weltkrieg aufier-
ordentlich erfolgreich war. Dieser Erfolg basierte
jedoch mehr auf giinstigen Umstanden als auf
einer konsequenten Unternehmensstrategie.

Improvisierte Aktivitdten

So bestanden auf dem Weltmarkt in den 50er und
60er Jahren gerade fiir die deutschen Exporteure,
die sich immer mehr auf Investitionsgiiter spezia-
lisierten, hervorragende Absatzchancen, die zum
Teil noch in die Gegenwart hineinwirken. Daraus
ergab sich, daB3 groBe Teile der deutschen Export-
industrie in den Jahren des Wiederaufbaus in
Europa und in Ubersee auf den ausladndischen
Markten oft eine improvisierte, von Zufélligkeiten
abhdngige und von persénlichen Interessen ein-
zelner Unternehmer beeinfluBte Aktivitat ent-
wickelten. Zudem wurde und wird der Export viel-
fach noch als eine willkommene Ergénzung des
Verkaufs auf dem Binnenmarkt angesehen, zu
wenig aber als langfristige, permanente und kon-
sequente Komponente der unternehmerischen
Tatigkeit in den Dispositionsapparat des Unter-
nehmens integriert. Auch war und ist der Export
vielfach eine Art von konjunkturellem Ventil. Be-
steht ein Uberdruck des Angebots, z. B. als Folge
einer Rezession auf dem Binnenmarkt, dann ver-
sucht man, seine Kapazitaten durch erhéhte Aus-
landsauftrdge auszulasten. Kann man dagegen
ohne allzu groBe Schwierigkeiten auf dem ein-
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heimischen Markt verkaufen, so 148t man auslan-
dische Marktchancen voriibergehen.

Dieser vielfach zuféllige Charakter des Auslands-
geschafts 148t sich aber angesichts der fortschrei-
tenden Integration der Weltwirtschaft, der ver-
starkten konjunkturellen Interdependenzen der
einzelnen Volkswirtschaften und des verschérften
Wettbewerbs auf dem gesamten Weltmarkt nicht
mehr aufrechterhalten. Es werden nur solche Un-
ternehmen lberleben kénnen, die antiquierte Vor-
stellungen vom AuBenhandel iiber Bord werfen
und eine globale Strategie des Marketing und
damit einen modernen und leistungsfahigen inter-
nationalen Managementstil aufzubauen und zu
handhaben verstehen.

Forderung nach einem strategy-mix

Im Gegensatz zur Tétigkeit auf dem Binnenmarkt
muf3 das internationale Management die Entschei-
dungen unter Einbeziehung einer wesentlich um-
fangreicheren Anzahl verschiedenartiger GroBen
und Variablen treffen, die das Risiko erheblich er-
héhen. Geographische Lage und Entfernungen, die
politischen, wirtschatftlichen, gesellschaftlichen und
nicht zuletzt kulturellen Strukturen, aber auch un-
terschiedliche persodnliche Wertskalen und Préfe-
renzsysteme bestimmen die Eigenheiten indivi-
dueller Markte, obwohl sich im Verlauf fortschrei-
tender Industrialisierung in den meisten Léndern
der Welt Tendenzen zu einer zunehmenden Ver-
einheitlichung nicht Gbersehen lassen.

Entsprechend dieser differenzierten Bedingungen
auf dem Weltmarkt existieren natiirlich zahlreiche
Strategiekonzepte und -kombinationen. Es ist aber
selbstverstandlich, daB es kein Patentrezept fir
d as erfolgreiche Organisations- und Verfahrens-
system im internationalen Geschéaft geben kann.
Die Aufgabe des internationalen Managements ist
es deshalb, ausgehend von den besonderen Be-
dingungen der ausldndischen Markte sowie von
den Produktions- und Leistungskapazitdaten des
eigenen Unternehmens, Realitaten und Moglich-
keiten zu erkennen, Entscheidungsmodelle zu
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konzipieren und strategische Konzeptionen zu
entwerfen, die sich durch adaquate taktische MaB-
nahmen realisieren lassen.

Fir das jeweils passende ,strategy-mix“ lassen
sich elementare Bereiche herausstellen, sozu-
sagen die Etagen und Raume einer jeweiligen
strategischen Gesamtkonzeption '). Die Marketing-
Strategie ist dabei die AusgangsgroBe, das Fun-
dament. Sie muB aufgrund vorangegangener,
griindlicher und kontinuierlicher Marktanalysen
die folgenden Fragen beantworten: Was soll fir
wen in welchen Mengen zu welchem Preis herge-
stellt werden? Fiir welchen Zeitraum, {iber welche
Verkehrs- und Vertriebswege soll die Ware ver-
trieben werden? Wer soll den Kundendienst
durchfilhren? Wer Werbung und Verkaufsférde-
rung betreiben?

Sind die Marketing-Ziele klar erkannt und formu-
liert worden, so sind Entscheidungen iiber die
optimalen Produktions- und Lieferstrategien zu
treffen. Das international tiatige Unternehmen wird
sich fragen miissen, von welchem Produktions-
standort — in der Bundesrepublik oder im Aus-
land — geliefert werden soll. Gegebenenfalls sind
Kooperationen mit auslandischen Firmen oder
Tochtergesellschaften im Ausland angebracht —
z.B.in der Hinsicht, daB entsprechend den Kosten-
unterschieden arbeits- und kapitalintensive Pro-
duktionsginge getrennt durchgefiihrt werden. Wei-
ter ist zu entscheiden, woher das Unternehmen
Rohstoffe, Halbfertigerzeugnisse und Teilkompo-
nenten beziehen soll. Von diesen Entscheidungen
werden alle anderen strategischen Bereiche un-
mittelbar betroffen.

Fixierung der Kontrollstrategie

Spéatestens an dieser Stelle ergibt sich die Not-
wendigkeit der Fixierung einer Entscheidungs-
und Kontrollstrategie. Denn in Anbetracht der
Kommunikationsprobleme, die sich bei weltweitem
unternehmerischem Engagement ergeben, ist eine
klare Abgrenzung und Verteilung der Kompetenz-
bereiche von groBer Bedeutung. Trotz modernster
Nachrichtenmittel ist es zum Ausland oder vom
Ausland wesentlich schwieriger, einen ununter-
brochenen Kontakt und Erfahrungsaustausch ein-
schlieBlich entsprechender Kontrollfunktionen auf-
rechtzuerhalten, als innerhalb der Abteilungen

1236Vgl. R. D. Robinson: International Management, New York
1967.

oder auch Betriebe eines Unternehmens, das nur
einen nationalen Markt bedient.

Abgesehen aber von den technischen Schwierig-
keiten ergeben sich beim Versuch, ein permanen-
tes Informations-, Entscheidungs- und Kontroll-
system zum Ausland und nach Hause zu unter-
halten, ganz einfach Verstandigungsprobleme, die
oft auf menschlich und sachlich sehr verstand-
lichen Meinungsverschiedenheiten beruhen. Die
Firmenleitung in Deutschland z. B. kennt die Pro-
duktions- und Finanzsituation ihres Unternehmens,
die Lage auf dem deutschen Arbeitsmarkt, die
Schwierigkeiten mit den Lieferanten. Dagegen ist
sie geneigt, die Probleme ihrer Auslandsnieder-
lassung oder -vertretung, wie fremde Lebens-
und Arbeitsbedingungen, zu unterschatzen. Um-
gekehrt stehen fiir den im Ausland tatigen Mana-
ger seine lokalen Probleme, wie Arger mit den
dortigen Zollbehérden, Verzégerungen bei der
Lieferung der von ihm angeforderten Ersatzteile
usw., im Vordergrund.

Die unterschiedlichen Standpunkte fiihren zu un-
terschiedlichen Bewertungen und Entscheidungen
auf beiden Seiten und damit zu Schwierigkeiten
im Geschéftsablauf, die katastrophal sein kénnen,
wenn sie nicht durch ein System entsprechender
Information und Konsultation abgebaut werden.

Aufbau des Kontrolisystems

Ein entsprechend leistungsfahiges Kontrollsystem
baut sich wie folgt auf ?):

[[] Festsetzung des Kontrolizieles (z. B. Umsatz-
steigerung auf dem Markt X);

] Auswah! der Kontrolimethoden (z. B. perio-
dische Geschéftsberichte);

[] Bestimmung der Standards (z. B. Beginn einer
Werbekampagne am 1. Juli 1970);

7] Definition der Kompetenzbereiche (z. B. Ent-
scheidungsvollmacht fiir den Vertrieb, Verkaufs-
férderung, die Werbung, nicht aber fir die Preis-
und Produktpolitik);

[] Einrichtung des Kommunikationssystems (z. B.
Fernschreiber, regelméaBiger Austausch von unter-
nehmensinternen Berichten und Korresponden-
zen);

1 Auswertung der Ergebnisse (z. B. Konferenzen
in der Zentrale);

2) J. M. Hess, Ph. R. Cateora: International Marketing,

Homewood, Ill., 1966, S. 617 fi.
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[ Korrekturen (Neuabstimmung von MaBnahmen
zwischen Zentrale und Auslandsniederlassung).

Bereits vor der Aufnahme der Exporttatigkeit bzw.
einer Direktinvestition sollten im Planungsstadium
die ersten Kontrollphasen wie Kontroliziel, Wabhl
der Methoden, Standards und Kompetenzen ein-
deutig festgesetzt werden. Im Verlauf der Durch-
filhrung und Erweiterung des Geschéfts sind dann
das Kommunikationssystem sowie die Analyse der
Ergebnisse, verbunden mit notwendigen Abénde-
rungen, aufzubauen bzw. durchzufiihren. Das Kon-
trollsystem insgesamt muB realistisch und den
auslandischen Marktverhaltnissen angepaBt sein.
Dabei muB von vornherein in Rechnung gestellt
werden, daB die Kontrolle internationaler Mar-
ketingvorgange nie so vollkommen sein kann wie
auf dem einheimischen Markt. Entfernungen,
Sprachschwierigkeiten, unterschiedlich groBe Um-
satzvolumen auf den einzelnen Mérkten sowie
lokale Besonderheiten machen es erforderlich, das
internationale Kontrollsystem einfacher zu gestal-
ten und dabei wegen der relativ hheren Kosten
individuell maBgeschneiderte Systeme auszuarbei-
ten.

Besonderheiten bei Direktinvestitionen

Vor allem bei Direktinvestitionen im Ausland er-
geben sich noch zusétzliche Fragen, die im Zu-
sammenhang mit Beteiligungen oder auch Liefe-
rungen eine Strategie der Eigentums- und Rechts-
verhaltnisse erfordern. Hierbei handelt es sich um
ein besonders diffiziles Problem im internationalen
Geschéft, wobei im wesentlichen drei Grundfragen
zu entscheiden sind:

] wie und welchen Typ ausléndischer Geschéfts-
partner soll der deutsche Unternehmer wéahlen?

] In welchem Umfang soll oder kann er sich an
einer Co-Produktion oder Vertretung im Ausland
beteiligen? 50 : 50 oder in einer anderen Relation?

[ In welchem Umfang sollen dem auslandischen
Partner Kontrollen iiber gemeinsame Geschéfts-
interessen eingeraumt werden?

In vielen Landern werden derartige Entscheidun-
gen durch gesetzliche Vorschriften erschwert. So
gibt es fiir die Beteiligung von auslandischen Fir-
men Grenzen, die eine Kontrolle des Unterneh-
mens durch nationales Kapital und Management
gewdhrleisten sollen. Weitere Schwierigkeiten
treten auf, wenn Devisenkontrollen, Beschrankun-
gen von Gewinntransfers, Importrestriktionen
oder MaBnahmen der Wettbewerbspolitik eines
fremden Landes die Aktivitat des deutschen Un-
ternehmens einschranken. Sehr wesentlich sind
dariiber hinaus die steuerlichen Aspekte, die hin-
iiberleiten zur Finanzstrategie.

Bei der Ausarbeitung der Finanzstrategie miissen
folgende Probleme geldst werden:
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[C] wohin und auf welchen Wegen sollen Gewinne
aus dem Ausland transferiert werden?

[C] Sollen die Finanzierungs- und Investitionsent-
scheidungen dezentralisiert oder in der Zentrale
gefallt werden?

[] Welche Art der Finanzierung soll gewahit wer-
den, und wo sollen die bendtigten Mittel beschafit
werden? Nur in der Bundesrepublik, oder gibt es
im Ausland gegebenenfalls glnstigere Méaglichkei-
ten, z. B. Eurodollar u.a.?

Dieser kurze Querschnitt durch die vom inter-
nationalen Management strategisch zu bearbei-
tenden auBenwirtschaftlichen Aufgaben zeigt, daB
erfolgreiches Exportieren und Produzieren im in-
ternationalen Bereich auf die Dauer nicht konzep-
tionslos sein kann. Es bedarf einer harmonischen
Abstimmung zwischen Produkt und Markt, Zah-
lungsbedingungen und internationaler Wahrungs-
situation, KontrollmaBnahmen und Personalpolitik,
um nur einige Beispiele zu nennen. Das heiBt aber,
es muB eine strategische Gesamtkonzeption aus-
gearbeitet werden, die die Voraussetzungen fir
den zweckmaBigen Einsatz taktischer MaBnahmen
im Auslandsgeschéft liefert.

Charakteristische Trends

Wenn es auch — wie bereits erwédhnt — ein Patent-
rezept flir die internationale Managementstrate-
gie nicht geben kann, so lassen sich in jiingster
Zeit doch einige charakteristische Trends erken-
nen, die das moderne, weltaufgeschlossene und
international orientierte und operierende Unter-
nehmen und seinen Fithrungsstil kennzeichnen:

[l Das Unternehmen ist relativ direkt mit dem
Markt verbunden. Es hangt mdoglichst wenig von
zwischengeschalteten Firmen wie Exporteuren,
Importeuren, GroBhéndlern u.a. ab, deren Inter-
essen nicht in vollem Umfang denen des Unter-
nehmens, das fiir den Auslandsmarkt produziert,
entsprechen miissen.

[ Es verfiigt liber ein zentralisiertes, weltweit
tatiges Marktforschungsteam, das systematisch die
Einzelmarkte im Ausland in regelméaBigen und
madglichst kurzen Zeitabstédnden erfaBt.

[] Es hat eine zentrale Geschéftsleitung, die die
strategischen Konzeptionen entwirft und ihre tak-
tische Durchfiihrung bei allen auslandischen Marki-
operationen entsprechend ihren Prioritaten lenkt
und kontrolliert. Mitarbeiter stehen zur Verfiigung,
die die erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten
besitzen, um die fiir das internationale Geschéft
typischen rechtlichen, finanziellen, politischen und
wirtschaftlichen Risiken auf ein Minimum zu redu-
zieren und ein funktionsfahiges internationales
Marketingprogramm zu ermaéglichen.

[] Ein spezialisierter wissenschaftlich-technischer
Forschungs- und Entwicklungsapparat ist vorhan-
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den bzw. kann genutzt werden, der den vom Aus-
landsmarkt diktierten Anforderungen an die Pro-
duktgestaltung gerecht wird.

{1 Nicht zuletzt wird eine Personalpolitik betrie-
ben, die die Erfahrung der kaufménnischen wie
der technischen Mitarbeiter durch internationale
,job rotation“ férdert und eine internationale Be-
wahrung auch honoriert.

Phasen der Marketingstrategie

Jingste Analysen vor allem der amerikanischen
Marketing- und Managementstrategie auf dem
Weltmarkt zeigen, wie langfristig und konsequent
internationale Strategien angelegt sein miissen.
Dabei lassen sich folgende Phasen feststellen 3):

[] Hat ein Unternehmen exportfahige Produkte
entwickelt, so versucht es, diese auf dem Welt-
markt einzufiihren und abzusetzen, um sein
Wachstum zu beschleunigen und seine Wettbe-
werbsféhigkeit im internationalen und nationalen
Bereich zu festigen.

[1 Danach folgt ein Auf- und Ausbau eigener
Montage-, Konfektionierungs- und Produktions-
stitten im Ausland, die verhindern sollen, daB
z. B. durch ein Kopieren des Erzeugnisses durch
die ausldndische Konkurrenz dieser Markt wieder
verlorengeht. Dariiber hinaus soll der eigene
Marktanteil gefestigt und ausgebaut werden. In
dieser Phase befinden sich heute die meisten der
exportintensiven deutschen Unternehmen wie z. B.
Volkswagenwerk, Siemens, Hoechst, Bayer, Daim-
ler-Benz, AEG-Telefunken, BASF, Metallgesell-
schaft u. a.

[] Zahlreiche amerikanische Firmen haben in-
zwischen bereits die nachste Stufe erreicht: Nach
entsprechender Expansionsentwicklung mit teil-
weise eigenem Produktmanagement entfaltet sich
das Auslandsunternehmen. Es wird auf dem Aus-
landsmarkt immer selbstidndiger, und aus seinen
eigenen Export- und Importbeziehungen ergeben
sich u. a. vielschichtige Austauschbeziehungen
zwischen Muttergesellschaft und Tochterunterneh-
men.

[ Der weitere Ubergang zur vierten und letzten
Stufe vollzieht sich dadurch, daB das Stammbhaus
seine neuentwickelten Produkte an seine Téchter
weitergibt, wahrend diese umgekehrt ihre selb-
stdndig entwickelten Erzeugnisse an die Mutter
liefern. Aus diesen wechselseitigen Wirtschafts-
beziehungen erwachst automatisch die Notwen-
digkeit einer muitinationalen Unternehmensstrate-
gie. Der internationale Handel ist hier nicht mehr
wie friiher Export bzw. Import von einem Stand-
ort, sondern von einer Vielzahl von Standorten im
Rahmen eines multinationalen Firmensystems.

) L T. Wells, Jr.: A Product Life Cycle for International
Trade? In: Journal of Marketing, Vol. 32, No. 3, 1963.
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Umstellung erforderlich

Zusammenfassend lassen sich also folgende The-
sen formulieren:

7] Die bisherigen Exporterfolge der deutschen in-
dustrie werden in den 70er Jahren nicht auto-
matisch fortgesetzt werden kénnen.

[] Die Entwicklung und Anwendung langfristig an-
gelegter Managementstrategien basierend auf
konsequentem Marketing-Denken wird erforder-
lich.

[C] Die Ausbildung des Managers muB dies be-
riicksichtigen und den Kaufmann verstarkt auf
strategisches Denken und Handeln vorbereiten.

[] Ein System der internationalen Management-
strategie muB die Voraussetzungen fiir die jeweils
zweckmaBige Anwendung taktischer MaBnahmen
liefern.

[] SchlieBlich wird sich ein zunehmender Trend
zur multinationalen Marketingstrategie entwickeln,
dem sich gerade die exportintensive deutsche In-
dustrie nicht entziehen kann. Vielmehr muB sie
versuchen, durch rechtzeitig konzipierte Strategien
die multinationalen Marktbedingungen in den
Griff zu bekommen.
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