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Ersch|iéBung neuer Auslandsmarkte durch

Kooperation und Konzentration

Horst Molsner, Kénigstein

Bei einem Wirtschaftsgebiet wie der Bundesrepublik,
in dem die Exportanteile in wichtigen Branchen die
50%-Marke der Gesamtproduktion Gbersteigen, ist die
Frage berechtigt, ob zusétzliche Exportanstrengungen
zu nicht mehr vertretbarer Exportabhéngigkeit fohren
werden. Einzelne Unternehmen haben, deshalb nach
Abwégung aller Risiken den eigenen Exportanteil auf
einen for sie verbindlichen Prozentsatz vom Gesamt-
umsatz festgelegt. Aber selbst da, wo man diese
selbstgesetzte Quote erreicht hat, sind folgende Fragen
immer wieder zu stellen:

— beliefern wir die Auslandsmdrkte, die heute und
morgen die optimalen Abnehmer fir unser Pro-
ramm sind? — Kénnen wir davon absehen, unsere
gxporfcktiviffif im Sinne des ,selective selling” zu
dndern, zv ergtinzen oder zu verlagern? :

— haben wir im bestehenden oder im zu erschlieBen-
den Exportmarkt die Méglichkeiten der Zusammen-
arbeit mit anderen .exportierenden Unternehmen,
mit Wirtschaftsparinern im importland und mit
moglichen internationalen Partnern in “ausreichen-
dem Umfang ermittelt und geprifie

— sind die Mdoglichkeiten erfolgreicher Exportaktivitdt
durch ZusammenschluB auf den verschiedenen. Sek-
toren, die relevant sind fiir Produktion, Absatz oder
Kundendienst erkannt und Oberpriifiz Was wurde

- getan, um sie zu nutzen? ‘ :

— sind wir auf. die Realisierung der Europdischen
Wirtschaftsgemeinschaft vorbereitet, auvf ihre Aus-
wirkungen auf den neuen groBen Binnenmarkt wie
ouf den Wandel der Wirtschaftsbeziehungen zu
den nicht zur Gemeinschaft gehérenden Léndern?

Die Bedeutung dieser grundsétzlichen Fragen wird
klar, wenn man Gber die Konsequenzen nachdenkt, die
sich bei negativen Aniworten zwangsldufig ergeben.
Auch solche Unternéhmen, deren Politik keine Expan-
sion des erreichten Exportvolumens vorsieht, selbst
Unternehmen, die ausschlieBlich auf dem Inlandsmarkt
absetzen, haben sich diese Fragen immer wieder vor-
wlegen. Eine Ausweitung bestehender Ansdtze oder
gar eine Neuvaufnahme von Exportakiivitdt ohne Be-
ricksichtigung aller gebotenen, wirtschaftlich sinn-
vollen Méglichkeiten von Kooperation und Konzentra-
fion und ohne planvoll-selektives Vorgehen kann nicht
zu optimalen Ergebnissen fohren.
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Diese Gesichtspunkte erscheinen weitgehend selbstver-
sttindlich. Geht man jedoch bei nicht primdr export-
orientierten Unternehmen den bestehenden Auslands-
verbindungen einmal auf den Grund, so zeigt sich recht
héufig, daB diese mehr zufdllig als geplant zustande
kamen — nicht selten sind sie auf die Aktivitét von
ausléndischen Partnern oder von Dritten zurtickzufih-
ren. Bei der Mehrzahl der Unternehmen, vor allem
bei den mittleren und kleineren fehlen fir eine syste-
matische ErschlieBung von Exporimdrkten die wirt-
schaftlichen Voraussetzungen. Vorhanden sind diese
bei einer Reihe von innerhalb ihrer Branchen fGhren-
den GroBunternehmen sowie bei einigen Firmen mit
monopol&hnlicher Stellung, ferner bei jenen Unter-
nehmen, die auf AuBenhandel mit bestimmten Léndern
oder in bestimmten Branchen spezialisiert sind. '

Die folgenden Ausfihrungen befassen sich mit der
Situation und den Méglichkeiten in jenen Unternehmen,
die nicht zu den obengenannten Gruppen gehéren,
Unternehmen, bei denen der Export nicht alleiniger
oder Hauptzweck der wirtschaftlichen Tétigkeit ist und
die die Dienste der Exporteure nicht in Anspruch neh-
men kénnen oder wollen.

GEMEINSAME ERFORSCHUNG DER ERSCHLIESSUNGS-
WURDIGKEIT VON EXPORTMARKTEN

Das Gebiet der Exportmarkiforschung wird in fGhren-
den Markiforschungsinstituten in zunehmendem Um-
fang gepflegt. Wegen der Aufwendigkeit grindlicher
Erhebungen in fremden L&ndern ist bereits bei dieser
Vorstufe der Exportaktivitéit die Kooperation mit ande-.
ren Interessenten zu erwdgen. Die Mehrzah! der ein-
schldgigen Institute pflegt heute Gemeinschaftsunter-
suchungen und steht entsprechenden Anregungen aus-
gesprochen positiv gegeniiber. Immer mehr Spezial-
berichte werden Uber einzelne Ldnder, Gber Lénder-
gruppen und einzelne Wirtschaftszweige erstellt und
angeboten, Diese vorbereitenden Arbeiten pflegen
sich dann, wenn sie das Gebiet eines einzelnen Landes
Gberschreiten, wirtschaftsgeographisch den Gbernatio-
nalen Gruppenbildungen anzupassen. Damit kommen
sie in der Regel den ebenfalls in dieser Richtung spe-
zialisierten Exportbemihungen enigegen.




Neben Analysen des Marktes der Europdischen Wirt-
schaftsgemeinschaft, der EFTA und des Nordamerikani-
schen Wirtschaftsgebietes sind auch fir zahlreiche wei-
tere wirtschaftlich interessante Teile der Erde Spezial-
untersuchungen im Aufirag von Interessentengruppen
durchgefihrt worden,

Das Fehlen des Ostblocks unter den Gebieten, in de-
nen und Uber die Einzel- und Gruppenstudien erstellt
werden, ist nicht nur auf die Schwierigkeit bzw. Un-
mbglichkeit der Durchfthrung von Erhebungen zu-
riickzufihren, sondern vor allem darauf, daB die Im-
porie dieser Léndergruppe einer zeniralen Lenkung
_ unterliegen; sie kénnen nicht durch die Ermitilung von
nach wirtschafilichen Gesichtspunkten bestimmtem Be-
darf vorhergeschéitzt werden. Auch die Auswertung
von verdffentlichten Plandaten bleibt fir osthandels-
interessierte Unternehmen nur von bedingtem Wert,
solange im Ostblock bei den Entscheidungen {iber Im-
porte auBerwirtschaftliche Gesichtspunkie dominieren.
Die speziellen Bedingungen dieses Wirtschafisraumes
haben dazu gefihrt, dafl dort in den vergangenen
Jahren solche Unternehmen zu Exporterfolgen gekom-
. men sind, die sich entweder dieser Art von Aufen-
handel intensiv gewidmet haben, oder jene, die Lei-
stungen bzw. Giter anzubieten hatten, die bestimmten
Schwerpunkien der Wirtschaftsplanung in besonderem
MaBe entsprachen.

Ein abschlieBendes Urteil dariiber, ob ein bestimmier
Auslandsmarkt erschlieBungswiirdig ist, kann im allge-
meinen nichi auf Grund der Ergebnisse einer Gemein-
schaftsuntersuchung geféllt werden. Gemeinsam mit
den Ergebnissen der Auswertung des Uber die meisten
Auslandsmérkte heute bereits recht umfangreichen
Sekunddrmaterials erlauben die Berichie Uber solche
Gemeinschaftsuntersuchungen jedoch die Entscheidung,
ob der in Aussicht genommene Markt fiir abschlieBende
unternehmungsbezogene Erhebungen von ausreichen-
dem Interesse ist. Dieses Filter fir neve Exporimdrkie
sorgt bei vergleichsweise geringen Kosten dofiir, daf
die eigenen Mitarbeiter des Unternehmens erst dann
eingesetzt werden, wenn die Wahrscheinlichkeit dafiir
spricht, daf} ihr Einsatz zu positiven Ergebnissen fihrt.
Damit werden nicht nur Geld und Zeit leitender Mit-
arbeiter gespart, sondern auch unnétige Spekulationen
so lange wie méglich verhindert. Der Vollstdndigkeit
halber sei erwdhnt, daf3 einzelne Markiforschungs-
institute bei Gruppenuntersuchungen nur solche Teil-
nehmer zusammenschlieBen, die nicht miteinander kon-
kurrieren.

ZUSAMMENARBEIT IN DER FORSCHUNG AUF AUSGEWAHLTEN
EXPORTMARKTEN
Das an der ErschlieBung eines neuen Exportlandes in-
teressierte Unternehmen wird zweckmdfBigerweise bei
den die einleitenden Untersuchungen abschlieBenden
eigenen Erhebungen Uber den neven Markt auch syste-
matisch die Méglichkeiten der Kooperation und Kon-
zentration prifen. Dabei ist zu beriicksichtigen, daB3
diese Maglichkeiten nach Charakter und Umfang von
der Ausdehnung der Geschéftsbeziehungen abhéngen,
d. h. sie werden im Einleitungsstadium anders geartet

sein als nach Anlaufen eines vollen Geschdftes. Parallel
zur Entwicklung der einzelnen Stufen der Exportakti-
vitat bieten sich fir Kooperation und Konzentration
folgende Méglichkeiten an: '

Im ersten Stadium jeder neuen Exportakfivitdt bleibt
die Kooperation zundchst beschréinkt auf die gemein-.
same Beschaffung grundlegender Informationen. Die
for die speziellen unternehmerischen Entscheidungen
erforderlichen ergdnzenden Unterlagen sind ihrem
Charakter nach meist nicht dafir geeignet, ‘durch Ge-
meinschaftserhebungen gewonnen zu werden. Ein.
weites Feld for Zusammenarbeit jeder Art 6ffnet sich
jedoch, sobald ein never Markt als geeignet befunden
wurde, scbald die MaBnahmen zur Vorbereitung sei-
ner ErschlieBung beginnen. '

Die Absaizvorbereitung bei neuen Exportmdrkten
setzt zundchst einmal die Uberprifung aller gewohn-
ten Schritte der Absatzeinleitung und Absaizdurch-
fohrung voraus, um ihre Eignung fiir diesen speziellen
neven Markt festzustellen. Diese Eignungsprifung
leitet den zweiten Schritt der neuven Exportbemihun-
gen ein. Sie wird durch Kooperation erleichtert, ver-
billigt und beschleunigt. in dieser Phase iritt neben die
Zusammenarbeit mit ganzen Gruppen, die &hnlich ge-
lagerte Interessen besitzen, die Kooperation mit ein-
zelnen Partnern. Die notwendigen Kenntnisse Uber alle
erforderlichen Details der Absatzvorbereitung und
-durchfohrung im neuen Marki sollten soweit als
irgend méglich nicht durch aufwendige und risiko-
reiche eigene Experimente gewonnen werden.

Fior die kritische Diskussion spezieller eigener Pldne
oder MaBinahmen zur ErschlieBung von neuen Export-
mdrkten eignet sich neben dem Erfahrungsaustausch
in Gruppen besonders das Gesprdch mit dem einzel-
nen Pariner. Fachgesprdche dieser Art sind ohne
Schwierigkeiten zustande zu bringen, wenn beide Part-
ner sachlich etwas zu geben haben und in der Lage
und bereit sind, es zu tun. :

Der erste Teil der Absatzvorbereitungen, die Ausarbei- -
tung der Pléne for alle zur Absatzdurchfohrung not-
wendigen MaBnahmen, wird ergénzt durch den wich-
tigeren zweiten Teil, durch die technischen Vorberei-
tungen fir die praktische Abwicklung des Exports. In
diesem Stadium beginnen Kooperation und Konzen-
tration ihre bedeutende Rolle zu spielen. Die M&glich-
keiten hierzu sind vielfdltig und theoretisch unbegrenzt.
Sie ersirecken sich auf alle betrieblichen Tdtigkeiten
und insbesondere auf alle Funkfionen des Absaizes.
Die  einzelnen Moglichkeiten parinerschaftlicher Zu-
sammenarbeit ergeben sich aus den wirtschaftlichen
Bedingungen der Mdrkte und der Zielsetzung der
potentiellen Pariner. Sie werden beeinfluBt durch alle
auf dem speziellen Markt wirksamen Faktoren. Jeder
Versuch einer Aufzdhlung wiirde jedoch den Rahmen
dieser Betrachtung sprengen und miBite unvollstéindig
bleiben. T

Ursache und Ziel der Kooperation ist in vielen Féllen
die Einsparung oder Senkung von Kosten. Deshalb
sind aus Kostengriinden abgelehnie einzelne Export-

aktivitdten immer wieder unter den Aspekten mdg-
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licher Zusammenarbeit zu Uberprifen. Vielleicht kdn-
nen Einsparungen durch™Kooperation beim. Antrans-
port, bei der Einlagerung, bei Absatzvorbereitung
oder Absatzabwicklung bisher uninteressante Teil-
mdrkie, Branchen oder Produkie exportinteressant
machen. ‘

Haben die einleitenden Uberlegungen zu der Entschei-
dung gefihrt, neve Exportmdrkte mit Hilfe von Ko-
operation oder Konzentration zu erschlieBen, dann
stellen sich folgende Fragen: S

KOOPERATION ODER KONZENTRATION?

Die Konzentration kann eine Endstufe der Kooperation
sein. Wéhrend die Kooperation  alle Maglichkeiten
von lockerem Erfahrungsaustausch bis zu vélliger Zu-
sammenarbeit in ganzen Mdrkten in jeder denkbaren
Form umschlieBt, ist die Konzentration meist das Er-
gebnis bestimmter wirtschaftlicher Verhdlinisse: Fast
immer findet durch einen Zusammenschluf3 die wirt-
schaftliche Uberlegenheit eines Unternehmens ihren
duBeren Ausdruck. Zusammenschlisse gleichberechtig-
ter Pariner, die auf derselben wirtschaftlichen Ebene
stehen, kdnnen als Ausnahmen angesehen werden.
Gemeinschaftsgrindungen, z. B. von Exportgesellschof-
ten oder von ausldndischen Niederlassungen, die von
zwei oder mehr selbstindigen Unternehmen ausgehen,
sind sachlich als Kooperation anzusehen, sofern sie
nicht die Ubernahme eines Unternehmens durch das
andere vorbereiten. Sieht man einmal von der Mdg-
lichkeit ab, daB beide Partner einer Kooperation diese
bewuBt als_eine Vorstufe eines geplanten Zusammen-
schlusses . betrachten, dann lautet die oben genannte
Alternative: Kann der neue Markt durch partnerschaft-
liche Zusammenarbeit erschlossen werden oder emp-
fiehlt sich die Ubernahme eines in diesem Markt er-
folgreich tdtigen Unternehmens? Die zweite Méglich-
keit setzt voraus, daf3 ein tbernechmbares Unterneh-
men entsprechender GréBenordnung vorhanden ist:
Bei neu zu erschlieBenden Mdrkien besteht im An-
fangsstadium die Gefahr, da3-Konzentrationsbemithun-
gen infolge ungeniigender eigener Erfahrungen schei-

tern oder doch gesteckte Ziele nicht voll erreichen. -

Deshalb sollte ‘auch bei Konzentrationsabsichien der
Weg Uber die Kooperation gepriift werden.

WAHL DES PARTNERS BEI EINER KOOPERATION
UND KONZENTRATION

Gleichgiltig, ob man mit oder ohne Einschrénkung an
diesen Fragenkreis herangeht, -also ob man sowohl
nationale wie internationale Kooperation ins Auge
faBt, ob man zeitliche bzw. sachliche Einschrdnkungen
macht oder nicht, sind fir die Partnerauswahl folgende
grundsdtzliche Gesichispunkte zu beriicksichtigen:

Die sachlichen Interessen und die Pléne beider Partner
missen im ausreichenden Umfang in die gleiche Rich-
tung weisen, Fehlt die innere Interessengleichheit, dann
ist mit einem Auseinanderbrechen der Kooperation mit
Sicherheit dann zu rechnen, wenn dieser Vorgang
wenigstens einem, mdglicherweise beiden Parinern,

schadlich ist.
Wirtschaftsdienst 1964/111

Ferner sollten die GroBenordnungen der. beiden Part-
ner — ihre wirtschaftliche Bedeutung — in etwa Uber-
einstimmen, st dies nicht der Fall, dann ist die Gefahr
zu grof3, dafB3 eine wirtschaftliche Abhdngigkeit des
wesentlich schwécheren Pariners zu einer von diesem
nicht angestrebien Konzentration fihrt. Der mdgliche

" Verlust der Unabhéngigkeit als Ergebnis einer nicht

ausreichend abgestimmten Kooperation ist zundchst
noch eines der Hauptargumente gegen intensive Zu-
sammenarbeit, Zu hdufig wird — zu Recht oder zu
Unrecht — hinter Kooperationsbemihungen die unaus-
gesprochene Absicht vermutet, daf sie nur die Einlei-
tung zu einer spdteren unfreiwilligen Konzentration
sein sollen. Die unterschiedliche unternehmerische Ver-
bundenheit mit dem eigenen Werk bewirkt vonein-
ander abweichende Auffassungen Uber das Aufkaufen
bzw. Verkaufen von Uniernehmen. Die Ansicht, dafl
jedes. Ding seinen Preis habe, also daf3 theoretisch
auch jedes Unternehmen gekauft werden kénne, so-

fern nur entsprechend der wirtschaftlichen Situation -

genigend dafiir geboten wird, hat sich im europdi-
schen Wirtschaftsraum bisher noch nicht in dem Mafle
durchgeseizt wie in anderen Gebieten. Wenn die Ko-
operation frei bleiben soll von dem Mifitrauen gegen-
Uber méglicher, absichtlich oder unabsichtlich herbei-
gefohrter Abhdngigkeit, dann sollien Partner gewdhlt
werden, die der eigenen wirtschaftlichen Gréfienord-
nung entsprechen. '

Charakter und Wesensart der kooperierenden Unter-
nehmen sollten leiztlich ebenso harmonieren. Man
braucht nicht Parkinson zu folgen und Unternehmen in
mdnnliche und weibliche einzuteilen; es genigt festzu-
halten, daf} in Zielseizung, Politik und im ganzen Tétig-

- werden des einzelnen Unternehmens Ursachen dafir’

liegen k&nnen, daB die Zusammenarbeit mit anderen
Firmen positiv oder negativ verlguft. Diese Einflisse
behalten ihre Wirksamkeit durchaus, auch dann, wenn
Interessen und GréBenordnungen harmonisieren. Die
Beurteilung dieses immateriellen Faktors erfordert
nicht nur Zeit, sondern auch eine zutreffende Vorstel-
lung Uber den Charakier des eigenen Unternehmens.
Diese eigenen Vorstellungen decken sich keineswegs
immer mit dem Bild, das bei anderen Uber das Unter-
nehmen besteht. Bei der abschlieBenden Beurteilung
dieses Punkies sollte man deshalb auf die -Ansichten
erfahrener unabhédngiger Dritter, z.B. befreundeter
Banken, nicht verzichten. Beschéftigen sich die Koope-
rationsabsichten mit einem ausléndischen- Partner,
dann sind sorgfdltige Uberlegungen zu diesem Punkte
besonders wichtig.

KOOPERATION AUF NATIONALER UND INTERNATIONALER
: EBENE

Unter Bericksichiigung dieser generellen Voraussetzun-
gen ist die Frage zu kldren, ob fir die ErschlieBung
eines bestimmten Exportmarktes nationale oder inter-
nationale Kooperation vorzuziehen ist. Der natio-
nalen Kooperation kommt nicht nur entgegen, daB
sich fir die Stammhéuser eine leichtere Zusammen-
arbeit ergibt, auch die Klérung der Voraussetzungen.
ist leichter. Unternehmen mit eigenen Auslandsorgani-



sationen streben héufig nach einer besseren Kapazi-
tdtsauslastung ihrer Einrichtungen. Sie stehen Koopera-
tionsiberlegungen aufgeschlossen gegeniiber.

Zur Ermittlung der Leistungsféhigkeit der gemeinsam
zu beniizenden Einrichtungen empfiehlt sich eine Test-
kooperation, ein Verfahren, das gewshnlich den Inter-
essen beider Partner entgegenkommt. Art und Umfang
dieses Tests héngen von der Art des Produktionspro-
grammes, der Ausdehnung des Exportmarktes und den
Charakieristiken der gemeinsam zu beniizenden Ein-
richtungen ab. Vor der endgiiltigen Aufnahme einer
Zusammenarbeit ist unbedingt sicherzustellen, daf} sich
beide Partner Gber die gegenseitigen Ziele, deren Er-
reichbarkeit und die Zeitvorstellungen klar und einig

- sind.

Internationale Kooperation zur Erschliefung
eines neuen Exportmarktes kann durch wirtschaftliche
Bedingungen erzwungen werden. Die hier wirksamen
Faktoren sind vielfdltig; sie reichen von politischen
und administrativen Einflissen bis zu produkibeding-
ten Ursachen. Die internationale Kooperation kann
ebensowohl mit einem Partner im zu erschlieBenden
. Land erfolgen, wie mit einem Unternehmen aus einem
dritten Land. In beiden Fallen gelten fir eine erfolg-
reiche Auslese alle bereits erwdhnten Kriterien. Jedoch
wird die Informationsbeschaffung Uber ausléndische
Partner und deren Leistungsfahigkeit aus vielerlei Ur-
sachen erschwert. Die Erfahrungen der Vergangenheit
haben gezeigt, daB3 die kritische Prifung moglicher
Pariner in geographisch ferner liegenden Gebieten oft
ebenso schwierig ist wie unumgdnglich notwendig. Be-
sonders gilt dies fir solche ausléndische Unternehmen,
die sich mit auffdlligem Eifer als Pariner anbieten und
die gelegentlich blihende Ein-Mann-Existenzen mit
Hilfe reichlich erbetener Exportmuster aufbauen.

KOOPERATION ALS VORSTUFE ZUR KONZENTRATION

GréBer wird die Bedeutung der Partnerwahl, wenn es
~ sich bei der geplanten Kooperation um eine Vorstufe
zur Konzentration handelt. Hélt man es for zweck-
.méBig oder unumgdinglich, einen ausléndischen Markt
mit Hilfe einer Organisation zu erschlieBen, auf die
man die volle EinfluBmdglichkeit besitzt, dann hat
man die Auswahl zwischen dem Aufbau einer solchen
Einrichtung und der Ubernahme eines bestehenden,
geeignet erscheinenden Unternehmens durch Beteili-
gung oder Kauf.

EINE UNTERNEHMENSEIGENE EXPORTORGANISATION
BIETET NEUE KOOPERATIONSMUGLICHKEITEN
EntschlieBt man sich dazu, eine. eigene Organisation
auvfzubauen, dann sind Kooperationsiberlegungen von

vornherein in zwei Richtungen anzustellen:

Inwieweit soll versucht werden, die aufzubauende
eigene Absatzorganisation im Exportland aus Kosten-
griinden oder aus Grinden der Absatzpolitik mit ge-
eigneten bestehenden Einrichiungen zusammenarbei-
“ten zu lassen. Die Tatsache, dal eine eigene Organi-
sation aufgebaut werden soll, bedingt keineswegs, daf3
diese alle Funktionen selbst Ubernehmen mufB. Beson-
ders hdufig erweist sich hier nicht nur fir die Aufbau-

v

periode eine lockere Zusammenarbeit mit Einrichtun-
gen anderer Unternehmen als nitzlich und kosten-
sparend,

Lager- und Biirogemeinschaften, gemeinsamer Waren-
transport, gemeinsame Messebeschickung und Werbe-
aktionen k&énnen Gberleiten zu der gemeinsamen Be-
arbeitung von solchen Aufgaben und Gebieten inner-
halb des neuen Markies, die dem auf sich selbst ge-
stellten Unternehmen sonst aus Rentabilitdtsgriinden
verschlossen bleiben wiirden. :

Alle diese Schritte sind mdglich, ohne daf3 das Ziel,
eine im Grunde unabhdngige eigene Organisation zu
besitzen, verfehlt wird. Sie dienen der Kréftigung der
eigenen Position und leiten Uber zu der zweiten még-
lichen Phase, die bei allen Aktionen dieser Art die
gleiche Aufmerksamkeit verdient:

Welche Moglichkeiten fir die Zukunft sollen ange-
sirebt werden, um die aufzubauende eigene Organi-
sation zusdtzlich auszulasten, indem man ihre Einrich-
tungen in Teilen oder ganz for andere exportinteres-
sierte Unternehmen mitarbeiten 1682 Ist eine solche
Zielsetzung des geplanten Anstrebens von Koopera-
tion von Anfang an gegeben, dann kénnen bei den
Aufbauarbeiten bereits entsprechende Ricksichten ge-
nommen werden, die die endgiiltige Realisierung der
Pléne erleichiern. Ist es erst einmal gelungen, fir einen
neven Exportmarkt Pariner zu finden, fiir die man
einen Teil der Exportfunktionen . ibernehmen kann,
dann ist damit eine Grundlage geschaffen, die in
analogen Fdllen gleichartige Uberlegungen fordert.

EINZEL- UND GRUPPENAKTIVITAT ZUR KOOPERATION

Die bisher besprochenen Formen der Kooperation
basieren ebenso wie die Konzentration auf Beziehun-
gen zwischen zwei Partnern oder doch auf Einzelver-
héltnissen ‘zwischen wenigen Uniernehmen. Daneben
hat sich Gber die Jahrhunderte hinweg die Gruppen-
aktivitét bei der ErschlieBung neuer Exportmdrkte er-
halten. Sie wird von vielen Ldndern wirtschafispolitisch
stark geférdert und erweist sich Gberall dort erfolg-
reich, wo besondere Anstrengungen notwendig sind,
die die Mdglichkeiten des einzelnen ibersteigen,

Diese Form der Kooperation als Gruppenaktion iritt
sowohl branchenorientiert auf wie auch ausgerichtet
auf spezielle wirtschaftliche oder wirtschaftspolitische
Interessen. Wie alle Aktionen mit vielfdltigen Interes-
sen und auf einer breiten Basis setzt sie bei den Teil-.
nehmern eine gewisse Begrenzung der Einzelwilinsche
voraus. AuBerdem kranken Gemeinschaftsaktionen
nicht selten daran, daB diejenigen, die als Teilnehmer
for einen Erfolg wichtig wdren, es vorziehen, allein
oder mit Einzelparinern ihren Exportinteressen nachzu-
gehen. Bei einer positiven Mitarbeit der Mitglieder
kénnen jedoch Exportgemeinschaften durch gemein-
same Markterkundung, Werbung und Messebeschik-
kung auch in solchen Gebieten zu Absatzerfolgen
kommen, die der Einzelaktivitdt und der vorstehend
beschriebenen Kooperation mit einem oder wenigen
Partnern verschlossen bleiben missen.
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Wenn die Anregung zu einer derartigen Exportaktivi-
tdt -innerhalb einer Interessentengruppe -auf frucht-
baren Boden gefallen ist, dann bedarf sie zu ihrer
Verwirklichung zunéchst einmal eines leistungs- und
aktionsféhigen Arbeitskreises. Dieser hat unter Aus-
wertung der speziellen Erfahrungen der einzelnen Mit-
glieder der Gruppe zu prisfen, welche Méglichkeiten

der Kooperation existieren, Fir Exportgemeinschaften

gilt auf dem Gebiet der Kooperation sinngeméB das
fir das Einzelunternehmen ausgefihrte. ‘

DIE BEDEUTUNG VON KOOPERATION ZU KONZENTRATION

Im Gegensatz zur Kooperation, die auf allen Gebie-
ten wirtschaftlicher Tétigkeit wachsendes Interesse fin-
det und die besonders im Absaizbereich offensichtlich
mit zunehmendem Erfolg betrieben wird, bleibt die
Konzentration etwas im Hintergrund. Dies entspricht
ihrer Natur .und ist kein Werturteil Uber ihre Bedeu-
tung. Wenn ein Unternehmen ein anderes ibernimmt
oder eine mafBgebliche Beteiligung daran erwirb,
dann liegt es nicht immer im Interesse der Beteiligten,
dies zu publizieren.

Konzentrationserscheinungen kénnen vielféltige Ursa-
chen haben. Liegen sie auf dem Absaizsektor, dann ist

vor dem ZusammenschluB sicherzustellen, daf3 die fir

die Absatzergebnisse wichtigen Voraussetzungen er-
halten bleiben. Wer Unternehmen erwirbt, bei denen
fir den Kauf mafigebliche Voraussetzungen auf zwei
oder vier Augen-gestellt sind, handelt fahrléssig und
verstéf3t gegen einen unabdingbaren Punkt im Katalog
der Konzentrationsbedingungen.

Zur ErschlieBung neuver Mérkte mit Hilfe von Konzen-
tration wird hdufig der Umweg tber den Aufkauf von
Produktionseinrichtungen fiir die Herstellung, Fertigung
oder Montage der eigenen Waren im neuen Markt
gewdhlt. Beteiligungen an oder Erwerb von Handels-
gesellschaften sind weniger hdufig; an ihre Stelle tre-
ten eigene Niederlassungen oder Formen der Koope-
ration.

Keine der Formen der Kooperation jedoch erreicht die
Bedeutung und die Auswirkungen des Zusammen-
schlusses, der Verschmelzung von Unternehmen. Unab-
hédngig von der Art des Vergehens bei MaBBnahmen
der Konzentration ‘ist in jedem Fall eine grindliche
Analyse aller einfluBnehmenden Fakioren Vorausset-
zung. Uber Methodik und praktische Erfahrungen bei
der Vorbereitung und der Durchfilhrung von Zusam-
menschlissen wird in wachsendem Umfang publiziert,
in neuvester Zeit vor allem im Zusammenhang mit
lateraler Diversifikation, Wird ein Schritt dieser Art
erwogen, um einen neuen Exportmarkt zu erschlieflen,
dann ist das primdre Auswahlkriterium das Markt-
potential und seine Erhaltung. Beim Eigentumsiber-
gang ist aber auch auf die Sicherung der personellen
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Voraussetzungen zu: achten. Nicht selten gelingt es
wachsamen Konkurrenten die mit Konzentrationsbe-
mihungen verfolgten Absichten zu stdren, indem das
naturgemdB bei wichtigen Mitarbeitern auftretende

- Gefihl der Unsicherheit beniitzt wird, um Schlissel-

krédfte ' abzuwerben. Diese Gefahr wird verringert,
wenn die Konzentration durch Kooperation eingeleitet
wird.

GEGENSEITIGES VERTRAUEN ALS VORAUSSETZUNG

FaBt man die fir Kooperation und Konzentration giil-
tigen Uberlegungen zusammen, so kann man sagen,

dafl beides MaBnahmen sind, die es ermdglichen, Lei--

stungsféhigkeit, Erfahrungen und Kapazitéten anderer
for Ziele des eigenen Unternehmens nutzbar zu

machen. Sie unierscheiden sich grundsétzlich in ihrer- -

Auswirkung auf die Pariner. Kooperation, soweit sie
nicht offen oder verdeckt geplantes Uberleitungssta-
dium zur Konzentration ist, hat alle positiven und
negativen Seiten freiwilliger Parinerschaft. Wenn sie
dauerhaft und erfolgreich sein soll, setzt sie zwischen
den Partnern volles gegenseitiges Vertrauen voraus.
Keine Zusammenarbeit kann fruchtbar werden, die bei

‘einem oder bei beiden Partnern MiBtrauen hervorruft.

Vor allen technisch-sachlichen Voraussetzungen ist eine
feste Vertrauensbasis die unabdingbare Grundlage.:

Ubersieht man- dies, dann stellt man Kooperationsbe-
mbhungen auf eine untaugliche Basis. Existiert die Ver-
travensgrundlage, dann kdnnen unvollstdndige sach-
liche Voraussetzungen ergéinzt werden, sobald die
Notwendigkeit dazu offenbar wird. Mangelndes oder
erschittertes Vertrauen 148t sich nachirdglich kaum

- schaffen oder reparieren. Grundlage fir erfolgreiche

Kooperation zur ErschlieBung von Exportmdrkten ist
deshalb die Entwicklung und die Pflege guter persén-
licher Kontakte. Wenn die GréBenordnung der Zusam-
menarbeit es erfordert, ist diese durch den Unterneh-
mer oder den Verantwortlichen fir den gesamten Ex-

port, sonst durch den zustédndigen Sachbearbeiter vor-.

zunehmen, Dies sollte von Anfang an vorgesehen wer-
den. Erweist es sich endgiltig als unméglich, es zu
erreichen, dann ist zu Uberpriifen, ob Art und Umfang
der Kooperation zu verdndern sind oder ob grund-
séifzlich andere Wege gegangen werden missen.

Praktisch jede Form der Kooperation tangiert konkur-
rierende Aktivitdten. Damit werden Grundprinzipien
freier Wirtschaftstétigkeit Gberhaupt berihrt. Freiwil-
lige Regelungen, die unter Verzicht auf die Ausnutzung
letzter eigener Méglichkeiten dazu beitragen sollen,
langfristig dem Wohl der Partner zu dienen, erfordern
eine Wirtschaftsethik, die durch dGuBere Bedingungen
und innere Einsicht an Boden gewinnt, Wird sie im
Exportgeschdft mit gutem Willen und der nétigen
Sorgfalt praoktiziert, dann. 8ffnet sie Wege zu neuen
Erfolgen.



