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‘Absatzvorbereitung und -anbahnung als auch die Ab-
satzdurchfghrung in eigener Regie Gbernimmt, und die
wir auf Grund ihrer besonders hohen Funktionsiber-
nahme fiir die Mitglieder auch als ,totale” Export-
gemeinschaft bezeichnen kénnten. lhr gegeniber steht
die ,partielle” Exporigemeinschaft, die sich auf
die Funktfionen vor (Absatzvorbereitung und -anbah-
nung) oder nach Absatzdurchfihrung beschrénkt und
fir die — je nach Ausprdgung — die Bezeichnungen
Forderungsgemeinschaft, Vermittlungsgemeinschaft und
Kundendienstgemeinschaft vorgeschlagen worden sind.

: Zusammenfassend kann gesagt werden, daf8 die Ex-
portgemeinschaft in vielen Féllen, besonders in Indu-
striezweigen, die stark klein- oder mittelbetrieblich
konstruiert sind, ein Mittel darstellt, Auslandsmérkte
zu erschlieBen bzw. zu erhalten,

‘Damit sollen die Schwierigkeifen, die sich solchen Zu-

sammenschlissen in den Weg stellen kénnen, nicht
Gbersehen werden. Sie sind vor allem in der Mentalitét
der Unternehmer begriindet, die nicht immer geneigt
sind, ihre Eigeninteressen denen der Gemeinschaft
unterzuordnen und ihre unternehmungspolitischen Ziele
zu harmonisieren. Probleme liegen aber auch in effek-
tiven Unterschieden in der Interessenlage der Beteilig-

ten, die oft nicht leicht aufeinander abzustimmen sind.

Zahlreiche positive Erfahrungen mit Exportgemein-
schaften in der jingsten Vergangenheit lassen jedoch
darauf schlieBen, daB sich auch in der Haltung der
Unternehmerschaft ein. Wandel anbahnt, der die Idee
wie die Methoden des gemeinschaftlichen Vorgehens
im Export weiter férdern kann,

Die Anlagen-Exportgemeinschaft

Dr. Claus Liesner, Hamburg

Seit dem Ende des 19. Jahrhunderts haben sich bei
der Ausfuhr industrieller Erzeugnisse die Absatzbe-
~dingungen auf den Auslandsmérkten betréichtlich ver-
dndert. Der Einfuhrbedarf der Abnehmerlénder ver-
lagert sich im Zuge ihrer Industrialisierung von Kon-
sumerzeugnissen mehr und mehr zu hochwertigen
.Investitionsgttern. Innerhalb des Imports von Produk-
tionsmitteln stéigt dabei besonders der Bedarf an voll-
sténdigen Fertigungsanlagen und anderen kompletten
Einrichtungen; das Anlagengeschdft gewinnt zuneh-
mend an Gewicht.

Die verdnderten und differenzierten Bedarfsanforde-
rungen der ausléndischen Abnehmer und der sich ver-
schdrfende Angebotswetibewerb stellen das einzelne
exportierende Industrieunternehmen vor neuve absatz-
wirtschaftliche Probleme. Die Exportaufgabe hat sich
ausgedehnt. Eine entsprechende Ausfuhrorganisation
aber erfordert ein hohes Investitionskapital und ist
mit Absatzkosten und -risiken verbunden, die mit der
Marktferne und réumlichen Ausdehnung der Absatz-
gebiete noch zunehmen.

CHARAKTERISTIK DER ANLAGEN-EXPORTGEMEINSCHAFT

Das Streben der Indusiriebetriebe, diese exportwirt-
schaftlichen Probleme zu meistern und ihren Exportab-
safz zu sichern, hat die industriellen Exportgemein-
schaften entstehen lassen. Unter ihren verschiedenarti-
gen Arten stellt die Anlagen-Exportgemeinschaft eine
besondere Erscheinungsform dar. Sie ist ein funkfio-
neller ZusammenschluB mehrerer rechtlich und wirt-
schaftlich selbsténdiger Industriebetriebe auf Konsor-
tialbasis, die sich unter Verzicht auf Wettbewerbsab-
sprachen gemeinsam an einer ausléndischen Ausschrei-
bung beteiligen und einen GroBauftrag oder die
Lieferung einer vollsténdigen Anlage Gbernehmen.

X

Der ad hoc-Charakter des Anlagengeschéfts prégt die
Zusammenarbeit der verschiedenen Hersteller in die-
sem ZusammenschluB3 als Arbeitsgemeinschaft, die sich
nach Erreichen ihres Zieles wieder aufldst. Die bei den
einzelnen Projekten abweichenden Bedingungen und
unterschiedlichen Bedarfswiinsche der Abnehmer zwin-
gen dazu, den Mitgliederkreis von Fall zu Fall neu
zusammenzustellen. Doch es bestehen auch einige An-
lagen-Exportgemeinschaften, die Uber einen festen
Stamm einander im Herstellungsprogramm ergdnzen-
der Firmen verfiigen, die immer wieder zusammenar-
beiten, wenn ein néues GroBprojekt in Angriff genom
men werden soll. : '

Aus der Natur der Geschaftsart heraus kommt es je-

doch nur selten zy festen Organisationsformen, z.B.

zum Aufbau einer selbstéindigen gemeinsam getrage-
nen Exportzentrale. In der Regel ibernimmt ein Mit-
gliedsunternehmen die Federfihrung der Gemeinschaft.
Dabei hat der Konsortialverirag aber keine Rechtswir-
kung auf die Lieferung. Die Erfiillung der einzelnen
Lieferverpflichtung beruht auf Individualvertrdgen der
einzelnen Hersteller mit dem ausléndischen Abnehmer
der Gemeinschaft, V

GRUNDE FUR EINE ZUSAMMENARBEIT IM ANLAGENEXPORT

Bei der Errichtung neuer Industrieanlagen ibernehmen
die Auftraggeber nur selten selbst die Aufgabe, die
erforderlichen Produktionsgiter bei einer Vielzahl von
Lieferbetrieben einzeln zu beschaffen. Vielmehr wer-
den die Auftrdge meist auf Lieferung kompletter An-
lagen im Wege einer Submission vergeben. Beim An-
lagenexport handelt es sich dabei zumeist um die Aus-
fuhr einander ergénzender Erzeugnisse, die an ihrem
Einsatzort im Importland zu einer technischen und
wirtschaftlichen Einheit zusammengefafit werden und
einer komplexen Bedarfsart dienen.
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Ein solcher Export kompletter technischer Anlagen,
- deren lieferzusage in der Regel Voraussetzung fir
einen Zuschlag in der Submission ist, Ubersteigt aber
selbst bei GroBunternehmen sowoh! vom Fertigungs-
programm her als auch organisatorisch und finanziell
die Kapazitit eines einzelnen Unternehmens. Dieser
Nachfrage nach ,geschlossenen Angebotssortimenten®
kénnen die meisten Hersteller, zumal sie sich zum
Zwecke einer wirtschafilichen Fertigung spezialisieren

missen, ohne Gemeinschaftsbildung nicht entsprechen..

Dariiber hinaus geht es im Anlagenexport auch nicht
allein darum, die einzelnen Maschinen und ‘Aggregate
herzustellen, zu liefern und zu montieren. Die Vorbe-
reitung und Abwicklung sog. .Package Contracts” for-
dern vom exportierenden Hersteller eine Vielzahl zu-
sdtzlicher Leistungen. Bis zum ,schlusselfertigen” Auf-
bau und bis zur Inbefriebnahme miissen die Anlagen
genau projektiert und die einzelnen Aggregate auf-
einander abgestimmt werden. Der Lieferung und Mon-
tage folgen die Ausbildung und Einweisung der aus-
léindischen . Techniker und Arbeiter, die Planung des
Fertigungsablaufes sowie die Beratung der Auftrag-
geber im zweckgerechten und wirtschaftlichen Aufbau
der kaufmdnnischen Organisation. Die wachsende
Kompliziertheit und daraus entstehende ErklGrungs-
bediirftigkeit maschineller Anlagen machen es ferner
erforderlich, da3 der Abnehmer mit der richtigen
Handhabung und Anwendung vertraut gemacht wer-
den muB. Hinzu kommt die Bereitstellung von War-
tungs- und Reparaturdiensten,

Bei erkldrungsbediirftigen Giitern werden die Export-
mdglichkeiten hdufig sogar davon abhéngen, ob der
Hersteller einen leistungsféhigen Wartungsdienst ga-
rantieren kann. Der Organisation eines umfassenden
Kundendienstes im Ausland stehen ‘aber — vom ein-
‘zelnen Unternehmen' aus betrachtet — wirtschaftliche
und. personelle Probleme entgegen. Der Exportabsatz
eines Indusirieunternehmens teilt sich meist auf eine
Reihe von Léndern auf. Das Absatzvolumen je Abneh-
merland ist deshalb relativ gering. Die Schwierigkeiten

nehmen noch zu, wenn die Exporterzeugnisse, die her--

stellungstechnisch verwandt sind, absatzwirtschaftlich
divergieren und eine ausgedehnte Verwendungsstreu-
ung aufweisen. Dariber hinaus fehlt es hdufig an ge-
‘eigneten Ingenieuren, die einen Wartungsdienst auf-
ziehen kdnnen. Selbst bedeutende Unternehmen k&n-
nen daher nicht fir alle zu bearbeitenden Exportge-
biete eigene Wartungs- ‘oder Reparaturdienste unter-
halten,

Daraus ergibt sich, daB die Probleme des Anlagen-
geschdfts, besonders wenn es sich um Aufirdge zum
Aufbau vollstédndiger Industriewerke = handelt, von
einem Unternehmen allein nicht gemeistert werden
kdnnen. Erst die Zusammenarbeit mehrerer Industrie-
unternehmen in einer Anlagen-Exportgemeinschaft er-
" . bringt dazu die personellen, technischen und wirtschaft-
lichen Voraussetzungen. Fir die Mitgliederbetriebe
ergibt sich dabei neben dem Vorteil einer breiteren
Lieferungs-. und Leistungsbasis auch die Maglichkeit,
die Risiken, die mit dem Anlagengeschéft verbunden
sind, weitestgehend gemeinsam zu tragen. AuBerdem
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kdnnen die kostspieligen. Vorleistungen bis zur even-
tuellen Auftragserteilung leichter gemeinschaftlich be:
wiltigt werden. Wie wichtig dieser Gesichtspunkt ist,
zeigt der im Anlagengeschéft durchweg giltige Erfah-
rungssatz, daBl von hundert diskutierten Projekten nur
zehn for eine ernstliche Bearbeitung in Frage kommen
und von diesen zehn eines zum Abschlu fihrt.

Der Bedarf an vollsténdigen Anlagen hat héufig aber
auch im Abnehmerland die Absatzwege verdndert. In
zahlreichen Léndern schaltet sich der Staat aktiv in die
Planung von Grofivorhaben zur wirtschaftlichen Ent-
wicklung und in die Vergabe der Aufirége durch Schaf- -
fung einer zentralen staailichen Einfuhrstelle mit tech-
nischer Abnahmekommission ein. Der Zusammenschlu
von Herstellern in einer Anlagen-Exportgemeinschaft
setzt der Konzentration auf der Abnehmerseite im Im-
portland ein starkes Gewicht des exportierenden Un-
ternehmens enigegen. Damit wachsen die Aussichien
auf einen Zuschlag in der Ausschreibung und auf giin-
stigere Bedingungen.

Der Anstof3 zur Bildung einer Anlagen-Exportgemein-
schaft mit einem zentralen federfihrenden Unterneh-
men kommt jedoch nicht nur von seiten der exportie-
renden Hersteller. Haufig geht die Anregung unmittel-
bar von den ausléndischén Beh&rden aus. Bei der Viel-
zahl von Lieferanten, die beim Aufbau vollsténdiger
Anlagen oder anderen Groflprojekten heranzuziehen
sind, ist den Einfuhrstellen meist daran gelegen, die
Planung und Abstimmung der technischen Einzelheiten
aufeinander sowie die Abwicklung bis zur Ubergabe
einem leitenden Unternehmen oder einem zentralen
Gemeinschaftsbiro im Herstellungsland zu Gbertragen,
um mit nur einem Beauftragten verhandeln zu miissen.

Damit wird die Bedeutung der funktionsintegrierenden i
Anlagen-Exportgemeinschaft in ihrer Leistung fiir Her-
steller und Abnehmer sichtbar.

PROBLEME DER AUFTRAGS- UND INSBESONDERE
KOSTENVERTEILUNG .

Einer  Gemeinschaftsarbeit im Anlcgenexporf stehen
von der Markiseite her nur geringe Grenzen entgegen.
Die hauptséchlichen Probleme ergeben sich vielmehr-
aus den konkurrierenden gegenseitigen Beziehungen
und Ansprichen der Gemeinschaftsmitglieder, vor
allem bei der Aufirags- und Kostenverteilung.

Mdglichkeiten der Auftragsverteilung

" Besteht das Angebot der Anlagen-Exportgemeinschaft

aus einander ergénzenden, nicht miteinander im Wett- .
bewerb stehenden Erzeugnissen und ist jeder Herstel-
ler im vertikalen Exportprogramm nur einmal verire-
ten, ergeben sich bei der Avuftragsverteilung keine
Probleme.

Dagegen bereitet die Auftragsvergabe bei einem hori-
zontalen ZusammenschluB von Herstellern konkurrie-
render Erzeugnisse Schwierigkeiten, da die Lieferungen
hier nach bestimmien Umlageschlisseln auf die Mit-
glieder verteilt werden muissen. Die hauptséchlichen
Umlageverfahren, die von der jeweiligen Produktions-
kapazitdt, Beschdftigtenanzahl oder Exportquote (Ver-
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hélinis vom Exportumsaiz zum Gesamiumsatz eines
Unternehmens) ausgehen, kommen nur als Behelfe in
Betracht, da sie als quantitative Gréfien besondere

qualitative Gegebenheiten der einzelnen Mitglieder-

_unternehmen nicht beriicksichtigen kénnen. Eine Ver-
gabe der Aufirdge ausschlieBlich nach dem Gesichis-
punkt des billigsten Angebotes dirfte jedoch einen
Preiskampf und Spannungen innerhalb der Gemein-
schaft auslasen. '

Die Frage der Auftragsverteilung wird daher in der
Praxis am besten dahingehend zu 16sen sein, daf3 die
Exportgemeinschaft einen starren Verteilungsmodus
umgeht und sich jeweils iber die Vergabe der Liefe-
rungen einigt. Neben besonderen qualitativen und
quantitativen Bedarfsanforderungen der Abnehmer

sollte dabei im Interesse der Wirtschaftlichkeit sowie .

einer kurzen Lieferzeit die jeweilige Beschdftigungs-
lage der einzelnen Hersteller in der Exportgemem-
schaft entscheidend sein.

"Schlissel for die Kostenumlage

Die Verteilung der durch die Gemeinschaftsarbeit ent-
stehenden Kosten stellt den zweiten Problemkreis in
einer Anlagen-Exportgemeinschaft dar. Wéhrend auf-
tragsbezogene Kosten den einzelnen Lieferunterneh-
men direkt zurechenbar sind, miissen die Kosten ge-
meinschaftlicher Funktionsausibung (Markiforschung,
Werbung, Angebote, Kundendienst etc)) auf indirekie
"Weise nach einem Schlissel auf die Mitglieder umge-
legt werden. Ein exakies Verfahren, das alle kosten-
verursachenden Funktionen anteilig erfafii, ist jedoch
bisher nicht gegeben. Es fehlt im Absatz am faBbaren,
rechenhaften Leistungsergebnis, das — als
-MaBgréfle fur die Schlusselstellung verwandt — mit
der Kostenverursachung in eindeutiger Be-
ziehung steht. '

Anlagen-Exportgemeinschaften arbeiten daher in der
- Praxis mit folgenden Verfahren, die einzeln oder kom-
biniert angewandt werden: Kostenumlage

— zu gleichen Anteilen ‘
.— nach Kapazitdtsmerkmalen der Mligllederbetrlebe

— nach Umsatzanteilen an ubernommenen Gemein-
schaftsauftréigen.

" Eine gleichmé&fBige Umlage der Kosten auf
alle Mitglieder ist eine zwar einfache, aber kaum ge-
rechte Lésung. Sobald zwischen den Parinern der An-
lagen-Expartgemeinschaft  weseniliche Gré8enunter-
schiede bestehen und schwéchere Betriebe in gleicher
Hoéhe zur Kostendeckung herangezogen werden wie
leistungsféhigere und gréBere Unternehmen, erweist
sich dieses Verfahren als ungeeignet. Graduelle Unter-
schiede in der Funktionsaustbung fir die einzelnen
Mitgliederbetriebe werden dabei ebensowenig berick-
sichtigt.

Von den Kopazitéi'rsmerkmclen der ange-
schlossenen Indusirieunternehmen kommen als Bemes-
sungsgrundlage die Ausstattungsmerkmale: vergleich-
bare reprdsentative Anlagen und Belegschaftsstérke in
Betracht. Diese Beziehungsgréfien bringen jedoch nicht

3)

die Exportintensitdt eines Betriebes im Rahmen der
Anlagen-Exporigemeinschaft und die in der  Geméin-
schaft kostenverursachenden Faktoren zum Ausdruck.
Ausstattungsmerkmale als Schlissel sind héchstens bei
Zusammenschliissen von Unternehmen’ mit gleichem
oder eng verwandtem Produktionsprogramm und ver-
gleichbaren Fertigungsanlagen denkbar. Sie scheiden
als MaBgroBen aus, wenn die Mitglieder der Export-
gemeinschaft nach dem Prinzip der Sortimentsergdn-
zung bedarfsverwandte Erzeugnisse zu einem Angebot
zusammenstellen, weil dann die Produktionsverhélt-
nisse voneinander abweichen und vergleichbare reprd-
sentative Merkmale nicht gegeben sind.

Eine Kostenverteilung nach Umsatzanteilen am
gemeinschafilichen Exportgeschéft gibt ebensowenig
das tatsdchliche Verhdltnis wieder, in welchem die
Mitglieder an der gemeinsamen Absatzaktivitdt der
Anlagen-Exportgemeinschaft beteiligt sind. Der Kosten-
anteil — als Prozentsatz vom Exporterlds berechnet —
braucht nicht den fir das Angebot eines bestimmten
Herstellers geleisteten Verkaufs- und Servicebemishun-
gen zu entsprechen. Alle Kosten fiir exportanbahnende
MaBnahmen, die nicht zu Aufirdgen fihren, lassen sich
ebenfalls nicht bber- diese SchlisselgréBe verrechnen.

In der Praxis dirfte es sich somit empfehlen, einen -
kombinierten Verteilungsschlissel an-
zuwenden, um unterschiedliche Exportanteile der ein-
zelnen Uniernehmen an der Gemeinschaft moglichst
auszugleichen. Die Kosten k&nnen zu einem Teil nach
Umsaizanteilen, der Rest durch feste Beitréige zur
Deckung der exportfixen Kosten, gestaffelt nach den
jeweiligen Exporiquoten der Miigliederbetriebe, um-
gelegt werden.

CHANCEN DER ANI.AGEN-EXPO!(TG EMEINSCHAFT

Wéhrend industrielle Exportgemeinschaften, die for
einen sténdigen gemeinschaftlichen Export ein zentra-
les Verkaufsbiro unterhalten, in Deutschland und an-
deren Léndern nur eine bescheidene Rolle spielen, hat
sich der Gedanke der Anlagen-Exportgemeinschafien
in den meisten Exportléndern durchgesetzt. Die Sen-
kung der Absatzkosten, Haftungsbeschrdnkung und
Risikenausgleich, eine Ausweitung der Exportmdglich-
keiten und damit eine bessere Beschdftigung, fallen
fir den angeschlosserien Hersteller als Vorteile ins Ge-
wicht, Der ausléindische Konirahent erhdlt ein geschlos-
senes Angebot aus einer Hand, gewinnt Kostenerspar-
nisse durch Vereinfachung der Einkaufsarbeit. und
wird im Rahmen der zeniralen Abwicklung durch ein
federfilhrendes Unternehmen im Exportland bei der
Verwirklichung der Investitionsvorhaben sachkundig
beraten.

Unter Beriicksichtigung der von den Industrialisie-
rungsvorhaben in den Entwicklungsldndern zu erwar-
tenden Zunahme des Bedarfs an Investitionsgitern und
vollsténdigen Anlagen kann davon ausgegangen wer-
den, daf3 sich die Anlagen-Exportgemeinschaft  zur
Lésung gemeinsamer absatzwirtschaftlicher Probleme
im Anlagenexport mancher Hersteller vermehrt durch-
setzen wird.
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