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auslandische Anbieter mit
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mit immer grésserem Erfolg
auf den Schweizer Markt
drangen. Im Gegenzug sind
nur etwa zehn Prozent der
Schweizer KMU
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Studie der HTW Chur

WIE SCHWEIZER KMU IM AUSLAND

Hxperten gehen davon aus, dass die
Beschrénkung der Geschéftsaktivitat auf den
nationalen Markt mittelfristig zu einem Ver-
lust an Marktanteilen, an Bedeutung im
Markt selbst und damit an Gewinn- und
Uberlebenschancen fiihrt. Schweizer KMU
sollten daher eine Internationalisierung pr-
fen und Uberlegen, ob die Erschliessung von
Auslandsmarkten helfen kann, die ange-
stammte Wettbewerbsposition zu halten oder
sogar auszubauen.

MOGLICHE FORMEN
DER INTERNATIONA-
LISIERUNG

Nach der Wahl des Zielmarktes ist die Wahl
der Markteintrittsstrategie eine der wichtigs-
ten Entscheidungen im Internationalisie-
rungsprozess. Sie bestimmt fir lange
Zeitraume, wie die knappen Mittel zur
Marktbearbeitung eingesetzt werden. Die
drei Hauptstrategien fur den Eintritt in einen
Auslandmarkt sind Export, Lizenzvergabe
und Auslandniederlassung. Die meisten
KMU, die nur Gber begrenzte Mittel verfligen,
entscheiden sich zundchst fur die kosten-
glinstige und risikoarme Erschliessungsstra-
tegie des Exports.

Dabei wéhlen sie zwischen den Varianten des
indirekten und direkten Exports. Beim indi-
rekten Export liefert der Hersteller an einen
im Inland domizilierten Exporteur, der die
Ware dann ausfihrt. Direkter Export meint
sowohl die direkte Lieferung durch den
inldndischen Hersteller an den Endkunden
im Ausland, als auch den Vertrieb tiber aus-
gewahlte Absatzmittler im Zielmarkt. Unter-
suchungen zeigen, dass zirka 80 Prozent des
Welthandels tiber Absatzmittler abgewickelt

werden. Im Rahmen einer Gruppendiplom-
arbeit an der HTW Chur wurden KMU, die
diese Internationalisierungsform  gewahlt
haben, zu den Griinden fiir diese Entschei-
dung und zu ihren Erfahrungen befragt. Die
Resultate dieser Studie sollen im Folgenden
prasentiert werden.

DIREKTER EXPORT
UBER ABSATZMITT-
LER IM ZIELLAND

Es existieren verschiedene Arten von Absatz-
mittlern: Der Handelsvertreter schliesst im
Namen des Herstellers Kaufvertrdge mit Kun-
den ab und erhalt dafiir eine Provision. Der
klassische Importeur, der auch eine Kauf-
hauskette oder Ahnliches sein kann, kauft
und verkauft die Produkte unverandert. Anders
der so genannte «Private-Label-Kunde»; Er
vertreibt die Produkte unter seinem eigenen
Markennamen. Daneben existieren weitere
Formen. Die Art des zu wahlenden Absatz-
mittlers hangt nach den Angaben unserer
Gesprachspartner stark von der Marketing-
strategie des Herstellers ab. Soll beispielswei-
se ein einheitlicher Auftritt des Produkts auf
allen Mérkten gewahrleistet sein, kommt ein
Private-Label-Kunde als Mittler nicht in Frage.

Die Vorteile eines Einsatzes von Absatzmitt-
lern liegen darin, dass diese als Einheimi-
sche die politischen, wirtschaftlichen und
kulturellen Bedingungen ihres Landes besser
kennen als das exportierende Unternehmen.
Ihr Einsatz ist kostengUnstiger als die Errich-
tung eines eigenen Exportbiiros oder gar
einer Tochtergesellschaft. Das KMU profitiert
von den bestehenden Beziehungen des
Absatzmittlers im Zielmarkt. Es kdnnen sich
Synergien zum dbrigen Sortiment des Absatz-
mittlers ergeben.

FEHLER MIT
TEUREN FOLGEN

Trotz dieser Vorteile scheitern zahlreiche
Internationalisierungsvorhaben. Im Rahmen
der vorliegenden Studie wurden die
Gespréchspartner zu den Ursachen geschei-
terter Projekte befragt. Als zentral stellte sich
neben Fehlern bei der Zielmarktwahl die
mangelnde Information Gber den Marktpart-
ner heraus. Haufig werden bereits bei der
Zielmarktwahl vermeidbare Fehler gemacht:;
Der «richtige» Auslandmarkt ist nicht das
Land, in dem der Chef seit Jahren ein Ferien-
haus hat, sondern die Region unter den
bedeutenden Weltméarkten, auf der das Pro-
dukt die besten Absatzchancen hat. Geméss

den Gespréachspartnern dieser Studie wird
der Zielmarkt zu oft nach personlichen Vor-
lieben des Managements ausgewahlt — ein
teurer Fehlentscheid, wenn das Produkt dort
nur schlechte oder gar keine Chancen hat.

Ist ein geeigneter Markt flir das Produkt
gefunden, muss untersucht werden, wie die-
ser am vorteilhaftesten erschlossen werden
kann. Haufig stellt sich die Zusammenarbeit
mit Absatzmittlern als geeignetste Variante
heraus.

DIE WICHTIGSTEN
ERFOLGSFAKTOREN

Als geeignet beurteilten die befragten Unter-
nehmungen den Export (ber Absatzmittler
dann, wenn die exportierten Gliter wenig
beratungs- und serviceintensiv waren. Der
Absatz komplexer Giiter (Cutting-edge tech-
nologies, Anlagenbau usw.) tberfordert die
meisten Absatzmittler. Daher empfiehlt es
sich fiir solche Produkte, Exporte direkt an
die entsprechenden Endkunden zu tatigen.
Beispielsweise werden in der Hightech-Kom-
ponenten-Zulieferindustrie die Global-Key-
Player durch Global-Key-Account-Manager
direkt betreut. Absatzmittler bringen in die-
ser Branche nur Zusatzgeschafte. Fur viele
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weniger komplexe Produkte dagegen hat
sich der Export iiber Absatzmittler bewahrt.

Vor Abschluss eines Vertriebsvertrags sollten
die zukiinftigen Partner jedoch genau unter
die Lupe genommen werden. Den erwdhnten
Vorteilen der Absatzmittler stehen namlich
auch Nachteile gegentber: Die Versprechen
Uber zu erwartende Umsétze erweisen sich
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oft als zu hoch. Die Intensitét der Marktbear-
beitung ist nur schwer steuer- und kontrol-
lierbar. Marktstrategien kénnen nur einge-
schrankt durchgesetzt werden. Das Unter-
nehmen wird abhéngig vom Absatzmittler, da
dieser die Kundenbeziehungen unterhalt.

Der sorgféltigen Auswahl des Mittlers kommt
deshalb hohe Bedeutung zu. Viele Internatio-
nalisierungsverantwortliche gaben an, ihre
Marktpartner an Fachmessen kennen zu ler-
nen. Bevorzugt wurden Personen, die sich
als «young & hungry» prasentierten und so
den «nétigen Biss» bewiesen, um eine
Markteinflihrung im Zielmarkt durchzu-
fuhren. Genaue Informationen Uber diese
Schliisselpersonen wurden selten eingeholt.
Nach Erkenntnissen aus dieser Studie schei-
terten viele Internationalisierungsvorhaben,
weil der gewdhlte Absatzmittler den Markt
doch nicht so gut kannte wie vorgegeben,
kein Beziehungsnetz hatte, nicht tber die
notwendigen Mittel verflgte oder die in ihn
gesetzten Erwartungen aus anderen Griinden
nicht erfiillte.

Im schlimmsten Fall war er sogar ein von der
Konkurrenz angeheuerter Vertragspirat, der
einen exklusiven Vertriebsvertrag zu dem
Zweck abschloss, die Markteinflihrung
durch Nichtnutzung zu verhindern oder
zumindest zu verzdgern. Solche Vorgehens-
weisen sind zwar illegal. KMU verfligen
jedoch selten diber die Mittel, um einen lang-
wierigen Rechtsstreit — gegebenenfalls vor
ausléndischen Gerichten — nebst den
Umsatzverlusten finanzieren zu kdnnen.

DESHALB PRUFE,
WER SICH BINDET

Die Evaluation von Absatzmittlern ist dusserst
wichtig, denn ein Wechsel des Vertriebspart-
ners ist oft Zeit raubend und mit grossem
Aufwand verbunden. Wege, um einen Partner
zu finden, sind zum Beispiel Vermittlungs-
bdrsen an Messen, Inserate in Zeitschriften
oder Vermittlungsdienste von Organisationen
wie der Osec, Handelskammern oder Bot-
schaften. Mdgliche Partner sollten eingehend
gepriift werden beziiglich ihres Kontaktnet-
zes, des bestehenden Sortiments, allfélliger
Interessenkonflikte, der Integritdt und
Bonitat, dem Image in der Branche sowie
der bestehenden Infrastruktur zur Abwick-
lung der Exporte. Erscheint die bestehende
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Auswahl an Absatzmittlern nicht ideal, sollte
man es vermeiden, langerfristige Bindungen
einzugehen oder die Exklusivitét des Vertrie-
bes der eigenen Produkte zu versprechen.

KONTROLLE
BEKANNTER
SCHEITER-RISIKEN

Die Risiken einer Internationalisierung las-
sen sich nur mit umfassenden Kenntnissen
iber den Zielmarkt und den potenziellen
Absatzmittler abschatzen und kontrollieren.

Fur die Zielmarktwahl missen fur alle in
Frage kommenden Ziellander folgende
Informationen zusammengetragen und ent-
scheidungsgerecht aufbereitet werden:

€ Rahmenbedingungen  (gesellschaft-
liche, kulturelle, wirtschaftliche, rechtli-
che, technische und 6kologische Gege-
benheiten)

@ Transferbedingungen (Import-, Trans-
port-, Lager- und Zahlungsaspekte)

€ Marktbedingungen (Demografie, Ver-
halten und Grosse der Zielgruppe, Distri-
butions- und Vertriebsmdglichkeiten)

@ Wetthewerbsbedingungen  (Markt-
grosse, Zahl der Wettbewerber, Marktan-
teile, Substitutionskonkurrenz, Markt-
ein- bzw. -austrittsbarrieren usw.)

Zur Evaluation der Absatzmittler kénnen bei-
spielsweise folgende Kriterien herangezogen
werden:

@ Grosse

@ Bonitat

@ Rentabilitat

@ Qualifikation

@ Image in der Branche

@ Profil der bestehenden Kunden

@ Importabwicklungs-Infrastruktur
und Weiteres mehr

Diese Informationen zu beschaffen, ist
kostenintensiv, zeitaufwandig und nicht
zuletzt wegen der sprachlichen Barrieren oft
extrem schwierig. Um die Risiken des Vorha-
bens wirkungsvoll einzuddmmen, ist ihr Vor-
liegen aber unabdingbar. Wichtige Quellen

LINKS
www.fh-htwchur.ch
www.kmuzentrum.ch
www.fargate.com

I n einer Diplomstudie der Hoch-
schule fiir Technik und Wirtschaft
(HTW) Chur wurde untersucht,
wann und warum es fiir ein KMU
sinnvoll ist, sich fiir die Internatio-
nalisierungsform «Direkter Export
Uber Absatzmittler» zu entschei-
den. Zu diesem Zweck wurden in
einer qualitativen Untersuchung
die Internationalisierungsverant-
wortlichen mehrerer KMU ver-
schiedener Branchen (iber ihre
Erfahrungen mit dieser Strategie
befragt. Wichtige Ergebnisse der
Arbeit sind im vorliegenden Artikel
zusammengefasst. Das Studienpro-
Jekt wurde von Gido M. Karges
geleitet und von Prof. Dr. Ralph
Lehmann fachlich betreut. An der
von der Fargate AG finanzierten
Studie waren mehrere Studenten
des Abschlussjahrganges 2002
beteiligt.

fir die Recherche sind in der Tabelle aufge-
listet.

UNTERSTUTZUNG
DURCH INTERNATIO-
NALISIERUNGSHELFER

Verfligt ein KMU noch Uber wenig Erfahrun-
gen im Auslandsgeschéft, kann trotz knapper
Finanzen die Zusammenarbeit mit Interna-
tionalisierungshelfern Vorteile bringen. Sol-
che Organisationen bieten KMU Unterstit-

zung bei der Zielmarktwahl und verfiigen
Uber ein Netzwerk von Stiitzpunkten im Aus-
land. Uber diese Stiitzpunkte vermitteln sie
erste Kontakte zu moglichen Kunden, beglei-
ten den Aufbau der Geschaftsheziehungen
und bieten Hand bei auftretenden Proble-
men.

Finanziert wird die Unterstiitzung durch
diese Berater hauptséchlich iber die zurlick-
fliessenden Umsdtze. Das bedeutet, dass flr
das KMU die Investition und damit das Risi-
ko gering bleiben, die Sicherheit, die richti-
gen Partner gefunden zu haben, aber mass-
geblich steigt.
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FAZIT

Globale Markte bringen Schweizer KMU
neben Gefahren auch grosse Chancen. Eine
gelungene Internationalisierung kann mass-
geblich zum Wachstum und zur Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens beitra-
gen. Viele KMU wahlen die Strategie des indi-
rekten Exportes Uber Absatzmittler. Dabei
erweist es sich als erfolgsentscheidend, den
Zielmarkt sorgféltig auszuwéhlen und die
Absatzmittler einer genauen Priifung zu
unterziehen. Bei fehlender Erfahrung emp-
fiehlt es sich, die Unterstiitzung eines Inter-
nationalisierungshelfers beizuziehen. @

INFORMATIONSQUELLEN FUR ZIELMARKTWAHL UND ABSATZMITTLER-EVALUATION

In der Schweiz

& Osec — Schweizerische Zentrale fir

Handelsférderung

@ Seco - Staatssekretariat fur Wirtschaft
@ Swiss Export Information Network
@ Sofi — Swiss Organisation for Facilitating

Investments

@ EDA - Eidgendssisches Departement fir

Auswartige Angelegenheiten

@ Eidgendssische Zollverwaltung

# ERG - Exportrisikogarantie
€ Bundesamt flur Statistik

€ Schweizerische Handelskammern

€ Verband Swiss Export
€ World Trade Centers
€ Fachverbande

@ Amtliche Vertretungen der Ziellander in der
Schweiz (Botschaften, Konsulate)
@ Auslandshandelskammern der Ziellander in der

Schweiz
€ Landervereine

@ EIAB - Business School for Foreign Trade
@ Wirtschaftswissenschaftliche Forschungsinsti-

tute
€ Banken

@ Beratungsfirmen (Fargate usw.)

& Messeveranstalter
@ Fachzeitschriften
@ Internet

Konsulate)

Ziellandern

@ Internet

Im Auslandsmarkt

@ Amtliche Vertretung der Schweiz (Botschaften,

@ Schweizer Auslandshandelskammer

@ Inter- und supranationale Organisationen
(Weltbank/IMF/UNO)

€ Ministerien der Ziellander

€ Handelskammern der Ziellander

@ Institutionen zur Handelsférderung in den

@ Fachverbande in den Ziellandern

@ Statistische Jahrbiicher der Ziellander
@ Zollverwaltungen der Ziellander

@ Banken in den Ziellandern

@ Beratungsfirmen in den Ziellandern

€ Werbeagenturen in den Ziellandern

@ Fachzeitschriften der Ziellander

€ Kunden im Zielmarkt
¢ Wetthewerber im Zielmarkt
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