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Dieser Band der Schriften zum Inter­
nationalen Management, herausgege­
ben von der Fachhochschule Fulda, 
analysiert d ie Erschließung der mittel­
und osteuropäischen Märkte durch die 
deutsche Wirtschaft aus der Makro- so­
wie Mikroperspektive. Vor dem Hinter­
grund der I nternationalisierungstheo­
rien sowie des wirtschaftl ichen Trans­
formationsprozesses dieser Länder zu 
einer Marktwirtschaft wird die Er­
schl ießung der MOEL-Märkte durch 
deutsche Firmen i n  den letzten fünf­
zehn Jahren betrachtet. Markterschlie­
ßungsstrategien werden auf ihre Effi­
zienz geprüft, Herausforderungen und 
Chancen herausgearbeitet sowie an­
hand von Fallbeispielen mikropolitische 
Prozesse in den ausländischen Toch­
terfirmen aufgezeigt. 

Die in ihrem Inhalt wie auch Analy­
seansatz sehr untersch ied l ichen Bei­
träge - vierundzwanzig an der Zahl -
sollen Direktinvestitionserfahrungen 
transportieren, um "Lerneffekte" zu nut­
zen .  Gleichzeitig wollen sie insbeson­
dere Klein- und Mittelbetriebe ermuti­
gen, sich in der Region zu engagieren, 
um günstiger produzieren zu können. 
Hat man im Stammhaus das Kosten­
senkungspotenzial durch Rationalisie­
rungsmaßnahmen ausgereizt, so kann 
man mit Produktionsverlagerungen in  

die mittelosteuropäischen Länder d ie 
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Herstellungskosten weiter senken! Hier­
zu wird eine Reihe von nützlichen I n­
formationen für Unternehmen, wie 
u. a .  Steuervergleiche, aber auch ln­
formationsquel len und Handlungsan­
leitungen, gegeben. 

Das Engagement deutscher Firmen 
in  den neuen Mitg l iedstaaten wird als 
eine für beide Seiten vorteilhafte Situ­
ation gesehen, weil sie die internatio­
nale Wettbewerbsfähigkeit aller betei­
ligten Unternehmen erhöht. Dies ist aus 
betriebswirtschaftlicher Sicht unter der 
Voraussetzung eines erfolgreichen 
Auslandsengagements gewiss unum­
stritten. Doch werden d ie volkwirt­
schaftl ichen Kosten der Produktions­
verlagerungen für den Wirtschafts­
standort Deutschland in al len Beiträ­
gen ausgeblendet! 

Die Analyse der deutschen Außen­
handelsstatistik macht deutl ich,  dass 
es bei der Erschließung der mittelost­
europäischen Märkte zusehends um 
Beschaffungs- und nicht bloß Absatz­
märkte geht. Am deutlichsten zeigt sich 
d ies beim Außenhandel mit Kraftfahr­
zeugen und -teilen. Aufgrund des re­
gen branchen- und firmeninternen Wa­
renaustausches sind n icht nur die Ex­
porte im letzten Jahrzehnt deutlich ge­
stiegen, sondern auch die Einfuhren.  
Hintergrund dafür ist das große Enga­
gement der deutschen Automobil­
industrie in Tschechien und Ungarn . 

Das Engagement der großen Kfz­
Herstel ler hat wiederum viele mittel­
ständische Zulieferar bewogen, mit ei­
genen Produktionsstätten in  die Län­
der zu folgen . Stand Anfang der 90er 
Jahre die Verlagerung von lohnintensi­
ven Fertigungsteilen im Mittelpunkt des 
Engagements, so ziehen jetzt Unter­
nehmen vermehrt auch die Verlage­
rung anderer wissens- und kapitalba­
sierter Wertschöpfungsbereiche wie 
Forschung und Entwicklung, aber auch 
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der eigenen Unternehmensführung in  
Betracht. D iese Entwicklung wird mit 
der EU-Mitgliedschaft wesentlich be­
schleunigt. Gut qual ifizierte und moti­
vierte Arbeitskräfte sind ein wichtiges 
I nvestitionsmotiv für deutsche Unter­
nehmen .  N iedrige Arbeitskosten und 
zudem auch niedrige Steuersätze bie­
ten günstige Standortbedingungen vor 
allem für arbeitsintensive Branchen. 

Deutsche Unternehmen engagieren 
sich überwiegend in jenen Regionen,  
d ie bereits Anfang des 20. Jahrhun­
derts bedeutende Industriezentren wa­
ren. Auch die gute Erreichbarkeit durch 
d ie Muttergesel lschaft spielt bei der 
Standortwahl eine bedeutende Rolle, 
insbesondere wenn Just-in-Time-Pro­

zesse zur Anwendung kommen sollen. 
M it der Libera l isierung der Nieder­

lassungsbestimmungen in den Trans­
formationsländern dominiert als Markt­
erschließungs- und -bearbeitungsstra­
teg ie die Gründung von hundertpro­
zentigen Tochtergesellschaften bzw. die 
Akquisition bestehender Unternehmen. 
Kooperationen mit in ländischen Part­
nern (Joint Ventures) werden immer 
seltener eingegangen. International tä­
tige Unternehmen wählen d iese Stra­
teg ie, um ihre mittelosteuropäischen 
Auslandsgesellschaften bestmöglich in 
das Wertschöpfungsnetzwerk zu inte­
grieren. Hierbei sind die Tochtergesell­
schaften nicht mehr nur  verlängerte 
Werkbanken oder Kanäle für den Ab­
satz veralterter Produkte. Sie stellen -
immer häufiger - einen integralen Be­
standteil komplexer Wertschöpfungs­
netzwerke dar. Bei Direktinvestitionen 
"auf die grüne Wiese" setzt d ie Kon­
zernzentrale auch oft neue Manage­
mentsysteme ein ,  die - so sie erfolg­
reich sind - in der Folge auch auf die 
"alten" Standorte übertragen werden. 
Dies war zum Beispiel der Fal l  bei Au­
di ,  wo mit Errichtung des Motoren- und 
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Fertigungswerkes Elemente des Lean­
Management-Produktionssystems auf­
gebaut und später auf das Stammwerk 
übertragen wurde. 

Ein Beitrag analysiert die Personal­
politik der in  Polen engagierten deut­
schen Unternehmen. Interessant in die­
sem Zusammenhang ist d ie Tatsache, 
dass in mehr als der Hälfte der unter­
suchten Unternehmen eine rein deut­
sche Geschäftsführung in den polni­
schen Tochtergesellschaften eingesetzt 
wurde, nur  ein Fünftel der Tochterge­
sellschaften hatte eine polnische Ge­
schäftsführung. Dies ist u. a. dadurch 
möglich, da die Führungserwartungen 
der Mitarbeiterinnen in den mittel- und 
osteuropäischen Ländern (teamfähi­

ges,  kooperationsbereites und admi­
nistrativ kompetentes Auftreten) mit 
dem deutschen Führungsideal teilweise 
deckungsgleich sind. E ine umfassen­
de Analyse der Anforderungen an die 
Führungskompetenzen aber rät, sich 
als Führungskraft differenziert auf d ie 
kulturellen Gegebenheiten vor Ort ein­
zu lassen , statt den Mitarbeiterinnen 
den "deutschen Stempel" aufdrücken 
zu wollen. Um die Produktivität und die 
Produktionsabläufe zu verbessern , ist 
meist eine Schulung der lokalen Mitar­
beiterinnen erforderlich. Da die Grund­
ausbildung gut ist, reichen erfahrungs­
gemäß Produktschulungen aus. Die am 
häufigsten gebrauchte Form der Per­
sonalentwicklung ist ein Praktikum im 
Stammhaus. 

Spannend zu lesen s ind die einzel­
nen Fallbeispiele, da diese, wie im Fall 
Beiersdorf-Lechia S. A. , den System­
wechsel von zentral gesteuerter Plan­
wirtschaft zur Marktwirtschaft anhand 
des unternehmenspolitischen Wandels 
veranschaul ichen. Nach Übernahme 
des Unternehmens Pollena-Lechia 
S. A. ,  das die "Nivea"-Markenrechte in­
ne hatte, wählte das neue Management 
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folgende Form der Transformation : Um 
schwierige Verhandlungen mit den Ge­
werkschaften ,  langjährigen polnischen 
Managern und mehr als 1 .500 Mitar­
beiterlnnen , die an der Erhaltung ihres 
eigenen Status interessiert waren, zu 
vermeiden, setzte das Management 
auf Personalaustausch . Zuerst etab­
l ierte es eine paral lele Schattenstruk­
tur im Unternehmen, d ie den Anforde­
rungen der neuen, marketingorientier­
ten Strategie gerecht wurde. Die dua­
le Struktur bestand solange, bis d ie 
neue Markenstrategie implementiert 
war, die der kulturellen Neuorientierung 
des Unternehmens diente. Dann l ieß 
man die Blase platzen und legte Frei­
setzungsprogramme vor: Überraschend 
aber war, dass anstelle der geplanten 
350 gar 1 .000 Mitarbeiterinnen das 
Unternehmen verlassen wollten.  Mit 
dem Austausch des Personals wurde 
der organisatorische und kulturelle 
Wandel im Unternehmen vollzogen. 
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Wie ein roter Faden zieht sich d ie 
Aufforderung an d ie deutschen Unter­
nehmen , ihre Produktion in die mittel­
osteuropäischen Ländern zu verlagern, 
um faktorkostengünstiger zu produzie­
ren ,  durch al le Beiträge des Sammel­
bandes. Gleichzeitig wird aber auch an 
einer Stel le beklagt, dass d ie heimi­
schen Absatzmärkte stagn ieren und 
durch hohen Preisdruck gekennzeich­
net s ind.  Allerd ings werden keinerlei 
Zusammenhänge hergestellt oder Ur­
sachen und Wirkungen analysiert. 
Doch eines hat die deutsche Wirt­
schaftswissenschaft der Österreichi­
schen voraus: ln Deutschland werden 
d ie ProduktionsverlagunQ und deren 
Folgen für den Standort - wenn auch 
an anderer Stel le als in  diesem Sam­
melband - breit diskutiert. ln der Öster­
reichischen wirtschaftspolitischen Dis­
kussion werden Direktinvestitionen in  
d ie mittelosteuropäischen Länder aus­
schließlich positiv gesehen. 
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