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Aufgabe 1. 60 Punkte

Die Geschaftsfiilhrung eines bereits grenziiber schreitend im Wege des Joint Venture
tatigen Unternehmens beschliefdt, die erfolgreich etablierten Produkte zuklnftig auch
in weiteren Auslandsmérkten anzubieten. Um eine umfassender e Dur chsetzung und
Kontrolle der strategischen Ziele sicherzustellen, soll der Markteintritt in den neuen
Auslandsmarkten durch Unter nehmensakquisitionen erfolgen.

a) Zeigen Sie auf, inwiefern die Entscheidung zu Gunsten der Markteintrittsform
,Akquisition* die anderen Entscheidungsbereiche im Rahmen des inter nationalen
Marketing beeinflussen kann! (30 Punkte)

Vor dem Hintergrund, dass das betrachtete Unternehmen bereits grenziberschreitend aktiv
ist und die Anzahl der bislang bearbeiteten Landermarkte nun ausgedehnt wird, handelt es
sich um eine typische Auspragung des sukzessiven Markteintritts (, Wasserfall-Strategie').
Mit Blick auf die zuklUnftig verfolgte, landeribergreifende Strategie kommt — unter
Berticksichtigung der besonderen Eigenschaften von Unternehmensakquisitionen — sowohl
ein ssimultaner als auch ein sukzessiver Eintritt in die neuen Landermérkte in Betracht.
Prinzipiell eréffnen Akquisitionen die Moglichkeit einer schnellen Markterschlief3ung,
wodurch eine rasche Marktdurchdringung realisiert werden kann. Aufgrund des hohen
Ressourcenbedarfes, der mit Unternehmensakquisitionen verbunden ist, 1&8sst sich en
simultaner Markteintritt allerdings nur bel entsprechender Ausstattung mit Kapital und
qualifiziertem Personal umsetzen.

Je nachdem, ob der Markteintritt in die neuen Lander simultan oder sukzessive erfolgt,
ergeben sich mit Blick auf die landerspezifische Timing-Strategie unterschiedliche
Implikationen. Falt die Entscheidung (z. B. aufgrund knapper Ressourcenverflgbarkeit)
zu Gunsten der ,Wasserfall-Strategie’ aus, 18sst sich in den meisten anvisierten Markten
vermutlich nur die ,Folger-Strategie', also der vergleichsweise spéte Markteintritt, reali-
sieren.

Die Vorteilhaftigkeit einer Standardisierungs- bzw. Differenzierungsstrategie bei der Aus-
gestaltung des Marketing-Mix hangt mal3geblich von der Auspragung der kulturellen,
rechtlichen und technologischen Rahmenbedingungen in den neu zu erschlief3enden
Landermérkten ab. In diesem Zusammenhang ist davon auszugehen, dass die Umsetzung
einer Standardisierungsstrategie umso Erfolg versprechender ist, je homogener die
Rahmenbedingungen der bearbeiteten Landermérkte sind. Bei stark differierenden
Rahmenbedingungen empfiehlt sich entsprechend ein differenzierter Einsatz der absatz-
politischen Instrumente. Die Kenntnisse Uber landerspezifische Besonderheiten sind im
Falle von Akquisitionen haufig im erworbenen Unternehmen vorhanden. Es kann also
u. U. gelingen, wertvolle Marktinformationen zu gewinnen.
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Bei der Planung der Organisationsstruktur ist es von zentraler Bedeutung, welche Ein-
trittsform fir die Bearbeitung der auslandischen Méarkte gewdahlt wird. Markteintritte
mittels Akquisitionen erfordern haufig eine Umstrukturierung des bislang bewahrten
Organisationsaufbaus. Die Notwendigkeit einer Umstellung der Organisationsstruktur
ergibt sich oftmals aus der Tatsache, dass die alten Strukturen nicht hinreichend flexibel
sind. Um Akquisitionen innerhalb einer relativ kurzen Zeitspanne in die Unternehmens-
struktur einbinden zu kénnen, ist eine flexible Organisation unabdingbar. Uber ein hohes
Mal3 an Flexibilitdt verfigen beispielsweise die so genannten Holdingstrukturen, die
typischerweise mehrere Dachgesellschaften und Divisionen beinhalten. In Abhangigkeit
von dem jeweiligen Segment koénnen die akquirierten Unternehmen rasch ,ihren’ je-
weiligen Divisionen zugeordnet werden.

b) In den bereits bearbeiteten Méarkten soll weiterhin Gber ein Joint Venture agiert
werden. Welche Konfliktpotenziale sind zwischen den Markteintrittsfor men ,Joint
Venture und ,Akquisition* zu vermuten? (20 Punkte)

Unter bestimmten Umstadnden kann ein simultaner Einsatz der Markteintrittsformen , Joint
Venture' und ,Akquisition® dazu fihren, dass das partnerschaftliche Verhaltnis zwischen
den am Joint Venture beteiligten Unternehmen nachhaltig beeintrachtigt wird. Von einer
Gefahrdung des Joint Ventures ist insbesondere dann auszugehen, wenn mindestens eines
der Partnerunternehmen der Akquisition misshilligend gegentbersteht.

Als problematisch kénnte sich zudem der Umstand erweisen, dass Akquisitionen mit Stan-
dardisierungsprozessen einhergehen koénnen, die zu Kosteneinsparungen fihren sollen.
Unter Umstanden widerspricht eine derartige V orgehensweise den Vorstellungen der Joint
Venture-Partner, wodurch ein nicht unerhebliches Konfliktpotenzial begriindet werden
kann.

Ferner ist es denkbar, dass durch den Unternehmenserwerb in bestimmten Auslands-
mérkten eine Konkurrenzbeziehung zu einzelnen Joint Venture-Partnern entsteht, sofern
diese ebenfalls in dem neu erschlossenen Landermarkt tétig sind. In diesem Zusammen-
hang ist davon auszugehen, dass das Konfliktpotenzial mit zunehmender Wettbewerbs-
intensitét ansteigt.

Schliefdlich kann eine Akquisition auch dann zu Spannungen zwischen den Joint Venture-
Partnern fihren, wenn durch den Unternehmenskauf bei dem Partnerunternehmen der Ein-
druck entsteht, die partnerschaftlichen Verpflichtungen kénnten nicht mehr in vollem Um-
fang erflillt werden. Als Ursache fur die verminderte Handlungsfahigkeit kommt zum
einen der zunehmende Komplexitétsgrad in Betracht, der mit dem Eintritt in weitere
L &ndermérkte verbunden ist. Ferner kdnnten infolge der Ressourcenbindung, die mit einer
Unternehmensakquisition einhergeht, Engpasse personeller und finanzieller Art entstehen,
die sich nachteilig auf das Joint Venture auswirken.
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c) Wie kann den unter b) identifizierten Konfliktpotenzialen wirksam begegnet
werden, ohne auf den gleichzeitigen Einsatz der Markteintrittsformen ,Joint
Venture und ,Akquisition’ verzichten zu mussen? (10 Punkte)

Den unter Aufgabenteil b) skizzierten Konfliktpotenzialen kann in erster Linie durch ein
umsichtiges Verhalten des akquirierenden Unternehmens entgegengesteuert werden. Wird
ein Markteintritt mittels Akquisition angestrebt, sind die Interessen der Partnerunter-
nehmen u. U. frihzeitig zu berticksichtigen. So kann es sich mittel- und langfristig durch-
aus as vorteilhaft erweisen, auf eine standardisierte Marktbearbeitung zu verzichten, um
bei dem Partnerunternehmen keinen Unmut zu erzeugen.

Darlber hinaus erscheint es zweckmaidig, dem zunehmenden Komplexitatsgrad mit einer
geeigneten Organisationsstruktur zu begegnen. Gelingt es dem akquirierenden Unterneh-
men, die Joint Venture-Partner von der Leistungsfahigkeit der gewéhlten Organisations-
struktur zu Uberzeugen, lassen sich Vorbehalte auf Seiten der Partnerunternehmen aus-
raumen. Uberdies lassen sich die Joint Venture-Partner u. U. davon (iberzeugen, dass die
Akquisition auch fur sie mit Vortellen verbunden sein kann (z. B. in Form eines welt-
weiten Bekanntheitsgrades von vertriebenen Marken).

Aufgabe 2: 60 Punkte

Im Rahmen der internationalen Marktbearbeitung von Unternehmen kommt der
lander Uber greifenden Festlegung von Preisen eine bedeutende Rolle zu.

a) Erlautern Sie, welche Besonder heiten die nachfrager-, anbieter- und konkurrenz-
orientierte Preisgestaltung im inter nationalen Kontext gegeniiber einer rein natio-
nalen Betatigung besitzt! (30 Punkte)

Mit wachsender Anzahl der bearbeiteten Landerméarkte nimmt der Komplexitatsgrad der
nachfrager-, anbieter- und konkurrenzorientierten Preisgestaltung zu. Die zunehmende
Komplexitét resultiert aus dem Umstand, dass zwischen den bearbeiteten Méarkten Ruick-
kopplungen auftreten, die im Rahmen der Preisgestaltung Beriicksichtigung finden
mussen. So erfordert die Bestimmung optimaler Preise nicht nur die Einbeziehung national
relevanter Faktoren, sondern auch die explizite Beriicksichtigung jener Faktoren, die ihren
Ursprung in anderen Markten haben.

Im Rahmen der nachfragerorientierten Preisgestaltung ist es fur ein grenziberschreitend
tétiges Unternehmen z. B. von entscheidender Bedeutung, Kenntnis Uber die Arbitrage-
neigung der Nachfrager zu erlangen. Je nach Ausprégung der Arbitrageneigung ergeben
sich fur die Ausgestaltung der Preispolitik unterschiedliche Implikationen.
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Ceteris paribus gilt: Je stérker (schwécher) die Arbitrageneigung in den bearbeiteten
L &ndermérkten ausgepragt ist, desto eher sollte eine Preisstandardisierungsstrategie (Preis-
differenzierungsstrategie) verfolgt werden. Auf diese Weise l&sst sich das Risiko uner-
wunschter Arbitrageprozesse minimieren.

Mit Blick auf die anbieterbezogenen Faktoren erfordert eine zielgerichtete Preisgestaltung
die Berticksichtung nationaler Unterschiede hinsichtlich der Kostensituation. So stehen
z. B. signifikante Unterschiede im Bereich der |anderspezifischen Herstell-, Transport- und
Distributionskosten einer landertibergreifenden Preisstandardisierung entgegen. Das Aus-
mal} dieser Kostenunterschiede ist in hohem Maf3e von den lénderspezifischen Marktein-
trittsformen und Rahmenbedingungen abhangig. Wahrend die Hohe der 1anderbezogenen
Transportkosten in hohem MalRe vom Produktionsort abhangig ist, variieren die Distri-
butionskosten z. B. mit der Verflgbarkeit von Absatzkanden sowie der Hohe der landes-
ublichen Handelsmargen.

Erfolgt eine konkurrenzorientierte Preisgestaltung, so gilt es, die landerspezifischen Kon-
kurrenzsituationen sowie die regiona agierenden Reimporteure zu berticksichtigen. Hin-
sichtlich der Konkurrenzsituation gilt, dass mit zunehmenden Unterschieden eine Differen-
zierung der Preise aus 6konomischer Perspektive immer vorteilhafter wird. Mit Blick auf
das Kriterium ,Vorhandensein von Reimporteuren’ erweist sich eine Preisdifferenzie-
rungsstrategie hingegen nur dann als ékonomisch sinnvoll, wenn die bereits diskutierte
Arbitrageneigung der Nachfrager nur schwach ausgepréagt ist und die Kosten der Arbitrage
vergleichsweise hoch ausfallen.

b) Diskutieren Sie kritisch, inwieweit der Big-Mac-Preisindex als Entscheidungshilfe
fur die internationale Preisgestaltung geeignet ist! Orientieren Sie sich hierbel an
der in Aufgabenteil a) vorgenommenen Dreitellung der Einflussfaktoren im Rah-
men der internationalen Preisgestaltung! (20 Punkte)

Der Big-Mac-Preisindex wurde entwickelt, um Preis- und Kaufkraftunterschiede zwischen
einer Vielzahl von Landern auf leicht verstandliche Weise abzubilden. Dem stark verein-
fachten Modell liegt die Annahme zugrunde, dass Preisdifferenzen eines homogenen Gutes
letztlich das Ergebnis einer Uber- oder Unterbewertung einer Wahrung gegeniiber dem
Dollar sind.

Angesichts der Vielzahl an Einflussfaktoren auf die internationale Preisgestaltung gibt
diese Betrachtungswei se die realen Gegebenheiten nur unzureichend wieder. Mit Blick auf
die nachfragerbedingten Faktoren sind z. B. unterschiedliche Kauferpraferenzen fir unter-
schiedliche Preise , verantwortlich*. So wird dem Big Mac in den verschiedenen Teilen der
Erde eine variierende Wertschétzung entgegen gebracht. Dieser Umstand muss sich
zwangslaufig in differierenden Preisen widerspiegeln, sofern den unterschiedlichen Zah-
lungsbereitschaften Rechnung getragen werden soll.
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Eine zentrale Schwéache des Big-Mac-Index ergibt sich zudem aus der Vernachl&ssigung
von anbieter- und konkurrenzbezogenen Faktoren. In der Redlitét spielen diese Faktoren
im Rahmen der Preisgestaltung allerdings eine tragende Rolle, sodass ihr Ausschluss einer
realitétsnahen Betrachtung entgegen steht. Im Hinblick auf die anbieterbedingten Faktoren
sind internationale Preisunterschiede auch Ergebnis divergierender Lohn- und Mietpreis-
niveaus. Dartber hinaus spielen auch die ortlichen Beschaffungskosten eine wichtige Rolle
bei der Preisgestaltung.

Unterschiedliche Big-Mac-Preise sind nicht zuletzt auch auf unterschiedliche Konkurrenz-
situationen zurtckzufuhren. In Abhangigkeit von den vorherrschenden Wettbewerbsver-
héltnissen (z. B. Dichte konkurrierender Fast-Food-Restaurants) kdnnen die jeweils opti-
malen Preise demzufolge stark voneinander abwei chen.

c) Zeigen Sie auf, welche Bedeutung der Kaufkraft im Rahmen der internationalen
Preispolitik zukommt! Welcher Kategorie von Einflussfaktoren ist die Kaufkraft
zuzuordnen? Ermittelt der Big-Mac-Preisindex Kaufkraftparitaten? Begrinden
Sielhre Antwort! (10 Punkte)

Dem nachfragerbedingten Faktor ,Kaufkraftt kommt im Rahmen der internationalen
Preisgestaltung eine gewichtige Rolle zu. So wird das Ausmal3 6konomisch sinnvoller
Preisdifferenzierung/-standardisierung mai3geblich durch die Frage der Ahnlichkeit |ander-
spezifischer Kaufkraftniveaus determiniert. Mit zunehmenden Kaufkraftunterschieden
zwischen den bearbeiteten Léandermérkten ist davon auszugehen, dass eine landeriber-
greifende Preisstandardisierung immer grof3ere Probleme aufwirft. So wirde eine grenz-
Uberschreitende Vereinheitlichung der Preise bel stark divergierenden Kaufkraftniveaus
dazu fuhren, dass das betreffende Unternehmen erhebliche Absatzschwierigkeiten erleidet
oder aber Deckungsbeitrage ,verschenkt'. Mit Blick auf den 6konomischen Erfolg sind
beide Félle als suboptimal einzustufen.

Zur Abbildung von Kaufkraftunterschieden hat der sogenannte Big-Mac-Index in der
Literatur grof3e Beachtung gefunden. In diesem Zusammenhang kommt der sog. Big-Mac-
Kaufkraftparitét (KKP) eine Uberragende Bedeutung zu. Die KKP lasst sich als fiktiver
Wechselkurs begreifen, der die Preise zweier Lander — umgerechnet in eine der beiden
Wahrungen — in Ubereinstimmung bringt. Aufgrund der stark vereinfachten Annahmen,
die dem Big-Mac-Index zugrunde liegen, ist das Modell zur Abbildung von Kaufkraft-
unterschieden zwischen den einbezogenen Landern allerdings ungeeignet. Die Griinde
hierfir sind vielfaltiger Natur:

1. Zur Ermittlung von Kaufkraftparitdten gentigt es nicht, ein einziges Gut zu betrachten.
Vielmehr ist es erforderlich, ein Bindel an Waren und Dienstleistungen zu einem
Warenkorb zusammenzufassen.
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2. Die Kaufkraftparitét beruht auf der i. d. R. nicht zutreffenden Annahme, dass ein Gut
weltweit zu einem identischen Preis angeboten wird, da anderenfalls Arbitrage-
prozesse in Gang gesetzt wirden. Arbitrage kommt jedoch naturgemald nur fir inter-
national handelbare Giter in Betracht. Der Big Mac gehért aufgrund seiner produkt-
spezifischen Eigenschaften nicht dazu.

3. Die Glltigkeit der Kaufkraftparitéat setzt die Abwesenheit von Transaktions- und
Transportkosten sowie Handel shemmnissen voraus. Da diese Faktoren jedoch faktisch
auftreten, wird nur ein verzerrtes Abbild der Realitét geliefert.




