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Markteintritt mittelstandischer Unternehmen in Polen

Zusammenfassung

Der Beitrag gibt einen Uberblick, was beim Markteintin Polen zu beachten ist. Polen
ist — so zeigen die Daten - auch fur mittelstandiddhternehmen ein interessanter Markt.
Neben kostenglinstiger Produktion bieten sich eiggu\bsatzmarkt und die Briicke zur
Expansion in andere osteuropdische Lander an. Deutdoternehmen sind gefragt, ihre
Chancen jetzt zu nutzen und Wettbewerbsvorteileudnafzen.

Interviews mit Managern, die sich in den lokalen Gegdnheiten auskennen, geben Er-
fahrungen aus erster Hand wieder. Auf den innovatiarketing- und Organisationsan-

satz kommt es an. Das Angebot muss auf den polniddaekt zugeschnitten sein, die un-

terschiedlichen Rechtsgepflogenheiten sowie die Adimation sind oft eine Herausfor-

derung. Wichtig ist es deshalb, die Erfahrungen Egperten vor Ort zu nutzen. Ideal ist
eine Kooperation.

Zur weiteren Vorbereitung des Markteintritts hilfhdtahrplan fir die Unternehmensent-
wicklung. Beispiele zeigen, wie die Ziele formuliemid der Fortschritt verfolgt werden

kénnen. Im Vordergrund steht dabei die EntwicklungRi®zesse, die fir den Erfolg ent-
scheidend sind.

Abstract

The economic data indicate that Poland is an itteaenarket - not only for global but
also for mid-sized companies. In addition to cdfitient production, Poland offers an
emerging market as well as good opportunities expgnthe business to other East
European countries. These are excellent chancesGémman companies to build up
competitive advantages.

Managers who are well experienced and knowledgeabtheotultural and local habits
have been interviewed. Success factors include rovative marketing and progressive
organization, a range of goods and services tayltoethe Polish market, and intimate
knowledge in how to handle legal matters and thalladministration - which can be a
challenge. Therefore it is crucial to use the krioww of experts on site — collaboration
would be optimal.

For further preparation of the market-entry a glimdeand a number of examples support
the corporate and organizational development. Tyeeenphasis is laid on how to design
and manage those processes that are elementdhefbusiness success.

YDr. Marcin KOMOR, wissenschaftlicher Mitarbeiter und Dozent an dertswhaftsuniver-
sitat in Katowice/Polen. Email: marcin.komor@wp.pl
Dr. Frank KIHN, Gesellschafter bei HLP Hirzel Leder & Partner Mamagetberater,
Frankfurt am Main/Deutschland. Email: frank.kuehrd@dnline.de
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1. Chancen

1.1. Dynamische Entwicklung in Polen

Polen ist seit dem 1. Mai 2004 Mitglied der EU. Mmnhderen Worten gelten
grundsétzlich die gleichen, politischen und rech#n Rahmenbedingungen der
EU fir die Unternehmen in Deutschland wie in Polen.

Damit er6ffnen sich auch fiir deutsche UnternehrmearerChancen. Die Mog-
lichkeiten kostengunstigerer Produktion werden ibengelfach genutzt. Hinzu
kommen ein Absatzmarkt, der sich in Polen aufgredjiingeren Bevdlkerungs-
struktur und des wachsenden Einkommens schnellieklly sowie Expansi-
onsmaoglichkeiten, die tGber Polen in weitere ostediisthe Lander fihren. Wo in
den 90er Jahren die neuen Bundeslander fur eirebBad der Wirtschaft sorg-
ten, eroffnet sich jetzt ein viel grol3eres Potdnnig@steuropa. Hier wachsen die
Produktionsstandorte, die nach dem vielfach gggéttiWesteuropa neue Markte
fur Konsumguter wie fur Industrieglter schaffen.

GroRere Unternehmen und Konzerne aus europaisciesetn und Ubersee
sind schon seit mehreren Jahren in Polen aktivhahen seither Gelegenheit, Er-
fahrungen zu sammeln, ihr Geschéft und ihre Strektauszubauen. Nur wenige
mittelstandische Unternehmen konnten diese Entwigkinachvollziehen. Die
Bewadltigung sprachlicher und kultureller Unterscleidoedarf der Investition, was
fur diese Unternehmen bereits eine Barriere bedekaen. Zudem wird oft die
strategische, langfristige Chance noch nicht erkader genutzt, wenn das Ge-
schaft wegen des zunehmend harten Wettbewerbsnabkrdem Gesetz der un-
mittelbaren Notwendigkeit lauft.

Haufig wird die Verlagerung von Produktionsaktitéia nach Polen in einem
Atemzug mit Kostenreduzierung und ArbeitsplatzabimaDeutschland genannt.
Am Beispiel Osterreich kann man eine andere Entwizkbeobachten. Hier geht
es nicht nur um Kostenmanagement, sondern auchesoh@aftsausbau und lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit. Mit der Expansionadsteuropaische Lander wird
neue Arbeit fir dsterreichische Spezialisten geffehasei es in Osterreich selbst
oder sei es die Unterstlitzung durch Osterreichigotperten vor Ort, angefangen
in Ungarn und fortgesetzt in der Slowakei, TschechSlowenien, Kroatien, Po-
len, Ukraine, Russland.

Wird also die Chance der Expansion nicht aktivessitdeutscher Unterneh-
men ergriffen, dann werden andere diese Chancemuizd ihre Wettbewerbs-
vorteile signifikant ausbauen.

Mit zusatzlicher Dynamik ist zu rechnen, wenn akR@uch die polnischen
Arbeitskrafte die Freizligigkeit im ganzen europiést Markt (wie heute schon
in Schweden, Irland und GrofR3britannien) erlangeies® Arbeitskrafte gehoéren
zu den jungsten in Europa und die unter 30 Jalween bestqualifizierten. Das
ist nicht verwunderlich angesichts zahlreicher thtdeer Universitaten, Wirt-
schaftsuniversitaten und polytechnischer Hochschstevie Gber 250 neuer, pri-
vater Hochschulen, die allein in den letzten 15e&atyegrindet wurden. Insge-
samt sprechen wir mittlerweile von 450 privaten stahtlichen Hochschulen.

Einen zusatzlichen Anreiz bieten die aktuellen etizhen Begiinstigungen
und Foérdermittel, insbesondere in den so genanBmderwirtschaftszonen.
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Zum Beispiel wurde die Sonderwirtschaftszone Kaitiown 1996 fur 20 Jahre
eingerichtet, um die Restrukturierung der Regiod den Arbeitsmarkt zu stit-
zen. Hier sind bereits Unternehmen wie Opel, Vddpine SSC Polska, Roca
oder Electrolux Poland anséassig. Studpolen istimlelzten Jahren auRerdem eine
Hochburg der Automobilproduktion und Automobilzddéieer geworden. Neben
GM OPEL Polska, FIAT-GM Powertrain Polska fertigaer Caterpilar, Electro-
lux Poland, Delphi Automative Systems, NGK Ceramifolska, Lear
Corporation Poland, Isuzu, HP Polska, Mapei Pol3iRW Braking Systems
Polska, Tenneco Automotive Eastern Europe PolaathrEAutomotive Systems,
TMP Fondalmec Poland, Cornaglia Poland, Segu PolskBerger, Brembo
Poland, BOS Automotive Products, HUF Polska unadhisAuto. Im Bereich
der Baumaterialien sind Firmen wie nmc Polska, Ndpaska, Semmelrock
Stein + Design, Ekocem, Hobas System Polska, RuRelska. Ein anderer be-
kannter Standort ist zum Beispiel Lodz, wo sich Hiersteller von Haushalts-
geraten konzentrieren: GE Power Controls, GruppscB&iemens, Prettl Elekt-
rotechnika, Indesit Company Polska, E.G.O. PolgkawI, Wirthwein Polska,
Elektrolux (Quelle: Die Kattowitzer Sonderwirtsctsione, Kattowitz, 03/2006).

Die Investitionssummen sind erheblich, um nur di#@igen zu nennen: Frank-
reich (101 Firmen; 16 Mrd USD), Niederlande (126n; 11 Mrd USD), USA
(118 Firmen, 10 Mrd USD), Deutschland (258 Firm&f; Mrd USD) (Quelle:
PAIlIZ, Warschau, 12/2004).

Die Vorteile fur die Firmen zum Beispiel in der Senwirtschaftszone Kat-
towitz liegen auf der Hand: Steuernachlass 50%inlesstierten Kapitals, plus
15% zusétzlicher Steuernachlass fur kleine undlarettUnternehmen. Dazu
kommt zwei Jahre lang ein Steuernachlass von bis02a der Lohnkosten fiir
neu geschaffene Arbeitsplatze, sowie ebenfalls $6%6tzlicher Steuernachlass
fur kleine und mittlere Unternehmen.

Abb. 1:Bevélkerungsdaten

Bevdlkerungsdaten Polen Deutschland
Einwohnerzahl 38,6 Mio 82,3 Mio
Altersstruktur:

0-14 Jahre 16,7% 14,4%
15-64 Jahre 70,3% 66,7%
65 Jahre 13,0% 18,9%
Durchschnittsalter in Jahren (Median) 36,4 42,2
Bevolkerungswachstum 0,03% -0,2%

L Abb. 1-3: Ausgewahlte Eckdaten des deutschen undspblen Marktes, aus: PGNIG,
VATTENFALL POLEN,
http://www.gus.pl/ http://www.stat.gov.pl/english/index.htm,
http://www.tatsachen-ueber-deutschland.de/47.0.Hitidispiegel der Stadte;
http://www.cia.gov/cia/publications/factbook;
http://www.benzinpreis.de/international.phtmi;
http://www.learn-line.nrw.de/angebote/agenda21/d&edgas.htm u.a.
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Geburten pro 1000 Einwohner und Jallw 10,78 8,33
Anzahl Kinder pro Frau 1,39 1,39
Alphabetisierung 99.8% 99%

Abb. 2:Wirtschaftsdaten (1 Euro=3,7 Zloty)

Wirtschaftsdaten

Polen

Deutschland

Wirtschaftswachstum
(BIP)

6,1 % (2006)

2,7 % (2006)

Investitionsrate o .
(Anteil BIP) 20,0 % (2007) 17,1%
Verschuldung o .

(Anteil BIP) 48,0% (2006) 67,9 % (2006)
Inflationsrate 2,2% (2007) 2,4% (1X 07)

Wachstumsrate In-

Arbeitslosenrate

0, 0,
dustrieproduktion 6.5 % (1X 2007) L7%
Arbeitskrafte 17,1 Mio 43,3 Mio
Landwirtschaft 16,1% 2,8%
Industrie 29,0% 33,4%
Dienstleistung 54,9% 63,8%

11.9% (IX 07)

8% (2007)

Mittleres verflgbares
Einkommen

ca. 750 Euro (1Euro =3,7)

2800 Euro

Lohn-/Einkommens-
steuer

19%-40%

15%-42%

Unternehmenssteuer,
(Gesamtbelastung)

19%

38,6% (Kapitalges.)
50,6% (Personenges.)

Wohnmiete
(mittlere Lage)

Genossenschafts- und Ge-
meindewohnungen 1,00-1,50
Euro/nft, freier Markt 3,00-

4,00-7,00 Euro/fh
(Duisburg, Essen, Dort-

10,00 Euro/rh(Kattowitz; mund)
Wohnungsmangel)
9 ct/kWh plus monatlicher
Strom Grundpreis ca. 2-4 Euro 15-25 ctkwh
(Vattenfall Polen)
Ca. 35 ct/mplus monatlicher | 45-75 ct/niplus monat-
Gas* Grundpreis 3 Euro (bei Tarif | licher Grundpreis

bis 1200 KWh pro Jahr)

4-16 Euro

Benzin (Diesel)
(Mittelwert)

1,00 Euro

1,20 Euro
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Abb. 3: Infrastruktur

Infrastruktur Polen | Deutschland
Flughafen / davon mit 123/84 550/ 332
befestigten Bahnen
Flugverbindungen Breslau, Danzig, Kattot Berlin, Dortmund, Disselt
Deutschland-Polen witz, Krakau, Posen, War-dorf,  Frankfurt,  Koln,

schau Frankfurt-Hahn, Hamburg,
Hannover, Minchen,
Stuttgart
Schienennetz 23.852 km 46.142 km
StralRennetz 364.697 km 231.581 km
davon befestigt 249.088 km 231.581 km
davon Autobahnen 674 km 12.037 km
Wasserstralien 3.997 km 7.300 km
Hafen Gdansk, Gdynia, Bremen, Bremerhaven,
Swinoujscie, Szczecin, | Brunsbuttel, Duisburg,
Ustka Frankfurt, Hamburg, Karls-
ruhe, Mainz, Rostock, Wil-
hemshaven

1.2. Neue Absatzmarkte fur Industrie- und Konsumgier

Mit dem Ausbau der industriellen Kapazitaten und denfangreichen Investitio-
nen ist auch der Markt fiir Industriegiter gewachs&hlreiche groRe Unter-
nehmen sind auf der Suche nach mittelstandischeeféern vor Ort. Neben den
schon beschriebenen Industrien erlebt die Baubeaeaien Boom in Gewerbe-
bauten, Wohnungsbau sowie Stral3enbau.

Durch den EU-Beitritt hat Polen nicht nur ZugangFirdermitteln erhalten,
sondern muss auch Standards z.B. im Umweltschiiitegr. Hier liegen in den
nachsten Jahren Investitionen im zweistelligenidtilenbereich an.

Was den Konsumguterbereich angeht, unterscheidéndse Einkaufswin-
sche der polnischen Kunden sich wenig von den deeis sie sind westlich ge-
pragt. GroRe Einkaufszentren begegnen dem Wunsdheiaem Einkaufserleb-
nis mit einer Vielzahl von kleinen Geschéften, Raesints und Kinos, in der Re-
gel rund um den Kern eines riesigen, bestsortidredrensmittelmarktes - alles
unter einem Dach, oft auf einer Flache von Ubed@Dgm. Dem Einkaufserleb-
nis kommen auch die Offnungszeiten entgegen, di@ giesetzlich begrenzt sind.
Offnungszeiten in den groRen Handelsketten sowiEiimaelhandel von 8 bis 22
Uhr sind normal, 7 Tage in der Woche.

Falls alle europaischen Handelsketten sind hieMettbewerb, um nur einige
zu nennen: Metro Group, Rewe, Tengelmann, TescoldAIC&A, Casino, Car-
refour, Jeronimo Martins, Netto, Kaufland, Lidl,dke% Cloppenburg, Hennes &
Mauritz, IKEA, Bata.
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1.3. Natirliche Ressourcen

Locken einerseits die Absatzmarkte, sind andetsr&ft noch die natlrlichen
Ressourcen unbekannt, die Polen bietet. So stédn Rot seinen Vorkommen an
Stein- und Braunkohle, Kupfer-, Zink- und Bleierzenwie an Schwefel, Stein-
salz und Baurohstoffen weltweit an vorderer Stelle.

Das Land gehort zu den grofdten Kohleexporteuremagt. Die Vorkommen an
Steinkohle kdénnen den einheimischen Bedarf fur erehhundert Jahre decken.
Noch werden Uber 90% des polnischen Stroms in Steid Braunkohlekraft-
werken erzeugt. Die Steinkohle wird jedoch immethmeom umweltfreundli-
cheren Erdgas verdrangt, das aus Russland bezagenDie Verwendung von
Wind- und Sonnenenergie nimmt systematisch zu;olerPgibt es eine Vielzahl
moderner Windkraftwerke. Kernkraftwerke gibt eddng nicht.

1.4. Chance Arbeitsmarkt

Die polnischen Betriebe profitieren von ihrem Lobstenvorteil. Ermdglicht

wird das niedrige Lohnniveau auch durch die hoheefslosigkeit, die im letzten
Jahr 11,9 % betragen hat. In den GroR3stadten beti@gArbeitslosigkeit zwi-

schen 4% und 7%. Besonders hoch ist die Arbeittesti bei jungen Leuten, die
aber zum grofRen Teil gut ausgebildet sind.

1.5. Rechtliche und steuerliche Bedingungen

Fiar die Abwicklung rechtlicher Fragen auf polnisch&ebiet gilt polnisches
Recht im Rahmen des EU-Rechts. Die Honorare dentBanwalte liegen in der
Regel deutlich unter denen ihrer deutschen Kollagehktnnen auch freier ges-
taltet werden, abhangig von Anwaltskanzlei und &oatn

2. Erfahrungen

Eindriicke und Empfehlungen aus der Praxis
Die folgenden Interviews geben einen Eindruck, wbes ankommt.

Rechtsanwalt Tomasz GackowsReine Kancelaria Radcy Prawnego Tomasza
Gackowskiego in Katowice wurde 1998 gegriindet. Tsmfaackowski war zu-
vor u.a. als Prokurist bei Tengelmann tatig. DieXai betreut heute Kunden wie
Kochléffel Polska, Knauf Polska oder Plus GSM (Viote® America Incund
TDC Mobile International a/s).

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

In den letzten Jahren hat sich die polnische WhgtBcdynamisch entwickelt.

Das ist vor allem auf die vielen privaten Initigiv zurtickzufiihren. Aul3erdem
ist die Wirtschaftspolitik der Regierung streng deétr Politik der EU verbunden
— die Stabilitdt der Wirtschaft in Polen ist dadugewahrleistet. Polen hat ein
elementares Interesse an einer starken und harsfitmgen Gemeinschatt.
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Wir missen allerdings den 6ffentlichen Dienst uil @ffentliche Verwaltung
durch Deregulierung und Entbirokratisierung starkedernisieren, Institutio-
nen effizienter machen, Arbeitskosten verringernd wor allem Steuervor-
schriften erleichtern. Insgesamt missen die Koseshingen fiir die Unter-
nehmen noch weiter verringert werden.

Wo sehen Sie Marktchancen fir deutsche Unternehmen?

Wir brauchen Innovationen und kreative Probleml@gsm neue Ideen fir Pro-
dukte. Deutschland ist fihrend in der ChemieindisEnergieindustrie, Bauin-

dustrie, auch in neuen Technologiebereichen. Sierhauch eine bessere Infra-
struktur als andere. Sie kbnnen also auf dieseneteebdie Unternehmer in Po-
len unterstitzen.

Was ist wichtig fir den Markteintritt in Polen?

Zuerst ist eine Marktanalyse wichtig. Wie sehen Riteends und Wettbewerb
aus? Gesprache mit anderen Unternehmen und Leate®rv sind zu fihren.

Die verschiedenen Regelungen und offentlich-rediin Vorschriften sind zu

studieren.

Die deutschen Unternehmen miissen den Markteimtrétien Einzelheiten pla-

nen. Es kann hilfreich sein, einen externen Expettamit zu beauftragen, den
Nutzen ihrer Leistungen und Produkte fir den Kunziemeschreiben, die Ziel-
gruppe festzulegen usw.

Was sind Ihre wichtigsten Tipps?

Man darf sich nicht auf dem Erfolg ausruhen, sondauss standig innovativ

sein. Haufig haben die Geschéftsleute in Polenekeinternehmensvision. Die
Unternehmer missen offen fir Informationen jeddrs&m. Es ist auch wichtig,

dass die Unternehmen ihre eigenen Kompetenzen dmdkeiten durch Koope-

ration mit anderen erganzen. Die Statistiken zeigliss die Betriebe, die das
erste Jahr Uberstehen, wegen ihres innovativenéflag< und Organisationsan-
satzes uberleben.

Dr. Andrzej Broszkiewicist Stipendiat DAAD, Osterreichischer Akademischer
Austauschdienst und Friedrich Ebert Stiftung. Legsfunktionen hatte er bei der
Bank Zachodni S.A. und der Deutschen Bank Polska i8.Wroctaw inne und
war Regionaldirektor bei der Bank Gospodafkivnosciowej S.A. Heute ist er
als Direktor des International Office bei der Dettn Bank PBC unter anderem
verantwortlich fir die Unterstlitzung internatiomalérmen bei der Geschaftsta-
tigkeit in Polen.

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

Polen hat eine gute Basis fir eine dauerhafte tagles Wirtschaftsentwick-
lung. In der mittelfristigen Zeitperspektive desuBoinlandsprodukts (BIP)
koénnte die 5%- Grenze erreicht oder sogar tUbetsshmverden.

Kernfaktoren auf dem Weg zum 6konomischen Erfatgl slie aktive Bekamp-
fung der Birokratie und Arbeitslosigkeit, die Ustgtzung der kleinen und mit-
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telstdndischen Unternehmen, Privatisierungsprozesse die Stabilitat der
Rechtsregelungen. GroRen Einfluss auf die weitetevieklung wird die Integ-

ration zwischen den ,alten* und den ,neuen“ EU-Léamdhaben und die Nut-
zung der Mdglichkeiten, die die EU-Forderprogrananbieten.

Wo sehen Sie Marktchancen fir deutsche Unternehmen?

Deutschland ist der wichtigste Geschéftspartnerdiér polnische Wirtschaft.
Der grof3te Teil des polnischen Exportes und desitagkénnen als das Ergeb-
nis der Kooperation zwischen deutschen und poleisdbnternehmen gesehen
werden.

Die grof3te Chance fur deutsche Firmen bildet diadbyik der polnischen Wirt-
schaft, in der jeder Unternehmer einen attrakt®kiz finden kann.

Die grof3e Arbeitslosigkeit und die niedrigen LoHpegriinden die niedrigen
Produktionskosten. Vorteile bieten auch die - inrggch zu Deutschland -
gunstigen lokalen Rohstoffe (Pflanzen, Mineral&affa.).

Auf dem Arbeitsmarkt erscheint gerade die neue (¢ioa gut ausgebildeter
junger Menschen, die die Basis fiir die Hi-Tec—Indesbilden. Polen ist das
Land mit dem gré3ten demographischen Potenzial engich zu den anderen
neuen EU-Landern.

Was ist wichtig fir den Markteintritt in Polen?

Die Entscheidung zum Markteintritt in Polen muss\grbereitet werden. Polen
ist ein standig wachsender Markt, was jedoch riigtteuten muss, dass jeder
auslandischer Unternehmer einen Erfolg erreiched.wi

In der Vorbereitungsphase ist es sehr wertvoll, identakt zu zwei Institutio-
nen, der Polska Agencja Informacji i Inwestycji Fagjcznych und der
Deutsch-Polnischen Industrie- und Handelskammdgudauen. Wertvoll sind
auch die Erfahrungen anderer deutscher Unternehdieririiher mit einer Ge-
schaftsaktivitat in Polen begonnen haben.

Welche Unterschiede zwischen Deutschen und Patdnbgim Markteintritt zu
beachten?

Ich sehe keine groRen Unterschiede zwischen Dearisehd Polen, die einen
bedeutenden Einfluss beim Markteintritt haben kénnt

Welche Fehler werden bei Geschéftsentwicklung ierPbaufig gemacht?

Die Uberzeugung, dass alle Rechtsregelungen imRoid in Deutschaland i-
dentisch sind, gehort zu den haufigsten FehlerferPloat sicher einen grol3en
Schritt zur Anpassung der Rechtsvorschriften gemeaadter nicht alle haben
dieselbe Form und rechtliche Auswirkung wie in Behtand.

Viele Unternehmen sind Uberzeugt, dass sie prdbteden Konkurrenzkampf
auf dem polnischen Markt gewinnen werden, wensisie auf ihre Erfahrungen
in der hoch entwickelten deutschen Wirtschaft stiitDiese Uberzeugung wird
auf eine harte Probe gestellt.

Was sind Ihre wichtigen Tipps?
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Es ist wirklich schwer, eindeutige Tipps zu nenrdir, auf jedes Unternehmen
zutreffen. Die praktischen Erfahrungen weisen wufdnin, dass den gré3ten Er-
folg Firmen erreichen,
- die sich auf die Wirtschaftsaktivitat in Polen gotbereitet haben und
ein gutes Malf3 bei der Bewertung von Chancen urniddRisngelegt haben,
- die lokale Fachkrafte beschaftigen, die die lokalemstdnde und Bran-
che kennen,
- die Geschafte ,Schritt flr Schritt“ entwickeln uatle Erfolge und ge-
machten Fehler objektiv beurteilen.
Die Erfahrungen der bereits auf dem polnischen Mankjesiedelten Unterneh-
men sind nicht zu unterschéatzen.

Konrad Kolodziejskiist Handelsdirektor der BaFeSto GmbH. Zuvor hatler
Brand Manager bei der Robert Bosch GmbH gearbé&tast Stipendiat im Son-
derprogramm DAAD-Stiftung fuir Deutsch-Polnische @usenarbeit.

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

Das Hauptziel der sozialwirtschaftlichen Politikléts wird die Aufrechterhal-

tung und Festigung des hohen wirtschaftlichen Wachstempos sein, das 5%
des Bruttoinlandsproduktes jahrlich Gberschreidéts bildet eine Grundlage fur
die Losung der Probleme der niedrigen Beschaftigurdyder wachsenden Ar-
mut sowie fur den Ausgleich der Entwicklungsuntersde zwischen Polen und
der EU.

Die Erreichung dieses Zieles setzt die u.a. dieskdbdierung der 6ffentlichen

Mittel sowie eine effektive Strukturpolitik voraudie aus den inlandischen Mit-
teln und den Strukturinstrumenten finanziert ist.

Die Hauptquelle des wirtschaftlichen WachstumsdmufNachfrageseite werden
Investitionen und der inlandische Verbrauch seie. Anzahl der Investitionen

nimmt in Folge des Zuflusses von EU-Transfers zu.

Wo sehen Sie Marktchancen fur deutsche Unternehmen?

Die Chance flr Firmen liegt in den ungesattigtersa#tbmarkten mit einem Po-
tenzial von anndhernd 39 Million Verbrauchern, di@er eine immer groRere
Kaufkraft verfiigen. Den Unternehmern, die in diedvktions- oder Dienstleis-
tungstatigkeit investieren, stehen hoch ausgelildgbeitskrafte zur Verfi-
gung, Fachleute wie auch Fihrungskrafte.

Wichtig sind die verhaltnismalRig niedrigen Kostéin Unternehmen in Polen
(Léhne und Gehalter, Steuern, Energiekosten) seimigut entwickelter Markt
der Finanzdienstleistungen. Fir die deutschen takes sind die nahe geogra-
phische Lage sowie die geplante schnelle Entwicklder Verkehrsinfrastruk-
tur, die mit Unterstitzung durch EU-Mittel voranggben wird, sehr vorteilhaft.

Was ist fur den Markteintritt in Polen wichtig?

Es ist wichtig zu wissen, dass es in Polen vieldeno organisierte und gefihrte
Firmen gibt. Das sind die Firmen, die flexibel dig sich verandernden Markt-
bedirfnisse reagieren. Bei diesen Unternehmen hagslesich um innovative
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Firmen, die mit neuesten Technologien arbeiten,Riedukte und Dienstleis-
tungen von hochster Qualitét zu einem fur die Mitbeber nicht erreichbaren
Preis anbieten.

Dies alles zeigt, dass ein Erfolgsfaktor fur derrkiintritt ein auf die Bedurf-
nisse des polnischen Marktes ,zugeschnittenes” Bogist. Um die Eigenarten
des polnischen Marktes zu erschlieRen, kbénnen Ktntait Beratungsfirmen,
Auskunfteien oder Wirtschaftskammern eine Hilfesten. Nicht hoch genug
einzuschatzen sind die Erfahrungen der bereitsolerPtatigen deutschen Fir-
men.

Welche Unterschiede lassen sich beim Markteintmitschen Deutschen und
Polen merken?

Nach meiner Uberzeugung unterscheiden sich die dérodelle der Marktex-

pansion in Deutschland und Polen nur geringfiigign Bedeutung ist jedoch
die Anpassung der Regeln an die Wirtschafts-, Kulitad Rechtsverhéaltnisse.

Welche Fehler werden bei Geschaftsentwicklung lerPbaufig gemacht?

Bei der Geschaftsentwicklung ist die Erfahrungmi@nischen Unternehmer, die
sie in der heimischen Geschéftspraxis gesammelkerhaton unschatzbarem
Wert. Uber Jahre haben sie ihre Managementfahakejescharft, sich um den
Zugang zu Investitionskrediten bemuht, mit der Bimte gekampft, sich mit
Korruption, politischer Verwirrung und schneller derung der Rechtslage aus-
einander gesetzt. Das ist ein Kapital, das mant kiahfen kann und das noch
lange Zinsen tragen wird. Die auslandischen Invesimicht nur die deutschen,
lassen oft in ihren Geschéftsplanen diesen Fakibeachtet. Das erweist sich
nach aller Erfahrung als grol3er Fehler, den insi=® Unternehmen begehen,
die im strukturell und rechtlich stabilen Wirtsctszfystem des Westens heran
gewachsen sind.

Ein weiterer Punkt ist die Vergleichbarkeit der Rissysteme. Polen ist seit fast
zwei Jahren EU-Mitglied, und schon zuvor wurde geten Jahren die Verein-
heitlichung von Vorschriften vorangetrieben. Trazdgibt es noch abweichen-
de Rechtsregelungen, die fur das Funktionierensdbat Unternehmen in Polen
relevant sind.

Was sind Ihre wichtigen Tipps?

Am Anfang muss man die Griinde und Ziele zur Aufnatter Geschéftstatig-
keit auf dem polnischen Markt klar festlegen. Arnsfdend ist die Vorgehens-
strategie auszuarbeiten; sie ist mafligebend flrEdtolg der Unternehmung.
Die Strategie muss wirtschaftliche, kulturelle urathtliche Verhaltnisse be-
riicksichtigen. Die Grindung von 100 Niederlassurigddeutschland lasst sich
mit der Griindung auch nur einer Niederlassung IerPoicht vergleichen.
Voraussetzung fur den Erfolg einer Strategie iagsddie kinftigen Fuhrungs-
krafte bei ihrer Ausarbeitung zusammenwirken. Hiesollten unbedingt Leute
gehdren, die einerseits die Organisationskulturviigitergesellschaft und ande-
rerseits die polnischen Verhéltnisse kennen.

Eine gute Losung ist die Griindung des Unternehrimresoperation mit einem
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polnischen Partner, der bereits eine stabile Masitipn hat.

Leszek PawlockMBA, arbeitet als Manager bei Intel Technology Pdlaind hat
Uber 10 Jahre Erfahrung in der Hi-Tec-Industry. héorarbeitete er fir Lido
Technology (Lufthansa Group), Olicom Poland undsSs@omm.

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

Der EU-Beitritt und der noch vergleichsweise nigdrwirtschaftliche Entwick-

lungsstandard begriinden das schnelle Wachstunottésghen Wirtschaft. Der
Ausblick auf die Zukunft ist auch sehr gut. Dasilergich aufgrund der auslan-
dischen und inlandischen Geschéftsinvestitionendeiekleinen und mittleren
Unternehmungen, die von den Polen angegangen werden

Wo sehen Sie Marktchancen fur deutsche Unternehmen?

Chancen fir auslandische Unternehmen, deutschesgnigssen, sehe ich in
jedem Sektor. Sie basieren noch auf den im Velgleicden westeuropaischen
Landern niedrigeren Arbeitskosten, guter Aushilddeg Mitarbeiter und einem
grol3en Anteil von Menschen, die eine Arbeit in Umélmen mit stabiler
Marktposition suchen.

Was ist fur den Markteintritt in Polen wichtig?

Insbesondere miissen die Praferenzen der polnisalmen sorgféltig beachtet
werden, die sich von den deutschen unterscheidanekd Probleme kdnnen
auch im Umgang mit den polnischen Rechtsregelndarddffentlichen Admi-
nistration auftreten.

Es ist wichtig zu wissen, dass die deutschen Skescttnisse in Polen gering
sind. Es ist davon auszugehen, dass die engligoiaelg bevorzugt wird.
Typische interkulturelle Unterschiede betrefferaudas direktere Verhalten der
Polen und die Erwartung dieses Verhaltens beim @dggr. Die polnischen
Mitarbeiter wirde ich auch als flexibler und kreatieinschatzen.

Welche Fehler werden bei Geschéftsentwicklung ierPbaufig gemacht?

Es scheint manchmal, dass deutsche UnternehmerBittimgsstandard der

polnischen Mitarbeiter unterschatzen und nur aef\dorteile der niedrigeren

Arbeitskosten schauen.

Deutsche Unternehmen, die in Polen arbeiten, souh mauptsachlich darauf
fokussiert, Leistungen fur den deutschen Markt chriegen und richten noch

nicht genug Aufmerksamkeit auf den sehr entwick#filgigen polnischen

Markt.

Deutsche Unternehmen folgen oft nicht der Ideefdgsn Wettbewerbs, wenn

sie in Polen tatig sind. Sie achten auf anderesdbatUnternehmen, die in Polen
arbeiten, und wahlen ihre Vertragspartner und kiefeen hauptsachlich aus
diesem Kreis aus.

Was sind Ihre wichtigen Tipps?
Meine Empfehlung ist, Leistungen im polnischen Maxuragierter anzubieten
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und sich nicht auf den deutschen Markt zu bescleriink

AulRerdem sollten aktiver strategische Allianzenradenindest Kooperationen
mit polnischen Unternehmen gebildet werden, die ld&alen Markt und die
Geschaftsgepflogenheiten in Polen sehr gut kennen.

Beata Fromeliusarbeitete in einem Rechnungsbiro. AnschlieRendsieaver-
antwortlich fur die Hauptbuchhaltung bei CartoteeniPolska spo6tka z o.o0.
(100%-Tochter der Cartotecnica Chierese Sp.A. id@eenica Tifernate Sp.A.),
und ist heute Prokuristin und Finanzdirektorin.

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

Seit dem Beginn der Transformation hat sich denipohe Markt schnell entwi-
ckelt. Das Segment fur kleine und mittlere Untemeh wird oft unterschatzt,
hat aber ein riesiges Potenzial hinsichtlich Tetbgie, Qualitat und Human
Resources. Das Segment reagiert sehr schnell aghi¥erungen und passt sich
Marktanforderungen an. Hier wird jedes Forderprogragenutzt, speziell nach
dem EU-Beitritt von Polen.

Kennzahlen fur die wirtschaftliche Entwicklung imlBn beriicksichtigen nicht
den noch vorhandenen Schwarzmarkt. Unternehmenpdi@olnischen Markt
agieren wollen, missen sich gegebenenfalls auckiesen Gegenspielern aus-
einandersetzen.

Bis jetzt ist die Dienstleistungsbranche vergleistise wenig entwickelt. Das
ist auf die relativ niedrigen Einkommen zuriickzuti verbunden mit der ,do
it yourself“-Mentalitat vieler Polen. Es ist nicht erwarten, dass diese Tendenz
in den nachsten Jahren abnimmt.

Wo sehen Sie Marktchancen fur deutsche Unternehmen?

Jedes gut vorbereitete Unternehmen hat immensdgBmiéglichkeiten, die sich

jedoch von Jahr zu Jahr verringern, oder in andéferten, mehr Investitionen

erfordern. Der Grund ist die zunehmende Zahl dettivde/erber.

Meines Erachtens ist es ein Fehler, langfristighallife Arbeitskréfte zu setzen.
Die Unternehmen miissen dann bald mit hoher Fluktuakechnen. Die junge

Generation ist gut ausgebildet und vorbereitet,enderausforderungen anzu-
nehmen. Sie beherrschen Fremdsprachen und werdgebeayeenfalls nach

Westeuropa gehen, um bessere Arbeit zu finden.efurmngelt es in einigen

Branchen an Professionals, speziell mit Fremdsprdamntnissen.

Was ist wichtig flr den Markteintritt in Polen?

Es gibt einige entscheidende Faktoren: eine gutereitete Marketing-
Strategie, die Kenntnis von Markt und Wettbewerlszmwie eine ordentliche fi-
nanzielle Vorbereitung. Es ist sehr wichtig, eirctdaindiges und erfahrenes
Management zu finden.

Sowie ich es sehe, ist die Zeit der einfachen ulliddn Investition vorbei.

Welche Unterschiede zwischen Deutschen und Paldnbsim Markteintritt zu
beachten?
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Ich sehe keine speziellen Unterschiede zwischerreansNationen. Man sollte
Stereotype vergessen, die Uber das jeweilige Nalemoktief verankert erschei-
nen.

Glucklicherweise werden die Polen zunehmend alkestand effiziente Ar-
beitskrafte mit Allround-Fahigkeiten wahrgenommeéne Polen — speziell im
Westen und Siden des Landes — haben eine posiinstelting gegentber
deutschen Investoren und Unternehmern.

Deutsch wird nach Englisch als zweite Fremdsprachpolnischen Schulen ge-
lehrt.

Deutschland wird immer noch mit hdchster Qualitioaiiert.

Welche Fehler werden bei Geschéftsentwicklung ierPbaufig gemacht?

Aus der Zusammenarbeit mit auslandischen Unternehm& ich, dass es ei-
nige Probleme mit den Managementfahigkeiten gibtz tHochschulausbildung
und Sprachkenntnissen. Einige Unternehmen habdralibeMitarbeiter aus ih-

rem eigenen Land eingestellt. Das wiederum fihdenRegel zu dem Problem,
dass diese Leute nicht optimal arbeiten konnen, siedie Situationen und Ge-
pflogenheiten, die Tradition und Mentalitat ihresifglds nicht kennen. Nur die
Arbeit mit erfahrenen und sachkundigen Teams (nichtwendigerweise

Sprachwissenschafter mit MBA) bringt Erfolg.

Haufige Fehler sind auch die ungeniigende finaez\étirbereitung und die Un-
terschatzung der heimischen Mitbewerber.

Was sind Ihre wichtigen Tipps?

Ein ernstzunehmendes Problem ist immer noch didudgbmoral. Auch ein

Gerichtsurteil bedeutet noch nicht, dass die Samulgleich beglichen werden.
Letztendlich kommt es auf die Qualitéat der Inkassapsse an.

Viele westeuropaische Banken bieten — neben inegenen Geschaftstatigkeit
— zusétzliche Dienste an, wie z. B. Bonitatsprifodgr Ermittlung von Unter-

nehmenswerten. Das ist in Polen anders. Hier gilspezielle Firmen, die sol-
che Informationen aufbereiten, allerdings haufig mmvollstandigen Daten. Ei-
gene Finanzexpertise ist wichtig.

Mikolaj Ciasist Brand Manager bei Coca-Cola. Friiher hat erfiiraCarlsberg
Polska und Unilever gearbeitet.

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

Die polnische Wirtschaft ist nach der dynamischemwitklungsphase gleich
nach der Systemtransformation in den 90er JahrdieiRPhase der nachhaltigen
Entwicklung Gbergegangen.

Zurzeit lasst sich der Markt als stabil bezeichnesbesondere im Segment der
Konsumguter. Seit Anfang der 90er Jahre sind iriPaiternationale Konzerne
(Global Player) prasent, die konsequent den Marnkitfre Produkte ausgebaut
haben. Eine dynamische, manchmal auch unkonttellientwicklung wich ei-
nem harten Konkurrenzkampf.

Die Haltung der Verbraucher @nderte sich ebenfalés stellten immer héhere
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Anforderungen an die Produkte und Dienstleistung&rinische Verbraucher
sind sich ihrer Kaufentscheidungen bewusster gasvgrdie Wahl wird tber-
legt getroffen, sie achten auf ein giinstiges Reialitats-Verhaltnis.

Wo sehen Sie Marktchancen fur deutsche Unternehmen?

Deutsche Unternehmen werden in Polen vor allemdeitguten Qualitat der
angebotenen Waren assoziiert, besonders im Autdinaobibei Haushaltsgera-
ten und in der Pharmaindustrie. Die Wahrnehmungsgechwortlichen deut-
schen Qualitat kann beim Einstieg eines UnterneBnierden einheimischen
Markt entscheidend sein und einen schnellen Wettheworteil verschaffen.

Was ist fur den Markteintritt in Polen wichtig?

Vor dem Einstieg in den polnischen Markt ist eshiii, sich mit den formellen

und informellen Regeln vertraut zu machen, die it den vorhandenen

Rechtsvorschriften kaum zu tun haben. Es sind diglPraferenzen der poten-
tiellen Abnehmer zu erforschen, die sich von denéWesteuropa erheblich un-
terscheiden.

Welche Fehler werden bei Geschéftsentwicklung ierPbaufig gemacht?

Der oft von den auslandischen Investoren begangehter ist die Unkenntnis
der Rechtsvorschriften und der informellen Marktreterheiten. Ziemlich oft
wird auch die Kaufkraft des polnischen Konsumeniberschétzt, wenn man
ihm Waren anbietet, die einen statistischen poi@da Normalverbraucher fi-
nanziell Uberfordern.

Was sind Ihre wichtigen Tipps?

Polen ist nach wie vor ein viel versprechender Kilabie Hauptempfehlung

ware aber, seine Spezifika zu verstehen und didi@iBedurfnisse der westli-
chen Markte erarbeiteten Muster nicht zu kopiedemn diese bewahren sich
nicht in der Konfrontation mit polnischer Mentalitégnd rechtlichen Besonder-
heiten.

Magda Kropaczelarbeitet bei Gerber Polen. Zuvor war sie Marketiagagerin
bei Carlsberg Polska SA und fir Renckitt-Benckigsed Coca-Cola tatig. Stu-
dienaufenthalte in Spanien und USA.

Wie sehen Sie die Marktentwicklung in Polen?

Mir fallt auf, dass die Konsumenten sich immer netdrk an der Werbung ori-
entieren, andererseits aber zunehmend kritisch gliehtider Produktqualitat
sind. Die Kaufkraft ist deutlich zu differenzieresie ist in der jingeren Bevol-
kerung und in den grofRen Stadten deutlich hoher.

Die Handelsstrukturen erfahren eine deutliche Vidg&mg. In der Mehrheit ha-
ben wir noch kleine Ladengeschéfte, daneben englvickich aber die internati-
onalen Handelsketten mit grof3er Dynamik.

Wo sehen Sie Marktchancen fiir deutsche Unternehmen?
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Deutsche Produkte gelten als qualitativ hochwefiigg Hersteller technischer
Produkte haben deshalb gut Marktchancen. Automabitt Baubranche stehen
ganz oben auf der Liste.

Das Wissen und die Erfahrungen der Deutschen siettb@iverbsvorteile in un-
serem Markt. Die Deutschen stehen bei uns fur étidit, Konsequenz, Ratio-
nalitat, Systematik.

Was ist wichtig fir den Markteintritt in Polen?

Wichtig sind insbesondere die Sensibilitat hindichtder kulturellen Unter-

schiede und die Kenntnis der Rechtslage in Pol@le¥ist unkomplizierter als
in Deutschland. Uber unsere Birokratie argern wis aber auch manchmal
gerne.

Polen ist ein Land groRer Moéglichkeiten, mit zalclhen Marktnischen, vielen
potenziellen Kunden und niedrigen Lohnkosten. Qiktipche Stabilitat konnte

allerdings groR3er sein, auch die Rechtslage amighthaufiger. Sie halt dann
nicht immer Schritt mit der wirtschaftlichen Dyndmi

3. Planung

3.1. Aufbau des Geschafts

Die Erfahrungen zeigen es: Will ein mittelstandestUnternehmen die Heraus-
forderung annehmen und in Polen téatig werden, hesaprofessioneller Vorbe-
reitung. In Abbildung 4 ist skizziert, wie ein eptechender ,Fahrplan® aussehen
kann.

Abb. 4:Auswahl wichtiger Check-Punkte fir den Markteintinit Polen

Inhalt Elemente, Kriterien, Beispiele

Strategie der Unternehmung

Corporate | Mission
Identity z.B. Erweiterung der Geschaftstatigkeit auf dynamiwachsende,
osteuropaische Markte mit jiingeren Zielgruppen

Corporate Design
z.B. plakativere AuRendarstellung

Corporate Communication
z.B. Ausrichtung auf die starkere Wirkung von Wagbim Polen

Corporate Behaviour

z.B. partnerschaftliche Kooperation im Unternehmad mit Ge-
schaftspartnern (Lieferanten, Vertrieb), mit syniyithem, ver-
bindlichem, kommunikativem Auftreten

Ziele Betriebswirtschaftliche Ziele
z.B. Umsatz durch Bearbeitung eines neuen Markitegrafien Zu-|
kunftspotenzialen absichern und ausbauen
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Strategische Ziele

z.B. langfristige Kostenfiihrerschaft durch sukaesEixpansion in
weitere osteuropdische Lander, in Kooperation rolhjschen Ge-
schaftspartnern (z.B. in Joint Ventures), mit Tieafe in Polen

Strategie des Markteintritts

Basisstrate-
gie (s.u.)

Strategieentscheidung
z.B. Innovation, Durchdringung, Diversifikation, fi@nsion

Geschafts-
feldstrategie

Marktsegmentierung
Kriterien z.B. Region, Alter, Lifestyle, Qualifikat, Kaufkraft, Ein-
kaufsverhalten)

Angebot
z.B. technisches Erzeugnis, Finanzierungshilfe gingpu.a.), tech
nischer Service

Preispolitik
z.B. Kursrisiko, Zahlungsbedingungen, Kreditpolifkeisstrategie)
Preisbereitschaft der Kunden, Preisdurchsetzunderiationale
Preisdifferenzierung

Distributionskonzept
z.B. Logistik, Distributionskanéle, Montagekonzepiggerkonzep

te, Standort und Verfugbarkeit der Handelsbetrielaufgewohnt

heiten, Vertriebskosten.

Kommunikationskonzept
z.B. Werbung in Fachzeitschriften, Public Relatjdhgblicity, Ver
kaufsforderung, Messen und Konferenzen

Markt-
analyse

kritische Erfolgsfaktoren
z.B. Kontakt zu Kooperationspartnern, Kundenkesn®ehorden-
kontakte

Eintrittsbarrieren
z.B. Sprache, Kontakte, Zugang zu Rohstoffen

Austrittsbarrieren
z.B. Investitionshohe, langfristige Vertrage, lekkKlundennéhe

Gefahren der Vorwarts- und Ruckwartsintegration
z.B. Lieferant fertigt selbst, Insourcing des Kumde

Substitutionsrisiko
z.B. handwerkliche Fertigung wird durch Zukaufteiles Asien ob
solet

Umfeldrisiken
z.B. Wahrungsschwankungen, gesetzliche Anderutik®echsel

Wettbwerbs-
analyse

Vergleich hinsichtlich der Beherrschung kritiscl&folgsfaktaen,
S.0.
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Strategie der
Internationa-
lisierung

polyzentrisch
d.h. fur den Auslandsmarkt werden unabhéngig vomrmd&imark
Ziele, Marketing-Mix und Strategien formuliert ureglisiert.

[

ethnozentrisch
d.h. die Auslandsmarkte werden vom Unternehmerr uleie An-
wendung derselben Strategien wie der Binnenmar¢gangen.

Form des
Markt-

Export
Erfolgsfaktor z.B. Kontakt zu Partnern

eintritts mit
spezifischen
Erfolgsfakto-

Kooperation/ Joint Venture/ Franchising
Erfolgsfaktor z.B. vertragliche Ausgestaltung

ren

Filiale
Erfolgsfaktoren z.B. Standortauswahl, KundenkesntMitarbei-
terfiihrung

Produktion

Erfolgsfaktoren z.B. Kenntnis des lokalen Arbeitdtees, Lieferant

tenbeziehungen, Behdrdenkontakte

eigene Geschéaftsentwicklung
Erfolgsfaktoren z.B. intime Kenntnissen der Bramgepflogenhei
ten, Pflege der Kundenbeziehungen

Standortaus-
wahl

Kriterien z.B. Arbeitskrafte (Verfigbarkeit, Attrakitat des Stand

orts), Grundstiicke und Gebaude (Verfligbarkeit, sejeiVersort

gung und Verkehr (Energieversorgung, Entfernund.izferarten,
Verkehrsanbindung), Absatz (Marktnahe, EntfernungVeettbe
werbern), FérdermaRnahmen, Steuern

Expansions-
modell

Wasserfallmodell
d.h. schrittweise Bearbeitung samtlicher regionalemd Lander
markte

Sprinklermodell

d.h. gleichzeitige Bearbeitung samtlicher regiomalend Lander}

markte

Timing

Entscheidung Uber das zeitliche Vorgehembgintritt in den Aust

landsmarkt

Umsetzung

Entwicklung
der Prozesse

Kernprozesse
z.B. Produktentwicklung, Angebotserstellung, Agiebwicklung
Beschaffung, Distribution, Inkasso

Steuerungsprozesse
z.B. Strategieentwicklung, Controlling

Supportprozesse

z.B. Personalentwicklung, Kommunikation, Instantihej
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Strukturen | FUhrungsstruktur
z.B. Organisation nach Produktdivisionen und Sha®edvice Cen
tern

Legalstruktur
z.B. AG, GmbH, KG usw.

Regionalstruktur

z.B. alle Leistungen aus der Zentrale, Organisation Verkaufs
biros, dezentrale Werkstatten flir Endmontagen, Waizebenbe
ruflichen Beratern

Technologie | Know-how, Methoden, Arbeitsmittel, Maisen

Mitarbeiter | Management- und Kooperationskompeteffachkompeteren,
Sprachkompetenz

3.2. Beispiel Basis-Strategien

Welche Ziele werden mit dem Markteintritt in Poleerfolgt? Die folgende U-

bersicht (auch als Ansoff-Schema bekannt) kann Einersicht iber die Basis-

Strategien mit einer tendenziellen Einschéatzung deéhancen:Risiken-

Verhaltnisses geben.

Hier heif3t

« Innovation:den bisherigen Zielgruppen neue Leistungen anizrmiglie mit
Hilfe deutsch-polnischer Kooperation unter NutzunB. der Produktions-
kostenvorteile oder der verfligbaren RessourcerolanPerst realisiert wer-
den kdnnen

« Durchdringung:den bisherigen Kunden eine Leistungspalette arteihi die
mit Unterstiitzung der in Polen verfligbaren Fahigkeund aufgebauten Ka-
pazitaten komplettiert wird; z.B. kleine Serien o@@nderanfertigungen, die
besonderer handwerklicher Kompetenzen bedurfen

« Diversifikation: neue Kunden in Deutschland, Polen und weiteren)(es-
ropaischen Landern mit neuen Leistungen gewinndh, Bio-Spezialitaten
aus europdaischen Landern

« ExpansionMit den vorhandenen Produkten neue Markte in PoiehOsteu-
ropa erobern, z.B. mit hochwertigen Armaturen ,Mau&ermany®. Daflr
missen ggf. auch neue Vertriebskompetenzen aufgetenden, die den
Strukturen und Gepflogenheiten in Polen und weitetllandern entspre-
chen.
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Abb. 5:Ubersicht tiber die Basis-Strategien mit einer temdlen Einschatzung
des jeweiligen Chancen:Risiken-Verhéltnisses (#aesorF)

Marktsegment
alt neu
- Innovation Diversifikation
2 5 - Gleiche Kunden - Neue Kunden
= Q - Neue Angebote - Neue Angebote
.g - - Neue Konzepte - Neue Konzepte
— = 1:6 1:10
g IS Durchdringung Expansion
2 o 2 - Gleiche Kunden - Neue Segmente
> L - Gleiche Angebote - Neue Vertriebswege
< [ - Umfassender - Neue Regionen
A - Gleiches Konzept
< 1:1 1:4

4. Umsetzung

4.1. Aufbau und Entwicklung der Organisation

Folgt man der Markteintrittsstrategie ,Eigene Gedtdentwicklung®, so gehort
hierzu zwingend auch der Aufbau bzw. die Entwickl@ner adaquaten Organi-
sation. Insbesondere viele mittelstandische Untemea sind gefordert, die Or-
ganisations- und Personalentwicklung zu verstardenden nachhaltigen Erfolg
der Investition in das landertbergreifende Gesdidichert.

Der Aufbau der Organisation kann zum Beispiel dweithSzenario inspiriert
werden, an dem die Unternehmensfiihrung gemeinsdardeniKey Playern der
beteiligten deutschen und polnischen Organisatibhseien arbeitet:;Woran
werden wir in 2008 merken, dass wir eine exzelléntfbauarbeit geleistet ha-
ben?*

Hierzu kdnnen einige Fragen helfen, wie sie in Ablam Beispiel eines Her-
stellers fir Geschaftseinrichtungen mit Schwerpurktdenbau, der den
Markteintritt in Polen mit eigener Geschéaftsentiicky plant, erlautert sind.

Abb. 6: Szenario einer Organisationsentwicklung

Fragen Beispiel: Szenario 2008

Welche wichtigen Ge- | Fundierte technische Beratung des Kunden vor Oit| be

schéftssituationen wer- | umfassenden Problemlésungen. Unsere Beratung erhéalt
den gut und routiniert Anerkennung von Ladeninhabern bzw. Geschéftsfih-
gemeistert? rern ebenso wie vom dort arbeitenden Fachpersonal.

Welche Performance- | Die Kundenzufriedenheit mit unseren handwerklichen

ZH. 1. ANSOFF: Die Bewadltigung von Uberraschungen — StrategisReaktionen auf
schwache Signale. IiZeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschu2§1976 S. 129-
152
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Ziele sind realisiert?

Leistungen ist herausragend. Die Prozesskostejenie
im europaischen Vergleich im unteren Drittel. Dig
gesagten Zeiten halten wir ein. 80% unserer Auér,
wickeln wir innerhalb zwei Wochen ab.

— N D

Welche Prozesse laufen
exzellent? Was heil3t da:
genau?

5 werbsvorteil. Hier arbeiten wir Hand in Hand. Unse
Kunden erleben, dass wir die Auftragsabwicklu
punktgenau an ihren Bedurfnissen und ihren taghc
Ablaufen ausrichten.

Unser Auftragsabwicklungsprozess ist unser Wettbe-

r

ng
he

, Arbeits- und Verhal-
tensweisen sind mit ent-

folg?

Welche besonderen Fih
rungs- und Kooperations

scheidend fur unseren Er-unterschiedlichen Kulturen und verschiedenen pgife

- Unsere Uberzeugung, dass die partnerschaftliche
-sammenarbeit unserer polnischen und deutschen
duktions- und Vertriebsmitarbeiter unseren Erfolgsa
macht, hat sich bewahrheitet. Der echte Respekdenf

onellen Hintergrinden préagt unsere Arbeitsweise,
terstitzt unsere Motivation und findet ihre Besféitig
in der positiven Resonanz unserer Kunden.

Welche bemerkenswer-
ten Fahigkeiten bilden
eine verlassliche Grund-

Wir profitieren von einer Kombination profession
angelegter Geschaftsprozesse und personlicher m
visationsfahigkeiten auf der Basis fundierter faaihgr

Zu-
Pro-

e||

pro

lage?

Qualifikation und Erfahrung in industriellen sowia
handwerklichen Ablaufen.

Ist auf dieser Ebene ein ,mentales Zukunftsfototsemden, gilt es die Vision
praktisch auszugestalten. Den Einstieg bilden disoBaftsprozesse wie Produkt-
innovation, Angebotserstellung, Auftragsabwicklumgschaffung, Produktion,
Distribution. Im Folgenden soll das Beispiel ,Aafysabwicklung” weiter ver-
folgt werden, beginnend mit einigen Prinzipien Beszessdesigrs

Der Prozess wird vom Kunden bis zum Kunden bedobned.h. von seinem
Bedarf bis zur Bedarfsbefriedigung. Die Auftragsaiung reicht von
.Kunde hat Bedarf an Erneuerung seiner Ladeneituidi bis ,Kunde kann
neue Ladeneinrichtung seinen Erwartungen entspnelanatzen*.

Am Anfang steht die Bedarfsformulierung. Hierbeairén Informationen U-
ber Musterprojekte, Zeichnungen, Fotografien etdfdm, und es bedarf der
personlichen Beratung vor Ort. Fir diese Beratusigdie Kenntnis kulturel-
ler Unterschiede wichtig. Wo vom Berater in Deulaot der schnelle Ein-
stieg in das Sachthema erwartet wird, erwartet gdeinische Kunde einen
positiven Kontakt, der ihm Vertrauen in die Profesalitat und Zuverlassig-
keit des Lieferanten gibt. Findet der Kunde z.Bh Hénweis auf bereits er-
probte Einrichtungen hilfreich (mit personlichen fiehlungen) oder negativ
(weil er sich und sein Problem fiir unvergleichlicalt)? Wie empfindet er

3 M. HIRZEL, F. KUHN, |. GAIDA, (Hrsg.):Prozessmanagement in der Praxis — Wertschop-
fungsketten planen, optimieren und erfolgreich sreu2 Auflage, Wiesbaden 2008
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praktische Tipps - als unterstiitzend oder als ueaegm belehrend? Was in
der Auftragsklarung schief geht — sei es aufgruachliicher oder bezie-

hungsbedingter Fehler -, fihrt am Ende des ProzegseReklamationen,
aufwandigen Nachbesserungen und Imageschaden dstehézs.

« Fir eine optimale Auftragsabwicklung gilt es au@htdngierten Kundenpro-
zesse zu verstehen. Bei der Lieferung einer Ladenbiung geht es um die
Kundenprozesse ,Produkte bereitstellen* und ,Gessb@richtung instand
halten und erneuern®.

.Produkte bereitstellen“: Nach welchen Prinzipierewden die Waren plat-
ziert? Welches spezifische Kaufverhalten deutsghémpolnischer Kaufer ist
zu bertcksichtigen? Welche Rolle spielt das furAdislegung der Ladenein-
richtung?

.Geschaftseinrichtung instand halten und erneueriie lauft der Kauf-

und Entscheidungsprozess beim polnischen Kundeaatlit er sich die fi-

nanzielle Abwicklung vor? Wann wird die neue Ladleiehtung eingebaut,

am besten auBerhalb der taglichen Offnungszeitdn, id Polen zwischen
22h und 8h?

« Die einzelnen Schritte des Auftragsabwicklungspssge werden kon-
kretisiert: Wo und wie kénnen die Beteiligten iHréhigkeiten am besten
einbringen, damit der Prozess effizient und ertifgr 1auft?

In welchen Schritten lauft der Prozess ab? Was kanrbesten regional vor
Ort, was in der polnischen Zentrale, was in dertdeluen Holding abgewi-
ckelt und gesteuert werden? Wer Ubernimmt das l@baegreifende Pro-
zessmanagement?

Die Ubergeordnete Verantwortung fur den Prozessftpagsabwicklung”
kann zum Beispiel der Business Manager oder Proclukager ,Ladenbau”
Ubernehmen. Er sorgt fur die kontinuierliche Opé&ming des Prozesses, und
nutzt hierfur die landertbergreifenden Erfahrungkar polnischen und deut-
schen Kollegen.

Die Abwicklung einzelner Auftrdge im Rahmen deigefen Prozessstan-
dards Ubernehmen die Auftragsleiter im Vertrieb dandesorganisation in
Deutschland und Polen. Sie gewéhrleisten die kelerAffinitdt zu ihren
Kunden.

Die Auftragsabwicklung ist einer exemplarischenZessbeschreibung in Abb. 7
dargestellt, wie sie zum Beispiel von den Veranthedren der deutschen und
polnischen Organisationseinheiten in einem Workstrapbeitet werden.
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Abb. 7 Prozess ,Auftragsabwicklung” in Polen, mit Sdtstellen zum deut-
schen Hauptsitz

Prozess Auftragsabwicklung
Anfang Kunde hat Bedarf an Ladeneinrichtung
Ende Kunde kann neue Ladeneinrichtung erwartungsge medému
Prozess- | Ergebnis /Output Beteiligte
schritt (ZP: Zentralbiro Polen; HD: Hauptsi|tz
Deutschland)
Bedarf e Zeichnung * Kunde in Polen
formulie- + Objektberater (Regionalbiiro in Polen/ggf.
ren ZP/HD bei speziellen Anforderungen)
* Vertrieb (ZP/HD) (Standards)
Einrich- |« Zeichnung * Kunde
tung » Stickliste « Objektberater
bestellen |« Bestellung, mit|* Auftragsleiter (ZP) (ibernimmt Koordination)
Termin- und e Vertrieb/Konstruktion/Controlling  (ZP/HD)
Zahlungsplan (Standards, Info)
* Produktionsleiter (Werk Polen)
Einrich- |« Werkstatt- « Auftragsleiter (ZP) (Koordination)
tung kon-  zeichnung * Konstrukteur und Produktionsleiter (Werk Ro-
struieren |« Status- len)
und ferti-|  mitteilungen |+ Beschaffung (Werk Polen, strategischer Ein-
gen « Einrichtungstei{  kauf ZP/HD)
le
* Montage-
anleitung
Einrich- |« wvor Ortfertig |« Kunde mit Objektberater (Abnah-
tung aus montierte Ein- me/Kundenbetreuung)
liefern richtung « Auftragsleiter (ZP) (Koordination)
e Monteure (Regionalbiiro in Polen, ggf. Werk
Polen)
« Vertrieb/Controlling (ZP/HD) (Info)
Zahlung |« Zahlungsnach-|+ Kunde
abwickeln weis * Buchhaltung
« Auftragsleiter (ZP) (Info)
» Vertrieb/Controlling (ZP/HD) (Info)
Kunden |« Feedback « Kunde mit Objektberater
betreuen |« Kundenkontakt|s Auftragsleiter (ZP) (bei Reklamationen)
e Weiterem- e Vertrieb (ZP) (Aktionen)
pfehlungen « Vertrieb (HD) (Info)
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Auf der Basis der beschriebenen Geschaftsprozesstew die notwendigen Ar-
beitsweisen sowie die erforderlichen Kooperatiof&thrungs- und Geschéfts-
strukturen entwickelt. Einige lassen sich bereits der exemplarisch dargestell-
ten Prozessbeschreibung ableiten.

« Beispiel Regionalblros in Polen und DeutschlaBig stehen in der Verant-
wortung fur Akquise, Auftragsberatung, Kundenbetregyi und arbeiten im
Rahmen der in Deutschland und Polen fixierten Statglund Vorgaben. Die
FUhrung erfolgt durch den Vertrieb in der polnist&entrale.

e Beispiel Einkauf:Unterschieden werden der strategische und der tiyeera
Einkauf. Der operative Einkauf im Werk Polen disigohauf kurzem Wege
insbesondere zu den lokalen Zulieferern. Der gjistbe Einkauf — abge-
stimmt zwischen den Zentralen in Polen und Deugsth} realisiert Kosten-
einsparungen durch Biindelungen und gréRere Einkalufsing'.

Neben diesen strukturellen Uberlegungen bedarfires énterdisziplinaren und

interkulturellen Zusammenarbeit, damit das Kunddibfais, die wirtschaftli-

chen Losungsmoglichkeiten und die Interessen dgomalen und zentralen Un-
ternehmenseinheiten zum Beispiel im operativen singtegischen Einkauf in

Einklang gebracht werden kénnen.

Von der Kundenorientierung und WirtschaftlichkegisdProzessmanagements
missen Unternehmensfihrungen und Mitarbeiter aubplerativen Ebene meis-
tens nicht mehr Uberzeugt werden. Das Problem dibgt auf der Ebene der Ab-
teilungs- und Bereichsleitungen, die sich durch ithergreifende Prozesssteue-
rung relativiert sehen. Die Vorbehalte sind in ehisdenen Kulturen abhangig
von hierarchischen Pragungen allerdings unterskitiiedtark. Die polnischen
Fuhrungskréafte werden hier oft als pragmatischer kooperationsorientierter er-
lebt.

Die Herausforderung steigt mit der Diversitat detefligten Kulturen (Abb.
8). Einerseits gilt es gemeinsame Grundlagen zdefin andererseits lasst sich
von den Unterschieden auch gegenseitig profitferen

Abb. 8: Eine kleine Zusammenstellung oft geschiddeEindriicke macht deut-
lich, wie interkulturelle Unterschiede tendenzielhthrgenommen wer-

den.
Eher in deutschen Or- Eher in polnischen Organi-
ganisationen angetroffe- | sationen angetroffene Kul-
ne Kultur tur

An bewdahrten Losungen | Offen, neugierig, pragmati-
orientiert, auch Streit um | sches Aufnehmen von neuep
beste Konzepte Ansatzen

Einstellung zu
Neuem

‘6. RUDRICH, W. KALBFUR, K. WEIRER Materialgruppenmanagement - Quantensprung in
der Beschaffung?. Auflage, Wiesbaden 2004

® F. KUHN, M. KOMOR, J.BORAKIEWICZ: Unterschiede produktiv machen - Interkulturelle
Managementberatungeitschrift Fihrung + Organisatio6/2006, S. 344ff
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Sachorientiert, schnell auf Beziehungsorientiert bis dip-

Eﬁgﬁgﬁﬂﬂi?{;ﬁ_ den inhaltlichen Punkt lomatisch, neben sachlichen
on kommend; Personliches | auch emotionale Au3erungen
bleibt separat erwartet

Feststellen von Schriftliche Vertrage gel- A .
Verbindlichkeit ten Mundliches gilt auch
Einstellung zu Pla- | Verlassliche Einhaltung | Raum fir Flexibilitat und
nung und Zeit wird erwartet Spontaneitat erwartet
Umgehen mit Nachste Aufgabe wartet

Erfolg bereits Erfolge werden gefeiert

4.3. Controlling der Unternehmensentwicklung

Die Unternehmens- und Geschéftsentwicklung in @ertsth-polnischen Koope-
ration kann sich anhand klassischer, betriebsvhiatitiicher Ergebnisgréf3en ver-
folgen lassen. Daneben richtet sich die Aufmerksatriunehmend auf die Er-
folgsfaktoren: Was missen wir gut kénnen, damit glaseinsame Geschatft er-
folgreich funktioniert?

Hier greifen zum Beispiel die Kategorien der bekanrBalanced Scorecdrd
(Abb. 9). Mit Hilfe der Balanced Scorecard werdeéa dnternehmensstrategie
und ihre operative Umsetzung deutlich. Sie mussitdaoch an den o.a. be-
schriebenen Fahrplan fir den Eintritt in den palnén Markt ankoppeln und
wichtige Ergebnisse aus dem Vorgehen zum Orgaoisstufbau aufnehmen.
Der regelmaRigen Uberprufung der Balanced Scorg@indl die beschriebenen
Ziele und Kriterien noch relevant? Wie gut erfllleir sie?) schlieRen sich die
Malnahmen an, die grundsatzlichen und kontinurehcOptimierungen dienen.

Ein Augenmerk gilt dabei wieder den Prozessen.ef§jgen sich besonders,
die Unternehmensentwicklung zu verfolgen, spiegieh in ihnen doch das Ge-
schaft vom Kunden bis zum Kunden. Was hier nichkfioniert, hat seine Ursa-
chen haufig in hinderlichen Strukturen und einemimeenden Arbeitsweise: Wo
funktioniert die Zusammenarbeit zwischen verschedeKollegen, Disziplinen
und Kulturen eher schlecht als recht? Welche Osgdinins- und Personalent-
wicklungsmaflinahmen sind anzugehen? GemeinsamesBrexews mit Kolle-
gen aus Deutschland und Polen dienen dazu, dieendigen Verbesserungen zu
erarbeiten, sich in der gemeinsamen Arbeit kennetemen, persénliche und
professionelle Netzwerke auszubauen. Was am Ardenigterkulturelle Distanz
wahrnehmbar ist, kehrt sich in Freude an dem Enlaloed Erkunden der ver-
schiedenen Kulturen um. Ein Problem hat allerdingsy die Offenheit dafir
nicht aufbringen mag.

®D.P. NORTON, R.S. KapLAN: Balanced Scorecard - Strategien erfolgreich umsetzen
Stuttgart 1997
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Abb. 9:Balanced Scorecard fur das Beispiel ,Ladenbau®.

Perspektive Ziele Kriterien
Vorzugshersteller fir polnischeAkquisitionserfolg
Kunden Folgeauftrage
Kunden- Hohe Kundenqualitat Auftragsvolumen
perspektive Bonitat der Kunden
Kundenzufriedenheit Fehlerrate
Reklamationsquote
Zukunftssicherung Umsatzwachstum
Finanzperspektive Eigenkapitalrendite
Hohe Produktivitat Rentabilitat der Auftrage
Exzellenz in der Auftragskosten
Prozess. Auttragsabwicklung Kundenzufriedenheit
perspektive Effektive Prozessunterstiitzung| Zufriedenheit der Proy
(Vertrieb, Personalentwicklung, zessverantwortlichen
IT...) Prozesskosten
Know-how-Fiihrer in Europa | Beratungsnachfrage
Qualifikationsniveau
Potenziale/ Mitar] Hohe Innovationskraft ':gtzz?ehrl un?,gggieﬂ?geg_
beiter vorschlage
Hohe Innovationsgeschwindig-| Time to market
keit Umsatzanteil neuer
Leistungen

Wird das Geschéft Gber verschiedene Organisatiomsigen und Lander hinweg
betrieben, beginnend bei Deutschland und Polerminder Perspektive auf wei-
tere osteuropaische Markte gerichtet, ist die \&mdigung auf die ausschnitts-
weise gezeigten Geschafts- und Organisationsmoedtdimentar, sonst werden
die sprachlichen Hirden noch durch Unterschied®iganisationsvokabular er-
héht.

4.4. Erfolgskriterien fir den Anfang

Der Schritt in den polnischen Markt und die Erweitey der Organisation oder
Kooperation um neue Dimensionen setzt also ein Wkelevoraus. Die Themen
sind in dem o.a. ,Fahrplan* zum Markteintritt bésdbenannt worden. Zu ergan-
zen sind Regeln, wie sie ahnlich fur Changeprozgsien, damit der Erfolg der
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Schritten beginnt (Abb. 10).
Abb. 10: Einige Erfolgsfaktoren fiir den Aufbau und die Emtdiing der

deutsch-polnischen Unternehmu
gement nach DPPLERLAUTERBURG

n7g (ErfolgsfaktorerCinange Mana-
)

To do Not to do
1. Transparente und plausible Auf- | 1. Unklare Gedanken, diffuse Ziele
bau- und Entwicklungsziele
2. Offene Information, lebendige 2. Kabinettspolitik und Geheimrats-
Kommunikation diplomatie
3. Kulturelle Unterschiede respektiet 3. Eigene Kultur zum Maf3stab
ren machen
4. Unterschiedliche Mentalitaten und 4. Individuelle Vorgehensweisen
Arbeitsstile zulassen gleichschalten
5. Sorgféltige Auswahl von Schlis- | 5. Schlampig zusammengesuchtes
selpersonen Team
6. Beteiligung der Betroffenen bei de6. Vorgefertigte Konzepte
Erarbeitung von Lésungen
7. Realistische Zeitplanung 7. Effizienz-Fetischismus
8. Sorgféaltige Vorbereitung und Wat-8. Kaltstart ins Thema
ming up
9. Flexibles Vorgehen 9. Strikter ,Taktfahrplan®
10. Konflikte offen legen und bearbei; 10. Konflikte vermeiden oder Wider-
ten stand brechen

Sorgfaltiges Vorbereiten des Markteintritts heilsbanicht nur, intelligente Kon-

zepte und Strukturen zu entwerfen, sondern auaneiteraktiven Prozess der
Kooperation und Kommunikation zu gestalten, dershnelles, flexibles und
produktives Umgehen mit allen Unwéagbarkeiten ,wweggs” erlaubt. Das grenz-
Uberschreitende Zusammenspiel in der Aufbauphdseins Arbeitsprobe, die

von allen Beteiligten aufmerksam beobachtet wird die erste Herausforderung
fur den spateren Erfolg darstellt.

" K. DOPPLER C.LAUTERBURG: Change Management — Den Unternehmenswandel gestal-
ten.11. Auflage, Frankfurt 2005



