Drehscheibe Deutschland

Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien

Solarthermie - fit fiir die weitere
Internationalisierung?

Solarthermie ist ein nationaler und internationaler Wachstumsmarkt. Die Regierungen

beeinflussen dabei mit ihren nationalen Forderprogrammen die Wachstumsgeschwin-

digkeit in den einzelnen Landern und was zu modifizierten Prioritdtensetzung

bei den Internationalisierungs- und Marktbearbeitungsstrategien der Solarthermie-

Unternehmen fihrt.

Die deutschen Unternehmen der Solarther-
mie-Branche agieren dabei zunehmend in-
ternational. Aktuell wird bereits ein Um-
satzanteil von rund 40% seitens Hersteller
von Solarthermieanlagen im Ausland erzielt,
bei Anbietern von Solarthermie-Kraftwerken
liegt der Umsatzanteil sogar noch hoher, bei
deutschen Distributoren und Dienstleistern
hingegen liegt der Umsatzanteil bei rund
31%, Tendenz aber auch hier steigend (vgl.
Deutsche Energie-Agentur dena, EuPD Re-
search). Es ist somit weniger eine Frage, ob
Internationalisierung ja oder nein, sondern
vielmehr in welchen Ldndern, wann und in
welcher Form.

Der klassische Weg via Export mit projekt-
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spezifischer Entsendung von Experten aus
dem Unternehmen wird von kleinen und mitt-
leren Unternehmen grundsatzlich beim Ge-
schaftsaufbau favorisiert, da eher wenig ka-
pital- und ressourcenintensiv. Doch reicht das
fiir die weitere MarkterschlieRung? GroRere
Unternehmen, die nicht nur mit der Solar-
thermie sondern mit weiteren Geschaften oh-
nehin international aktiv sind, nutzen ihre
eigenen Auslandsgesellschaften nur zum
Teil als lokale Operationsbasis fiir die aus-
ldndische Marktbearbeitung. Hier stellt sich
vielmehr die Frage, ob das Geschaft zukiinf-
tig dezentraler, nationaler und/oder weiter-
hin von Deutschland aus betrieben und ge-
steuert werden soll.

Die Mdglichkeiten bei internationalen Markt-
eintritts- und Marktbearbeitungsstrategien
sind dabei bekanntlich vielféltig. Da werden
Partner fiir strategische Allianzen und Joint-
Ventures identifiziert und gepriift, long und
short lists fiir potenzielle Akquisitionskan-
didaten erarbeitet, Neugriindung von Lan-
desgesellschaften gerechnet bzw. Neuaus-
richtungen der bisherigen internationalen Ver-
triebsorganisation iiberlegt, um einfach So-
larthermie in den ausléndischen Markten er-
folgreicher zu betreiben.

Bei alledem spielen Dienstleistungen wie z.
B. Planung, Projektierung und Finanzierung
von Anlagen im Rahmen der nationalen Ge-
gebenheiten eine wichtige Rolle. Diese Lei-
stungen tragen entscheidend zum wirt-
schaftlichen Erfolg des Solarthermie-Ge-
schafts bei. Thnen kommt dariiber hinaus eine
LTuroffnerfunktion” zu. Distributoren und
Dienstleister folgen nicht nur Herstellern in
die auslandischen Markten, sie bearbeiten
neue Lander vermehrt auch eigenstandig und
tragen ihrerseits wieder zum Anlagenexport
bei, da sie auf die Technologien ihre heimi-
schen Hersteller zuriickgreifen.

Diese Distributoren und Dienstleister haben
das Thema ,Internationalisierung” aber hau-
fig nur im Zusammenhang mit konkreten An-
fragen und daraus resultierenden Auftragen
aus dem Ausland reaktiv bearbeitet. Eine ak-
tive strategisch-systematische Markter-
schlieRung regionaler Markte erfolgte bisher
kaum. Auch die Variante des ,Huckepack”-
Vertriebs in Kooperation mit einem Herstel-
ler ist keineswegs iiblich.

Der folgende Internationalisierungs-Leitfa-
den will konkrete Tipps und Hilfestellung ge-
ben, wie die Markteinstritts- und Form der
Marktbearbeitungsstrategie ausgestaltet wer-
den kann und beriicksichtigt dabei unter-
schiedliche Zielgruppen:

Unternehmen, die bisher keine oder nur ver-
einzelte Erfahrungen im Ausland haben,
erhalten Hinweise, wie sie die Internatio-
nalisierung strukturiert angehen konnen.
Unternehmen, die bereits {iber Auslandser-
fahrung verfiigen und ihre internationale Ta-
tigkeit in Zukunft verstdrken wollen, werden
tiber Mdglichkeiten der strategischen Inter-
nationalisierungsplanung sowie der Imple-
mentierung informiert.

Internationalisierung strukturiert
angehen

Dienstleister und Distributoren haben bisher
ihre Exportbeziehung haufig nur zufallig und
wenige zum Teil wirklich systematisch auf-
gebaut haben. Demzufolge treten im Inter-
nationalisierungsprozess vorrangig so ge-
nannte ,emergent strategies” auf, d. h. Stra-
tegien mit adaptivem Verhalten.

Diese Unternehmen der Solarthermie in
Deutschland sind aber aufgrund der zuneh-
menden Bedeutung des Auslandsgeschdftes
sowie ihrer zunehmenden Auslandsabhan-
gigkeit gefordert, Konzepte fiir eine strate-
gische internationale MarkterschlieRung und
Marktbearbeitung zu entwickeln (,delibera-
te strategies”).

Dabei miissen sie sich iiberlegen:

- auf welche Auslandsmérkte sie sich

- mit welchen Produkten und Leistungen kon-
zentrieren wollen,
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Situationsanalyse
Auslandsmarkte

Markteintritts-/
-bearbeitungsplan

Taktisch-operativer
Plan fur ausgewahlte
Auslandsmarkte

Umsetzung in Auslands-
aktivitaten und Kontrolle

Identifizieren Sie die Auslandsmarkte der Solarthermie,

die zu Ihrem Unternehmen passen!

Wie gelingt der Einstieg in die attraktiven Auslandsmarkte? Starten bei Null?
Oder unter Nutzung ggf. bestehender (eigener) Strukturen im Ausland?

Legen Sie einen verbindlichen operativen Fahrplan fest!

Benennen Sie Ross und Reiter!

Setzen Sie den Geschaftaufbau sukzessive um! Und bleiben Sie auf Kurs!
Justieren Sie die Vertriebsorganisation nach!

Grafik 1

- wie sie die zukiinftige Entwicklung dieser
Markte einschatzen und

- mit welchen Strategien sie ihre Stellung in
diesen Markten auf- und aushauen sowie
sichern wollen.

Diese unternehmerischen Kernfragen einer
Internationalisierungsstrategie empfiehlt es
sich in vier Schritten systematisch zu be-
antworten und grundsdtzlich in den unter-
nehmensspezifischen strategischen Pla-
nungsprozess einzubetten (siehe Grafik 1).

Schritt 1: Relevante Zielmarkte
auswahlen und priorisieren

Fiir die Internationalisierung hat die Iden-
tifikation der relevanten strategischen Ziel-
ldnder, die zum eigenen Unternehmen pas-
sen miissen, eine auBerordentlich hohe Be-
deutung. Um in den Zielldndern erfolgreich
ein Geschaft zu entwickeln sind hier mitun-
ter erhebliche Kapital- und Managementres-
sourcen erforderlich.

Fehlentscheidungen sind tunlichst zu ver-
meiden. Frei nach dem Motto, lieber zweimal
gepriift und vorsichtig in den Markt hin, als
vorschnell sich verheben. Denn wer kennt sie
nicht, die Geschichten von deutschen Mit-
telstdndlern, die sich an einem Markteinstieg
z. B. in den USA oder China erfolglos versucht
haben.

Fehlentscheidung hinsichtlich der Auswahl der
Ziellander basieren in den meisten Fallen auf
mangelhaften, unvollstandigen oder fal-
schen Informationen iiber die jeweiligen
Markte sowie iiber die politischen und ge-

sellschaftlichen Systeme, oder aber auf der
Nichtberiicksichtigung wesentlicher Ein-
flussfaktoren (wie z. B. kompetentes Perso-
nal vor Ort, Schulungen) auf die Interna-
tionalisierungsstrategien. Gerade erstes ist
vermeidbar!

Eine zusétzliche Komplexitdt liegt in der zum
Teil nicht immer transparenten ausldndischen
Forderpolitik von erneuerbaren Energien. Eine
verldssliche Planung wird schwierig; die
Aufstellung eines Fahrplans ,wann, in wel-
chem Land und mit welcher Intensitdt die
MarkterschlieBung mit welchem Vertrieb-
spower” vorangetrieben wird, ist entspre-
chend dynamisch anzulegen. Gelegentlich
hort man schon von einer Art ,Fordergeld-
Tourismus” bei der Internationalisierung
von Solarthermischen Projekten. Man inter-
nationalisiert gerade da, wo Fordergelder aus-
geschiittet werden oder andere GroRprojek-
te angeschoben werden. All solche Dynami-
ken sind bei der Auswahl und Priorisierung
der eigenen Zielmarkte, die ein Solarthermie-
Unternehmen bearbeiten méchten, mit ins
Kalkiil zu ziehen.

Heute zdhlen zu den wesentliche Auslands-
mdrkten der Solarthermie die EU-27 Lander,
wobei inshesondere Spanien, Italien, Frank-
reich, Osterreich und Polen vordere Plitze in
den Attraktivitdtsrankings einnehmen. Aber
auch Asien, Amerika und Afrika haben bereits
einen gewissen Stellenwert erreicht.

Es geht also darum, unter Zuhilfenahme ent-
scheidungsrelevanter Kriterien und unter
Anwendung geeigneter Filter-Verfahren die
Gesamtheit der Landermédrkte auf eine iiber-
schaubare Anzahl relevanter Markte zu re-

duzieren, die fiir eine Marktbearbeitung
grundsatzlich attraktiv erscheinen. Es geht
also um, Konzentration und Fokussierung der
begrenzten eigenen Ressourcen.

Zur Priorisierung der Marktbearbeitung at-
traktiver Solarthermie-Lander hat sich dabei
folgende Klassifikation als hilfreich heraus-
gestellt:

Besonders interessante Zielmarkte sind die
Landermarkte mit hoher Attraktivitat und nied-
rigen Markteintrittsbarrieren. Sie stellen die
Schwerpunktmarkte dar, sie sind mit hoher
Intensitat und ggf. dauerhaft zu bearbeiten.

Mitnahme- bzw. Gelegenheitsmarkte haben
eine geringe Attraktivitdt und geringe Markt-
eintrittsharrieren. Eine Entscheidung iiber die
Marktbearbeitung muss ldnder- bzw. pro-
jektbezogen gefillt werden. Die Bearbeitung
dieser Markte erfolgt eher sporadisch.

Hoffungs-Markte sind durch hohe Marktat-
traktivitat aber auch hohe Marktbarrieren ge-
kennzeichnet. Bei ihnen ist eine genauere Be-
trachtung notwendig, denn bei Abbau der
Marktbarrieren konnen sie sich zu echten
Kernmarkten fiir ihr Unternehmen ent-
wickeln.

Abstinenz-Markte weisen keine Erfolgs-
chancen auf und haben hohe Marktbarrieren
vorzuweisen. Deshalb sind sie zur Erschlie-
Rung ungeeignet.

Welche Zielmarkte fiir ihr Unternehmen at-

traktiv, geeignet und sinnvoll sind, ist letzt-
lich unternehmensspezifisch auf Basis des Fit
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Grafik 2
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Relative Wettbewerbsposition mit Fit zu vorhandenen Kompetenzen

zu den Stdrken, der zur Verfiigung stehender
Ressourcen und Moglichkeiten ihres Unter-
nehmens individuell abzuwdgen. Zwar ist es
hilfreich die ,aktuellen Weideldnder der
Branchen-Karawane” zu kennen, aber kei-
neswegs immer geschickt der ,Branchen-
Herde” einfach blind zu folgen.

Schritt 2: Markteintrittsplan und
Marktbearbeitungsplan erstellen

Nach der Ziellandauswahl ist eine Entschei-
dung zur Art des Markteintritts- und der
Marktbearbeitung zu treffen. Dies ist ge-
samthaft fiir das Unternehmen zu iiberlegen
und zu gestalten, da bereits bearbeitete Lan-
der davon mit betroffen sind. Die Zuordnung
und Aufteilung der finanziellen Ressourcen
und Management-Kapazitdten stellt hierbei
einen zentralen Erfolgsfaktor fiir die Inter-
nationalisierungsstrategie dar. Gerade hier
sind Kriterien und Marktinformationen mit
heranzuziehen (wie z. B. erwartetes Markt-
wachstum bei relativ geringem derzeitigem
Marktvolumen), um die Ressourcen auf zu-
kiinftig ertragsinteressante Felder zu lenken.
Die Landermarkte unterscheiden sich dabei
zum Teil erheblich gegeniiber dem deutschen
Heimatmarkt. So sind z. B. Distributoren von
Solarthermie-Anlagen deutlich weniger in den
ausldndischen Markten zu finden. Deren
Aufgaben miissen dann von den Solarther-
mie-Herstellern zum Teil selbst durch die aus-
landische Vertriebsorganisation mit iber-
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nommen werden, indem z. B. Experten aus
Deutschland projektspezifisch entsendet
werden. Oder aber es sind Partnerschaften
einzugehen. Kurzum: der Markteintritt und
die Marktbearbeitung werden haufig ko-
stenintensiver als anfangs vermutet.

Die Ubertragung des ,Marktbearbeitungs-
musters Solarthermie Deutschland” ins Aus-
land ist eins-zu-eins nur selten wirklich mog-
lich und falls doch, auch dann noch nicht im-
mer gleich erfolgreich. Die Folge ist, dass das
internationale Business Development fiir
Solarthermie haufig von Deutschland aus ge-
steuert und betrieben wird ohne die ggf. vor-
handenen dezentralen Vertriebseinheiten
suboptimal zu nutzen.

Doch wer noch iiber keinerlei Vertriebsein-
heiten im Ausland verfiigt, muss sich zu-
nachst einmal orientieren und abwdgen
welches die fiir ihn passende Form fiir einen
Markteintritt- bzw. die Marktbearbeitung
im Ausland ist. Verschiedene Formen lassen
sich hier in Abhangigkeit von Management-
und Kapiteleinsatz im In- und Ausland un-
terscheiden(siehe Grafik 3).

Export: Varianten sind direkter und indirek-
ter Export (Einschaltung von Absatzmittlern).
Die Form ist fiir kleinere und weniger finanz-
starke Unternehmen geeignet; weniger, wenn
Produkt bzw. Dienstleistung mit einem hohen
personellen bzw. technischen Aufwand ver-

Grafik 3
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Checkliste , Ist ihr Unternehmen fit fiir die Internationalisierung?” erledigt  offen

Unternehmensstrategie fiir das Auslandsgeschaft

Hat Ihr Unternehmen die Potenziale im deutschen Solarthermie-Markt ausgeschopft? O |
Welche Absatzchancen kann Ihnen das Auslandsgeschaft bieten? | O
Wie wird Sie das geplante Auslandsgeschaft in die Unternehmensstrategie eingebunden? O O
Haben Sie sich mit den Auswirkungen des Auslandsgeschaftes auf ihre inldndische Geschaftssituation

befasst — wie gehen sie mit diesen um? O O
Markt und Wettbewerb im Zielmarkt

Sind Sie mit den Forderprogrammen der Solarthermie im Ausland vertraut? | 0
Kennen Sie wesentliche Marktdaten im Zielmarkt? O |
Welches sind die fiir Ihr Unternehmen geeigneten attraktiven Zielmarkte? O O
Kennen Sie die nationalen und internationalen Wettbewerber und deren Angebote in diesen Zielmarkten? O O
Welches Preisniveau kdnnen Sie in den fiir Sie relevanten Zielmarkt realisieren? O O
Kunden im Zielmarkt

Haben Sie ihre Kundengruppen fiir Ihr Angebot im Zielmarkt identifiziert? O O
Kennen Sie das Kundenverhalten, die kaufentscheidenden Faktoren und die Trends der Solarthermie im

Zielmarkt? | O
Haben Sie Ihre ,Leuchttiirme”-Kunden im Zielmarkt benannt? O |
Marketing und Vertrieb im Zielmarkt

Wissen Sie, ob fiir die Markteinfiihrung eine Anpassung Ihrer Produkte an Anforderungen des Zielmarkts

oder Kundenwiinsche erforderlich ist? O |
Wie organisieren Sie Kundenbetreuung und Service im Ausland? O O
Ist Ihre ggf. vorhandene Projekt-/Vertriebsorganisation vor Ort geeignet fiir Solarthermie

Produkten/Leistungen? O O
Unterscheidet sich ihre Marketingstrategie fiir das Auslandsgeschaft? O O
Kennen Sie Vertriebswege fiir ihre Produkte/ Dienstleistungen im Zielmarkt? | O
Sind Fachveranstaltungen und Werbematerialien in Landessprache? O O
Kennen Sie die nationalen Fachmedien, Absatzmittlern, Empfehlern der Solarthermie im Zielmarkt und

arbeiten mit diesen zusammen? O O
Finanzen und Controlling im Zielmarkt

Verfiigen Sie {iber eine Liquiditdts- und Finanzplanung fiir den Zielmarkt? O O
Kennen Sie Forder- und Finanzierungsmoglichkeiten fiir den Zielmarkt? O O
Verfiigen Sie {iber einen Business Plan mit Umsatz-/ Absatz-/ Marktzielen

Wie sichern Sie das Controlling fiir das Auslandsgeschaft? O O
Personal im Zielmarkt

Haben Sie geniigend Personal, Managementressourcen im Zielmarkt? | O
Ist Ihr Personal auf die operative Abwicklung des Zielmarktes vorbereitet? O O
Verfiigt Ihr Personal iiber ausreichende Fremdsprachenkenntnisse? O O
Sind Ihnen arbeits- sowie versicherungsrechtliche Bedingungen fiir den zeitweiligen Einsatz von Personal

im Auslandsgeschaft bekannt? O O
Recht

Sind Sie mit internationalen Liefer- und Zahlungsbedingungen vertraut? O O
Kennen Sie die Zulassungsvoraussetzungen fiir Ihre Produkte im Zielmarkt? O O
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bunden ist (wie z.B. bei Solarthermie-Kraft-
werken). Im Vertrieb wird eine Auslands-
/Exportabteilung mit Sitz im Heimatland
etabliert.

Lizenzvergabe/Franchising:

Auf Grundlage einer vertraglichen Verein-
barung gestattet ein Unternehmen (Lizenz-
geber) einem ausldndischen Unternehmen
(Lizenznehmer) die Nutzung eines be-
stimmten Patentes, Warenzeichens, Know-
hows gg. eine Lizenzgebiihr (z. B. fiir be-
stimmte Beschichtungen). Diese Form ist fiir
kleinere und weniger finanzstarke Unter-
nehmen geeignet, mit relativ hohem Risiko
bei Direktinvestitionen und bei fehlender
Marktkenntnis im Ausland. Franchising ist
eine Sonderform der Lizenzvergabe. Der
Franchisegeber stellt dem Franchisenehmer
ein vollstandiges Unternehmenskonzept ge-
gen Gebiihr zur Verfiigung. Der Vorteil ist,
dass nur Know-how und somit keine Vermo-
genswerte in das Ausland transferiert werden.
Nachteilig sind der relativ hohe Koordinie-
rungsaufwand, und die Gewdhrleistung un-
ternehmenseinheitliche Qualitdtsstandards
der angebotenen Leistungen durch den
Franchisenehmer.

Strategische Allianzen

Diese Kooperationsform verfolgt das Ziel,
Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkurren-
ten gemeinsam aufzubauen. Die beteiligten
Unternehmen bleiben weiterhin unabhangig
und kdnnen sich unter Umstdnden auf an-
deren Markten auch als Konkurrenten ge-
geniiberstehen. Es konnen vertikalen Alli-
anzen (Lieferanten und Kunden), horizontalen
Allianzen (zwischen Wettbewerbern) und la-
teralen Allianzen (Unternehmen verschiedener
Branchen) unterschieden werden.

Joint Venture:

Die gemeinsame Griindung einer Tochterge-
sellschaft durch ein inldndisches und ein aus-
landisches Unternehmen. Vorteil ist das
vermindertes Risiko sowie der geringerer Ka-
pitalbedarf. Nachteil ist die Einschrankung
im Entscheidungsspielraum, da ein Abstim-
mungsbedarf notwendig wird sowie die die
Gewinn- und Verlustverteilung.

Auslandsniederlassung bzw.
Auslandsproduktion

Hier handelt es sich um ein rechtlich un-
selbststandiges Engagement im Ausland.
Niederlassungen sind dabei entweder reine
Vertriebsbiiros oder reine Betriebsstatten im
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Sinne von Leistungserstellungseinheiten.

Auslandstochtergesellschaft

Ein rechtlich selbststandiges Engagement im
Ausland, wobei es sich um eine Neugriindung
oder Akquisition eines bestehenden Unter-
nehmens handelt. Dadurch wird eine eigen-
standige Prasenz im Ausland geschaffen. Die
Vorteile sind dabei, dass eigene Ziele und
Strategien direkt durchsetzbar sind. Nachteilig
sind der Umfang der erforderlichen Res-
sourcen fiir Kapital- und Management, grund-
satzlich ist es schwierig geeignetes Personal
zu finden und auch ans Unternehmen lang-
fristig zu binden.

Die Auswahl einer ldnderspezifischen Markt-

erschlieSungsstrategie hangt dabei von fol-

genden Entscheidungsparametern ab:

- Landerspezifische Zielsetzung

- Marktposition und Marktdurchdringungsgrad

- Notwendigkeit zur ,Marktndhe” (Anpas-
sungsbedarf)

- Ressourcenverfiigbarkeit

- Wettbewerbssituation und -reaktion

- Dringlichkeit (Faktor Zeit), friihzeitig stra-
tegische Marktpositionen zu besetzen

Der zweckmaRigste Marktauftritt hangt letzt-

endlich von zwei grundlegenden Einfluss-

faktoren ab:

- der relativen GroRe des Auslandgeschaftes
fiir das betreffende Unternehmen

- der GroRe des Vorteils, der aus der Anpas-
sung an die Notwendigkeiten der Aus-
landsmadrkte resultiert.

Zusammenfassend gilt, Schritt 2 beschreibt
alle Ergebnisse der Markteintritts- bzw.
Marktbearbeitungs-Uberlegungen in Form
eines Markteintritts-/Marktbearbeitungs-
plan, der Antworten zu folgenden Fragen lie-
fert: Wann soll der Markteintritt erfolgen?
Welche Form des Markteinstiegs und der
Marktbearbeitung ist zu wahlen? Inwieweit
ist das Angebot auf das Ausland iibertragbar?
Wo sind ggf. Anpassungen erforderlich?
Welche Preise kann man verlangen? Wie
spricht man die Kunden an? usw.

Schritt 3: Den taktisch-operative
Fahrplan festlegen

Im néchsten Schritt wird der verbindliche
operative Fahrplan fiir die Umsetzung fest-
gelegt. Verantwortlichen werden benannt und
mit ausreichend Kompetenzen, Verantwor-
tungen und Ressourcen auszustatten.

Bei der Ausgestaltung der taktischen Fahr-
pléne fiir ausgewahlte Zielldnder, hat es sich
zudem in der Praxis bewdhrt ein Zielland-
tibergreifenden Abgleich von Aktivitédten,
Prioritdten und Ressourcen zu fahren und das
Timing bei der Umsetzung von Internatio-
nalisierungs-Roadmaps aufeinander abzu-
stimmen.

Man unterscheidet dabei drei Arten von In-
ternationalisierungs-Zeitstrategien:
Wasserfall-Internationalisierung, bei der
neue Auslandsmarkte sukzessive erschlossen
werden.

Sprinkler-Internationalisierung, bei der in
kurzer Zeit in moglichst vielen Auslands-
mdrkten eingetreten wird, und
Wassertropfen-Internationalisierung, bei
der sich ein Unternehmen fiir eine be-
stimmte Region entscheidet, in der es zu-
nachst in einem Land den Markteintritt
vollzieht.

Die Wasserfall-Strategie ist am weitesten ver-
breitet. Die Sprinkler-Strategie wird in der Re-
gel selten und wenn dann meist von Grof3-
unternehmen verfolgt, da entsprechend
hohe Kapitel- und Personalerfordernisse ge-
geben sind sowie ein groRer Koordinations-
bedarf erforderlich ist.

Schritt 4: Setzen Sie den Geschafts-
aufbau sukzessive um!

Sobald das Geschaft im Ausland eine kriti-

sche stabile GroRe erreicht hat, gilt es die

Details fiir die auslandische Vertriebseinheit

mit den Schnittstellen hin zur Zentrale

nachzujustieren:

- Welche Funktionen sind fiir eine ,iiberle-
bensfdahige” Organisationseinheit erfor-
derlich?

- Wie autonom sollen diese agieren?

- Welche Spielregeln sind zentral vorzugeben?

- Wie wird sichergestellt, dass diese Spiel-
regeln eingehalten werden?

- Wie soll die auslandische Vertriebseinheit
strukturiert werden: funktionalorientiert
(AuRen-/Innendienst), objektorientiert (z.
B. unterteilt nach Projekt-/Produktge-
schdft) oder in einer Mischform?

- Wie sollen nationales/regional Key Account
Management, Lobbying fiir Solarthermie so-
wie ein Produktmanagement verankert
werden?

- usw.

Ist Ihr Solarthermie-Unternehmen fit fiir die
weitere Internationalisierung? Testen Sie
selbst, mit der Checkliste.



