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Quellen

MANAGEMENT SUMMARY

Ein Markteintrittsmodus ist mehr als eine Route oder ein Eigentumslabel. Export tUiber einen Agenten, geteilte
Kontrolle, Greenfield-Aufbau und Ubernahme erzeugen unterschiedliche Kombinationen aus Kontrolle, Bezie-
hungszugang, marktspezifischem Lernen, Ressourcenbindung und Reversibilitdt. Johanson und Vahlne verbin-
den Erfahrung und Bindung; die spatere Fassung erganzt Netzwerke und Beziehungen. Historische Studien zei-
gen unterschiedliche Anpassungs- und Lernbedingungen, aber keinen universell besten Modus. Dieser Beitrag
macht die Grenzen mit einem Markteintritts-Ledger und einem konzeptionellen Vergleich nutzbar. Er ist keine
Landerempfehlung, kein Investment Case und keine Erfolgsprognose.
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Ein Markt kann attraktiv sein, wahrend der Modus falsch ist. Dasselbe Land stellt je nach Export liber Agenten,
Partnerschaft, lokalem Aufbau oder Ubernahme andere Aufgaben. Der Modus bestimmt nicht nur den Zugang zu

Kaufern, sondern auch Lernzugang, Beziehungen, marktspezifische Ressourcen und Umlenkbarkeit.

Darum ist ein Markteintrittsmodus ein Bindungsdesign. Die belastbare Frage lautet: Was konnen wir steuern und
lernen, was wird schwer veranderbar und welche Evidenz rechtfertigt die ndchste Bindung? Das ist ein Autorenf-
ramework auf Quellenbasis, kein Befund fiir eine universell beste Route.

Der verwandte Beitrag zur Auslandsmarktauswahl und modusspezifischen Passung liegt vorgelagert. Dieser Bei-
trag priift den benannten Modus: Kontrolle, Lernen, Bindung und Reversibilitat.

Warum ist die Markteintrittswahl eine mehrdimensionale Bin-
dungsentscheidung?

Formales Eigentum ist sichtbar und wird deshalb oft zur Uberschrift. Eine vollstédndig gehaltene Einheit wirkt wie
»hohe Kontrolle“, ein Joint Venture wie ,geteilte Kontrolle“ und Export wie ,geringe Kontrolle®. Diese Labels ver-
dichten jedoch mehrere Objekte. Trennen Sie vier Dimensionen:

1 Kontrolle. Welche operativen, kundenbezogenen, personellen, preislichen oder Governance- Entscheidungen
kann das Unternehmen selbst steuern?

2 Lernen. Welche Unbekannten kdnnen Aktivitdten und Beziehungen untersuchen? Informationszugang ist
nicht automatisch Interpretations- oder Handlungsfahigkeit.

3 Marktbindung. Wie viele Ressourcen werden gebunden und wie schwer sind sie zu libertragen? Marktbindung
ist nicht nur die investierte Summe.

4 Reversibilitat. Wie leicht lasst sich die Entscheidung umlenken, ohne Personen, Beziehungen, Systeme, Kapi-
tal oder Glaubwiirdigkeit zu verlieren? Sie ist kein kostenfreier Ausstieg.

Die Dimensionen kdnnen auseinanderlaufen: Ein Partner schafft Zugang und begrenzt Kontrolle; eine Ubernahme
schafft Kontrolle und Integrationsarbeit; Greenfield verankert eigene Routinen und muss zugleich lokale Bezie-
hungen aufbauen. Der Zweck ist keine neue Rangfolge, sondern ein priifbarer Trade-off.

Wie verandert operatives Erfahrungslernen die Marktunsicherheit
im Zeitverlauf?

Das Prozessmodell von Johanson und Vahlne aus dem Jahr 1977 verbindet schrittweisen Wissenserwerb {iber den
Auslandsmarkt mit zunehmender Marktbindung (Johanson & Vahlne, 1977). Marktspezifisches Wissen tiber Ge-
schaftsklima, Struktur, Kunden und Personen wird ihrer Argumentation nach vor allem durch Erfahrung im Markt
erworben. Allgemeineres Wissen Uiber eine Tatigkeit kann eher zwischen Landern libertragbar sein (Johanson &
Vahlne, 1977).

Desk Research kann Unsicherheit bestimmen, 6ffentliche Evidenz vergleichen und einen Test entwerfen. Es wird
nicht zu Betriebserfahrung, nur weil es detailliert ist. Der Entscheid sollte deshalb festhalten, welche Fragen die
vorhandene Evidenz beantwortet und welche eine Beziehung, Interaktion, lokale Einstellung oder Kundenaktivi-
tat erfordern.

Marktbindung hat zwei Komponenten: den Umfang der gebundenen Ressourcen und den Bindungsgrad, also die
Schwierigkeit, eine alternative Nutzung zu finden oder Ressourcen zu libertragen. Integration und Marktspeziali-
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sierung kénnen den Grad erhohen (Johanson & Vahlne, 1977). Erfahrung verandert die Wahrnehmung von Chance
und Risiko; laufende Aktivitaten erzeugen wiederum Erfahrung. Mehr Bindung kann daher Lernen ermdglichen
und zugleich den Fehler verteuern (Johanson & Vahlne, 1977).

Das Modell besitzt nach den Autoren nur begrenzten Vorhersagewert. Kleine Schritte sind eine Option unter Be-
dingungen, nicht ein universelles Gesetz, insbesondere wenn Ressourcen, Marktbedingungen oder Erfahrung aus
dhnlichen Markten anders liegen (Johanson & Vahlne, 1977).

Wie reduzieren lokale Partnerschaften das Risiko beim Ausland-
seintritt?

Die Uberarbeitung von 2009 ergénzt das Prozessmodell um Beziehungen und Netzwerke. Das Geschaftsumfeld ist
ein Beziehungsgeflecht; Outsidership im relevanten Netzwerk ist dort eine Unsicherheitsquelle, starker als psychi-
sche Distanz (Johanson & Vahlne, 2009). Das bedeutet nicht, dass psychische Distanz irrelevant ist oder die ur-
spriinglichen Verdanderungsmechanismen entfallen.

Die Autoren formulieren es zugespitzt: ,,Outsidership, in relation to the relevant network, more than psychic di-
stance, is the root of uncertainty“ (Johanson & Vahlne, 2009). Die englische Originalformulierung halt die verglei-
chende Aussage sichtbar und verhindert, dass Outsidership als bloRes Synonym fiir Distanz gelesen wird.

Fir die Entscheidung ist Zugang nicht dasselbe wie Insidership. Agent, Partner, ibernommene Einheit, lokale Ein-
stellung oder Kunde kdnnen einen Zugangspunkt eroffnen, ohne Vertrauen, Geschichte, Informationsrechte oder
gegenseitige Verpflichtungen zu liefern. Beziehungen sind potenzielle Quellen von Lernen, Vertrauen und Bin-
dung; die urspriinglichen Mechanismen bleiben erhalten (Johanson & Vahlne, 2009). ,Lokaler Zugang“ gehort
deshalb als priifbares Feld ins Ledger: Welche Beziehung ist verfiighar, was ist beobachtbar, was erwartet die an-
dere Partei und was geschieht bei ihrem Ende? Ein Partner kann eine Unsicherheit reduzieren und eine andere er-
zeugen. Greenfield kann Beziehungen schaffen, aber nicht ihre Geschichte kaufen.

Welche vier Eintritts-Archetypen balancieren Kontrolle und Re-
versibilitat?

Der folgende Vergleich ist konzeptionell. Er weist keine universelle Kontrollrangfolge zu und prognostiziert keine
Ergebnisse. Er benennt die Bindung, die eine Entscheidung priifen sollte.

Export- oder Agentenroute. Sie kann ein relativ umlenkbarer Markttest sein, weil keine lokale Organisation aufge-
baut wird. Dafiir kann das Unternehmen bei Kundeninterpretation, Service, Informationen und Beziehungskonti-
nuitat vom Intermedidr abhdngen. Priifen Sie, ob nutzbares marktspezifisches Wissen entsteht oder nur ein gefil-
terter Bericht. Sichtbarkeit von Einwanden, Lieferproblemen, Verlangerungssignalen und Wettbewerbsreaktio-
nen entscheidet, ob die scheinbare Reversibilitat auch Lernen erzeugt.

Joint Venture. Ein Joint Venture kann lokalen Beziehungszugang mit geteilten Ressourcen und Governance ver-
binden, fiihrt aber ein zweites Entscheidungssystem ein. Zustandigkeit, Informationszugang, Investitionen, Kun-
den, Personal und Exit-Bedingungen miissen vereinbart werden. Das Unternehmen lernt Giber den Markt und tGiber
die Interpretation des Partners. Das Ledger sollte festhalten, welche Entscheidungen Zustimmung erfordern, wel-
che Fahigkeiten auRerhalb bleiben und ob Wissen tatsachlich zwischen den Parteien libertragen wird.

Greenfield-Start-up. Der Aufbau einer neuen lokalen Organisation kann eigene Routinen, Technologie, Personal
und Servicestandards verankern. Gleichzeitig miissen Beziehungen und Marktwissen erst entstehen; die Aufbau-
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kosten fallen an, bevor Systeme stabil sind. Die Route kann passen, wenn eigene Routinen zentral sind, aber weni-
ger, wenn Geschwindigkeit, lokale Einbettung oder ein bestehendes Kundennetzwerk die Hauptunsicherheit bil-
det.

Ubernahme. Eine Ubernahme bietet schnellen Zugang zu Organisation, Mitarbeitenden, Kunden, Technologie
und Beziehungen, bringt aber geerbte Routinen, Verpflichtungen und Kultur mit. Formale Kontrolle ersetzt weder
Interpretation noch Integration und Verlernen. Priifen Sie, welches Wissen verwendbar ist, welche Routinen sich
andern missen und wer den Unterschied erkennt. Aufwand und Zeit der Integration gehdren neben dem Kauf-
preis in die Reversibilitatsprifung.

Was zeigt die empirische Forschung beim direkten Vergleich von
Eintrittsmodi?

Barkema und Vermeulen untersuchten Start-ups und Ubernahmen aus der Perspektive organisationalen Lernens.
Ihre Daten umfassen 25 grofRe niederldndische Unternehmen, 829 Eintritte, 72 Lander und 1966 bis 1994 (Barke-
ma & Vermeulen, 1998). Multinationale Diversitat hing in ihren Modellen mit einer hoheren Neigung zu Start-ups
statt Ubernahmen zusammen; Produktdiversitat zeigte eine umgekehrt U-férmige Beziehung, die bei héherer
multinationaler Diversitat schwacher wurde (Barkema & Vermeulen, 1998).

Das Ergebnis lautet nicht: ,Start-ups sind besser.“ Ein Start-up schafft eine Organisation fiir eigene Routinen; eine
Ubernahme stellt bestehende Organisation und Ressourcen bereit, kann aber Anpassung und Verlernen erfordern
(Barkema & Vermeulen, 1998). Die historische Stichprobe und ihre Zeitkontrollen machen daraus keine aktuelle
Modusregel.

Barkema, Bell und Pennings modellieren mit Ereigniszeitanalysen die Lebensdauer von 225 Eintritten durch 13
niederlandische Unternehmen im Zeitraum 1966 bis 1988 (Barkema et al., 1996). Ubernahmen und Joint Ventures
konnen double-layered acculturation verlangen: Anpassung an eine nationale und eine weitere Unternehmens-
kultur (Barkema et al., 1996). Es gibt keinen allgemeinen Lerneffekt. Er konzentriert sich auf Ubernahmen und ei-
nige Mehrheits- oder 50/50-Joint-Ventures, besonders bei Erfahrung im selben Land und schwacher im selben
Kulturblock (Barkema et al., 1996). Lebensdauer bleibt ein unvollkommener Erfolgsproxy: Auflosung ist nicht not-
wendig Misserfolg, Dauer nicht notwendig Erfolg (Barkema et al., 1996).

Zusammengenommen zeigen die Studien unterschiedliche Anpassungs- und Lernarbeit je nach Modus, Eigentum
und Vorerfahrung. Sie liefern weder eine universelle Rangfolge noch eine aktuelle Erfolgsprognose.

Warum sollte jedes Ressourcen-Bindungsprofil als iiberpriifbare
Hypothese gelten?
Das Diagramm zeigt nur die konzeptionelle Schwierigkeit, Ressourcen umzulenken. Es ist kein Score fiir Kontrolle,

Lernen, Risiko oder Erfolg, sondern eine autorenseitige Hypothese. Das Ledger bleibt notig, weil die anderen Di-
mensionen nicht in diesen Code fallen.
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Abbildung 1 Konzeptionelle Marktbindung und Umlenkbarkeit nach Route
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Autorseitige konzeptionelle Ordnung auf Basis von Johanson und Vahlne (1977, 2009), Barkema und Vermeulen (1998) sowie Barkema, Bell und Pen-
nings (1996). Code 1 bedeutet in diesem Design leichter umlenkbare Ressourcen; Code 3 bedeutet schwerer umlenkbare Ressourcen. Die Codes sind kei-
ne gemessenen Moduswerte, keine universelle Rangfolge und keine Erfolgsprognose.

Der gleiche Code fiir Greenfield und Ubernahme ist beabsichtigt. Aufbau, Kauf, ibernommene Beziehungen und
Integrationsarbeit konnen Ressourcen aus unterschiedlichen Griinden schwer umlenkbar machen. Wenn eine
konkrete Entscheidung diese Annahme verédndert, muss sich der Code d@ndern. Das ist eine offengelegte Hypothe-
se, keine verborgene Rangliste.

Wie fiihren Expansionsteams ein strukturiertes
Markteintritts-Ledger?
Das Ledger macht aus dem Vergleich einen Entscheidungsdatensatz. Fiillen Sie jede Zeile fiir Markt, Modus, Da-

tum und Prifzeitraum aus. Die Labels sind ein Autorenframework, keine Messung von Moduspassung ohne Ent-
scheidungskontext.
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Tabelle 1 Wie flihren Expansionsteams ein strukturiertes Markteintritts-Ledger?

Entscheidungsfeld

Zu beantwortende Frage

Evidenz oder Grenze

Entscheidungszweck

Notige Kontrolle

Fehlendes Wissen

Beziehungsposition

Ressourcenbindung

Reversibilitat

Integrations- und Lernarbeit

Kleinster nachster Test

Skalierungstrigger

Was soll mit diesem Modus gewonnen
oder gelernt werden?

Welche Entscheidung muss das Unter-
nehmen selbst steuern?

Was lasst sich mit der aktuellen Evi-
denz nicht verldsslich beantworten?

Wer verschafft Zugang und was er-
zeugt gegenseitige Bindung?

Welche Personen, Systeme, welches
Kapital und welche Zeit werden an den
Markt gebunden?

Was wdre schwer umzulenken, wenn

die Route gestoppt wird?

Was muss aufgebaut, tibersetzt, kom-
biniert oder verlernt werden?

Welche kleinste Bindung kann die ak-
tuelle Frage beantworten?

Welche Beobachtung rechtfertigt eine
groRere Bindung?

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Zugang, Umsatz, Fahigkeit, Beziehung,
Geschwindigkeit oder eine benannte
Unsicherheit

Betriebsstandard, Kundeninformation,
Personal, Preis, Service oder
Governance-Recht

Marktspezifische, relationale und opera-
tive Frage sowie Vertrauensstufe

Partner, Agent, Kunde, Zielorganisation,
lokale Einstellung oder keine etablierte
Beziehung

Umfang, Spezifik, Integration, Zeitraum
und alternative Nutzung

Gestrandete Ressource, Beziehungsver-
lust, Glaubwiirdigkeitskosten oder Ver-
tragsgrenze

Verantwortliche Person, Zeitverzug, Ab-
héngigkeit und Evidenz fiir Wissens-
transfer

Aktivitat, Beobachtung, Verantwortliche
und Abbruchbedingung

Ergebnis, Vergleich, Datum, Begriindung
des Schwellenwerts und néchste Prii-
fung

Die Tabelle verhindert, dass ,,lokales Wissen“ und ,Partner” als gekauftes Lernen gelten. Sie fragt, welches Wissen

fehlt, wer es beobachtet und wie es im Unternehmen nutzbar wird. Kontrolle bleibt aulerdem ein Entscheidungs-

recht und wird nicht zum Proxy flr jedes gewlinschte Ergebnis.

Wie sollte die Unternehmensfiihrung den Markteintrittsmodus

phasenweise auditieren?

Erstens: Benennen Sie die Unsicherheit. In den Markt eintreten ist kein Test. Geht es um Akzeptanz, lokale Liefe-

rung, Partnerzugang, Rekrutierung oder eine andere Bedingung? Jede Frage verlangt eine andere Lernaktivitat.

Zweitens: Bestimmen Sie die relevante Kontrolle. Welche Entscheidung muss im Unternehmen bleiben, welche

kann geteilt, gekauft oder liber eine Beziehung gelernt werden? So wird formale Kontrolle nicht fiir Tatigkeiten

bezahlt, die das Experiment nicht bestimmen.

Sﬂ Der Markteintrittsmodus tauscht Kontrolle gegen Lernen und Reversibilitat




Drittens: Kartieren Sie die Bindungsgrenze. Listen Sie marktspezifische Ressourcen, Koordinationszeit, Beziehun-
gen, Systeme, Schulung, Vertrage und Managementaufmerksamkeit auf. Eine Route kann in Geld klein und in or-
ganisationaler Unbeweglichkeit grof? sein.

Viertens: Wahlen Sie den kleinsten Lernschritt. Er muss eine Beobachtung erzeugen, ohne ein negatives Ergebnis
in eine groRere Bindung zu verwandeln. Das ist keine Regel fiir Export zuerst oder gegen Ubernahmen; der Schritt
muss zur Unsicherheit passen.

Flinftens: Definieren Sie die Aktualisierung vor der Aktivitat. Halten Sie Beobachtung, Verantwortliche, Zeitraum
und veranderbare Entscheidung fest. Priifen Sie Route und Ergebnis getrennt: Ein positives Resultat kann von ei-
ner einzelnen Person oder einem Partner abhangen, ein negatives von Nachfrage, Umsetzung, Fahigkeit, Bezie-
hung oder einem zu langsamen Lernmodus.

Welche vier Denkfehler fithren zum Scheitern der gewahlten Ein-
trittsstrategie?

Die Kontrolle-Maximierung als Standard. Der Modus mit dem grofiten formalen Eigentum wird gewahlt, ohne zu
zeigen, dass Eigentum die bindende Einschrankung ist. Diese kann im Wissen, in einer Beziehung, in der Service-
kapazitat oder in der Anderungsfahigkeit liegen. Benennen Sie die Entscheidung, die Kontrolle braucht, und die
Evidenz, die sie verbessern soll.

Zugang wird mit Lernen verwechselt. Partner oder Ubernahme gelten als Abkiirzung zu Wissen. Benennen Sie
stattdessen die lernende Interaktion, den Empfanger des Wissens und die Beobachtung, die eine Entscheidung
verandert.

Sequenzierung wird zum Gesetz. Ein kleiner erster Schritt wird als validierte internationale Sequenz behandelt.
Der begrenzte Vorhersagewert des 1977er Modells und die historischen Stichproben verlangen ein bedingtes De-
sign mit Unsicherheit und Trigger.

Ein historischer Befund wird zum aktuellen Benchmark. Ergebnisse niederlandischer Unternehmen von 1966 bis
1994 oder 1966 bis 1988 werden in eine aktuelle Empfehlung tibertragen. Fiihren Sie Stichprobe, Datum, Methode
und Ergebnisgrenze mit. Bei anderem Kontext bleibt der Befund eine Hypothese.

Unter welchen Bedingungen sollte ein Expansionsteam stoppen,
lernen oder hochfahren?

Das Ledger kann drei friihe Zustdnde unterstiitzen:

No-go bedeutet, dass Evidenz eine nicht akzeptable Bindung, ungeklarte Beziehungsabhangigkeit oder Nichtpas-
sung zwischen Modus und Fahigkeit zeigt. Der Markt ist damit nicht dauerhaft unattraktiv; diese Route scheitert
nur unter der aktuellen Grenze.

Lernen bedeutet, dass Opportunity oder Moduspassung unsicher bleiben, aber eine definierte Aktivitat eine be-
nannte Frage beantwortet. Der Datensatz nennt Ressource, Verantwortliche, Beobachtung, Zeitraum und Ab-
bruchregel. Lernen ist kein weicheres Wort fiir Proceed.
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Proceed bedeutet, dass Evidenz die ndchste Bindung unter Umfang, Datum, Modus und Validierungsplan unter-
stutzt. Der Modus ist damit weder uberlegen bewiesen noch von den Studien vorhergesagt. Der nachste Trigger
bleibt Teil der Entscheidung.

Die Quellen erlauben eine begrenzte Schlussfolgerung. Ein Markteintrittsmodus verdndert die Beziehung zwi-
schen Kontrolle, Lernen, Marktbindung und Reversibilitat. Eine belastbare Entscheidung benennt diese Bezie-
hung, bevor sie einen Landerscore, ein Partnerlabel oder eine Eigentumsstruktur mehr Sicherheit tragen lasst, als
sie verdient.

Wo liegen die empirischen Grenzen der Markteintrittsforschung?

Johanson und Vahlne liefern den Mechanismus fiir Erfahrungswissen und Marktbindung und erganzen ihn spater
um Beziehungen, ohne die urspriinglichen Veranderungsmechanismen zu ersetzen. Barkema und Vermeulen lie-
fern einen historischen Start-up/Ubernahme-Kontrast; Barkema, Bell und Pennings einen Modus- und Eigentums-
kontrast mit doppelter Akkulturation und ortsbezogenem Lernen. Keine Quelle liefert eine aktuelle Landeremp-
fehlung, universelle Sequenz, gemessenen Kontrollscore oder kausale Erfolgsprognose.

Der verwandte Screen zur modusspezifischen Passung liegt vorgelagert. GO3 gehdrt in die Bindungspriifung: Was
ermoglicht die Route, was wird schwer veranderbar und welche Evidenz rechtfertigt den ndchsten Schritt? Daten
des aktuellen Arbeitgebers, von Kunden, Léandern, Accounts oder Investments sind nicht erforderlich.
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