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Zusammenfassung

Das vorliegende Papier befaldt sich mit der Frage, welche Bedeutung die Strategie der
Internationalisierung heute im Industriesektor der Klein- und Mittelbetriebe hat, welche unter-
schiedlichen Strategien die Unternehmen einschlagen konnen und welche konkreten
Umsetzungsformen ihnen offenstehen. Deutlich wird, dal3 die Auslandsengagements kleiner
und mittlerer Unternehmen in den vergangenen Jahren in erheblichem Mal3 zunehmen und
die knappen finanziellen und personellen Ressourcen sowie fehlenden internationalen
Erfahrungen nicht in dem Mal3 prohibitiv wirken, wie hdufig angenommen. Dies erklart sich
mit generellen, in den Absatzstrategien kleiner und mittlerer Unternehmen angelegten
Anstol3faktoren wie auch aktuellen Problemlagen, die aus den Verénderungen der externen
Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns resultieren.

Sie bewirken, da3 die herkémmliche nationale Strategie nicht mehr ausreicht, um die
Unternehmensexistenz zu sichern. Daher ist das Internationalisierungsverhalten vieler kleiner
und mittlerer Unternehmen gegenwértig von einem Zwang zum Handeln geprégt. Dieser
héaufig eher unfreiwillige Einstieg in die Internationalisierung bestimmt zwar die
Ausgangssituation, danach wird aber umgehend eine aktive Gestaltung des Internationali-
sierungsprozesses notwendig. Aus einer Vielzahl von Optionen missen die geeignete
Strategie und die konkreten Umsetzungsformen ausgewahlt und umgesetzt werden. Grund-
sétzlich steht den Unternehmen im Verlauf der Internationalisierung eine breite Palette von
Reaktionsmdglichkeiten offen, die es ihnen ermdglicht, kleinschrittig vorzugehen und dabei
auch hohere Stufen der Komplexitét zu erreichen.

Summary

The present paper addresses questions as to the significance of internationalization strategies
within today's industrial sector of small and medium size companies, and discusses the
different strategies such companies will be able to pursue and what concrete realization forms
will be available as options. It has become apparent that the foreign engagements of small and
medium sized companies have considerably increased over the past years and that their tight
financial and personnel resources as well as lacking international experience have not exerted
such prohibitive effects as were originally assumed. This can be attributed to the general,
initiative prompting factors inherent to the sales strategies of small and medium size
companies, as well as to the current problem situations resulting from the changes in the
general framework conditions of entrepreneurial action.

Conseguently, conventional national strategies are frequently no longer sufficient to secure
the viability and existence of such firms. Therefore the internationalization activities of many
small and medium sized companies is currently determined by a compulsion to take action.
This more involuntary entry into internationalization determines the initial, basic situation, but
following this stage, an active shaping and designing of the internationalization process will
be necessary. Based on a multitude of options the suitable strategy and the concrete
implementation forms must be selected and implemented. Basically speaking there are many
viable paths open to companies in the course of their internationalization that will enable them
to proceed incrementally and also attain higher levels of complexity in the process.
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I nter nationalisier ungsstrategien kleiner und mittlerer Unternehmenl;|

Dieser Text bildete die Grundlage fir einen Gastvortrag, der an der Universitdt Dortmund, Lehrstuhl fir Technik
und Gesellschaft, im Dezember 2000 gehalten wurde.

Vorbemerkung

Nicht nur grof3e Unternehmen sondern auch Klein- und Mittelbetriebe organisieren immer
haufiger ihre Geschaftsprozesse Uber Landergrenzen und Kulturkreise hinweg. In diesem
wichtigen Industriesektor findet somit eine bemerkenswerte Entwicklung stett, die bisher im
Vergleich zur Grofdindustrie noch wenig untersucht worden ist. Sie bedarf jedoch besonderer
Beschreibung und Erkldrung, da sie nach eigenen Gesetzméaldigkeiten verléauft. Klein- und
Mittelbetriebe missen sich ihre Internationalisierungsziele anders als die Grof3unternehmen
stecken und fur die konkrete Planung und Umsetzung spezifische, ihren finanziellen und
personellen Ressourcen angepaldte Ldsungen finden. Somit erhdt auch der Industriesektor der
Klein- und Mittelbetriebe fur die Egorschung der o©konomischen Auswirkungen der
Globaliserung zunehmend Bedeutung.® In diesem Kontext befaldt sich das vorliegende
Arbeitspapier mit der Frage, welche Bedeutung die Strategie der Internationalisierung heute
im Industriesektor der Klein- und Mittelbetriebe hat, und wie sich der Bedeutungswandel aus
den , Veranderungen in den Kontextbedingungen wirtschaftlichen Handelns® (Trinczek 1999,
S. 56) erklaren 1813, Es werden unternehmensiibergreifende Erkenntnisse aus der Literatur und
aktuelle Befunde aus ISF—Prﬂekten zu international aktiven kleinen und mittleren
Unternehmen zusammengefuhrt.

Der Industriesektor kleiner und mittlerer Unternehmen wird hier in quantitativer Hinsicht
relativ weit gefaldt, so dal3 Unternehmen mit 20 bis zu 2.000 Beschéftigten im deutschen
Stammwerk einbezogen sind. Da es bei Fragen der Internationalisierungsstrategien und deren
Umsetzung nicht auf eine moglichst enge Begrenzung der Unternehmensgrofe und des
Umsatzes ankommt, wird hier einer Definition der Vorzug gegeben, die einen
Ubergangsbereich zwischen 500 bis 1.999 Beschéftigten auch noch als mittelstandisch
bezeichnet (vgl. Steinmann u. a. 1985, S. 99; Beutel 1988, S. 17). In den internationalen und
deutschen Statistiken wird die Abgrenzung zu Grofdunternehmen keineswegs einheitlich
gezogen. Am haufigsten wird die Beschéftigtenzahl auf 10 bis 499 begrenzt (OECD
Documents, BMWi-Unternehmensgrof3enstatistik, Institut fir Mittelstandsforschung, Bonn,

! Dr. Marhild von Behr ist Wissenschaftlerin am Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e. V. — ISF
Miinchen, Jakob-Klar-Str. 9, 80796 Miinchen, Tel. 089 — 272921-0; vbehr.isf @lrz.uni-muenchen.de

2 Dieser Text ist die gekiirzte und (iberarbeitete Fassung eines Beitrags, der in einem Forschungsbericht des |SF
Munchen mit dem Titel , Transfer und Steuerung von Wissen — Zur Internationalisierung kleiner und mittlerer
Unternehmen® erschienen ist (von Behr, Semlinger 2001).

3 Zu dem - trotz erster Ermiidungserscheinungen - anhaltenden Interesse an den Folgen des gegenwértigen
Globalisierungsschubs vgl. Schmidt 1999, S. 11 ff.

* Befunde aus dem Grundlagenprojekt ,, Internationalisierung der Produktion — Globale Netze zur Sicherung des
Industriestandorts Deutschland” (1995-1997), dem Verbundvorhaben , Netzwerk-Integration zur Stérkung von
Innovations- und Produktionspotentialen bei neuer internationaler Arbeitsteilung (NetS)* (1997-2000) und dem
Verbundvorhaben , Erhéhung der Globalisierungsfahigkeit von Fachkraften in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (ErGo)" (1999-2002). Diese Vorhaben wurden bzw. werden vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) geférdert und vom Projekttrager Produktion und Fertigungstechnologien (PFT) betreut.



Institut fir Mittel standsforschung an der Universitdt Mannheim). Weitere Definitionen sind z.
B.: EU-Eurostat: 10 bis 249 Beschéftigte; HWWA-Institut fur Wirtschaftsforschung: 20 bis
999 Beschéftigte. Die OECD vermerkt dazu auf ihrer Homepage: ,SME are not easily
identifiable by clear-cut criteria” (www.oecd.org//daf/clp/Roundtabl es/carte101.htm).

Bel den empirischen Projekten des I SF, aus denen hier Ergebnisse angeftihrt werden, liegt der
Schwerpunkt auf Unternehmen des Maschinenbaus; dartiber hinaus sind auch Unternehmen
der Automobilzulieferindustrie als Querschnittsbranche sowie der Elektro- und Prozel3-
industrie einbezogen. Methodisch wurde in den Projekten sowohl quantitativ als auch
gualitativ vorgegangen. Eine im Jahr 1996 durchgefihrte quantitative Erhebung bel 87
international aktiven mittleren Unternehmen bildete die Grundlage fir das anschlief3ende
gualitative Vorgehen. Bei den an der Erhebung beteiligten Unternehmen und bel den 14
Industrieunternehmen der Verbundprojekte wurden in den Jahren 1996 bis 2000
Experteninterviews anhand von teilstandardisierten Fragebdgen und problemzentrierten
Frageleitfaden durchgefuhrt. AulRerdem wurden praxisorientierte Gruppendiskussionen zu den
neuen Anforderungen der Internationalisierung im Rahmen von Workshops und Assoziierten
Arbeitskreisen organisiert, an denen insgesamt 42 Vertreter von verschiedenen Unternehmen,
Verbanden, wissenschaftlichen Instituten und Beratungsinstitutionen beteiligt waren. Durch
dieses Vorgehen lassen sich die unterschiedlichen, fir kleine und mittlere Unternehmen
typischen Handlungsvoraussetzungen beim Ubergang von nationalen in internationale
Strukturen erfassen.

1. Voraussetzungen kleiner und mittlerer Unternehmen fir die Internationali-
sierung

Es wird immer wieder behauptet, Klein- und Mittelbetriebe konnten ihren Handlungsrahmen
nur schwer Uber Lé&ndergrenzen hinweg ausweiten. Sie seien daher in ihrer
Internationalisierung aullerst begrenzt. Dies wird mit den vergleichsweise knappen
finanziellen und personellen Ressourcen (vgl. Kaufmann 1993, S. 12; Johannison 1995, S.
355; Obrecht 1995, S. 334; Fieten u. a. 1997, S. 27; Hauser 1998, S. 37; Eckart u. a. 1999, S.
24) sowie mit den mangelnden Qualifikationen der Fuhrungskrafte und Belegschaften
begrindet, die anders als bel Grofbetrieben den internationalen Aufgaben vollig unvorbereitet
gegentiberstehen (vgl. Ganter, Gaugler 1994, S. 86; Bierach 1997; Fieten u. a. 1997, S. 27).
Da die strukturellen Umbrtche auf den Méarkten von multinationalen Grof3unternehmen und
Konzernen ausgehen und von ihnen dominiert sind, bliebe in dieser Perspektive den kleinen
und mittleren Unternehmen nur eine schicksalhaft vorbestimmte, passive Rolle? Ihr
Wirkungskreis ware auf heimische Mérkte beschrankt, auf denen sie sich auch noch gegen
auslandische Wettbewerber durchsetzen missen. Viele wirden dabei Gefahr laufen, in
absehbarer Zeit vom Markt zu verschwinden (Hieke 2000, S. 48).

Ganz im Gegensatz zu diesen diusteren Szenarien steht die Tatsache, dal3 zahlreiche Klein-
und Mittelbetriebe im letzten Jahrzehnt mit gutem Erfolg international aktiv geworden sind.
Jnternational aktiv* wird hier als Sammelbegriff fur alle unternehmerischen Aktivitéten
verstanden, die grenziiberschreitend und landertbergreifend angelegt sind. Dabei wird nicht
zwischen internationalen, aso - genau genommen - nur in zwel L&ndern aktiven, und
multinationalen oder transnationalen, d.h. in mehreren Léndern aktiven Unternehmen
unterschieden. Konkret mif3 sich der heute erkennbare steigende Internationalisierungsgrad

® Im Zentrum der verstérkten wirtschaftlichen Integration und der wachsenden | nterdependenzen stehen die
multinationalen Konzerne. Zur Herausbildung der ,, global players®, ,footloose” und , borderless enterprises* als
neuem Unternehmenstyp vgl. Trinczek 1999, S. 57.



im Industriesektor der Klein- und Mittelbetriebe an der Zunahme verschiedener, tUber die
herkdbmmlichen Importe und Exporte hinausreichender Auslandsengagements ohne und mit
Kapitalbeteiligung, d. h. der Zunahme von Lizenzvergaben, internationalem Sub-Contracting,
Joint Ventures, Auslandskooperationen und Direktinvestitionen im Ausland. Es zeigt sich
heute deutlich, dal3 Klein- und Mittelbetriebe nicht nur von Globalisierungstendenzen auf
ihren Mérkten betroffen sind (vgl. Bamberger 1995, S. 327), sondern dal3 sie sich selbst auch
aktiv daran beteiligen und generell internationaler werden (UNCTAD 1993). Daher ist die
Unterstellung, internationale kleine und mittlere Unternehmen seien ein Widerspruch in sich,
nicht langer haltbar. Daran andert auch die Tatsache nichts, da3 eine Vielzahl von
Unternehmen Nahversorgungsfunktionen erfllt und weiterhin das Zid verfolgt, nur die
heimischen Mérkte zu bedienen, und dal3 spezielle Industrien eine ausgepragt regionale
Verankerung und eine geringe internationale Ausrichtung aufweisen (vgl. Hirsch-Kreinsen
1999, S. 131).

Mangels statistischer Daten |&f3t sich jedoch nicht genauer sagen, wie stark in Deutschland der
Prozentsatz internationaler Klein- und Mittelbetriebe in den letzten Jahren gestiegen ist und
auf welchem Niveau er sich gegenwartig befindet. Alle wissenschaftlichen Beitrédge zum
Thema beklagen diesen Mangel (vgl. auch Weikl 1998, S. 9). Lediglich einige Schatzungen
lassen sich zitieren, Uber deren Basis aber kaum nachvollziehbare Angaben gemacht werden
kénnen. So wird z. B. angenommen, dal3 etwa ein Viertel aller Klein- und Mittelbetriebe in
den OECD-Lé&ndern international aktiv ist. Eine andere Schatzung besagt, dal3in Deutschland
ca. 12 % der international aktiven Unternehmen auch im Ausland investiert haben (ebd., S.
25). Konzentriert sich die Betrachtung auf die technologieorientierten und exportstarken
Branchen Maschinenbau, Elektrotechnik und Chemische Industrie, kommen Untersuchungen
zu dem Ergebnis, dal3 die quantitative Einbindung des Mittelstands in den AulRenhandel
jeweilsin etwa dem Grundmuster der Branche folgt (Kayser 1995, S. 350). Dementsprechend
weisen in diesen Branchen kleine und mittlere Unternehmen auch die meisten
Auslandsengagements ohne Kapitalbeteiligung (Weikl 1998, S. 21) und die hdochsten
Direktinvestitionen im Ausland auf (ebd., S 25).

Alle Einzelstatistiken und die aus ihnen abgeleiteten Schatzungen stimmen darin Uberein, dal3
die Auslandsengagements kleiner und mittlerer Unternehmen seit den achtziger Jahren
erheblich zunehmen (ebd., S. 14 ff.). Diese Tatsache bedeutet, dal? die knappen Ressourcen
und die fehlenden internationalen Erfahrungen nicht in dem Mal3e prohibitiv wirken wie
vielfach angenommen. So kommt auch eine Untersuchung, die 1991/92 fur die Vereinten
Nationen durchgefihrt wurde, zu dem Ergebnis, dal’3 die Unternehmensgrofl3e, wenn sie
lediglich in ,internen Ressourcen (d.h. Anzahl der Mitarbeiter, Spezialisierungsgrad der
Produkte, Produktionskapazitéten, Professionalitét des Managements) gemessen wird, wenig
geeignet ist, die Internationalisierung kleiner und mittlerer Unternehmen zu erkléren (Fujita
1993, S. 247). Eine bestimmte Unternehmensgrof3e ist weder notwendig noch hinreichend fiir
die Internationalisierung. Wie Erhebungen zeigen, gibt es sowohl sehr kleine Firmen mit
hochsten Exportquoten von 80% und dartiber als auch Unternehmen mit weniger als 50
Beschéftigten, die eigene Tochtergesellschaften im Ausland besitzen (Kaufmann 1993, S. 18).
So ist der oftmals vermutete Kausalzusammenhang von Firmengrof3e und Exportantell,
basierend auf der Annahme, kleinere Unternehmen wéren schon auf dieser untersten Stufe der
Internationalisierung in ihren Aktivitaten stark eingeschrénkt, nicht zwingend zu begrinden
(Schmidt u. a. 1995, S. 52ff.). Die Ergebnisse quantitativer Studien unterstiitzen zwar die
Vermutung, dal3 eine steigende Unternehmensgrof3e ein Auslandsengagement wahrschein-
licher macht, rentable MindestgroRen sind aber aus branchen- und produktspezifischen
Grinden so verschieden, dal3 allgemein gultige Aussagen nicht getroffen werden kdnnen
(Kaufmann 1993, S. 21; Kayser 1995, S.345; Obrecht 1995, S. 334 f.).



Entscheidende Voraussetzung fur die Beteiligung an der Internationalisierung ist vielmehr die
marktbezogene Stérke, die kleine und mittlere Industrieunternehmen in die Lage versetzt,
Auslandsaktivitaten verfolgen zu konnen. Mit ihren spezialisierten Produkten finden sie nicht
nur auf nationaler, sondern auch auf globaler Ebene Mérkte und Nischen,> die ihnen
ausreichend Chancen bieten, zu Uberleben oder gar zu wachsen (Fujita 1993, S. 258;
Kaufmann 1993, S. 11; Kayser 1995, S. 350; Fieten u. a. 1997, S. 24). Wegen der intensiven,
mit der Nischenstrategie verbundenen Konzentration auf spezialisierte Produkte konnen sie
bestimmte Giter und Dienstleistungen in relativ kleinen Mengen zu konkurrenzfdhigen -
dabel durchaus auch hohen Preisen - anbieten. Es ist ihnen somit mdglich, die immanent
vorhandenen Sonderwiinsche nationaler und internationaler Kunden in ,exklusiven®
Marktsegmenten zu erfillen, die von Grof3unternehmen kaum bedient werden (Steinmann u.
a. 1985, S. 87; Kaufmann 1993, S. 11). Kleine und mittlere Unternehmen nutzen somit
oligopolistische Vortelle anders as die multinationalen Konzerne, die ihre Vorteile nicht in
Marktnischen, sondern auf Massenmaérkten und in Grof3projekten auf hohen Investitionsstufen
zu redisieren suchen (vgl. Ajami und Ricks 1981). Deutsche kleine und mittlere
Unternehmen erreichen dabei It. europdischem Mittelstandsbericht im Vergleich zu den
Unternehmen anderer EU-Mitgliedsstaaten global die weitesten Absatzradien (Kayser 1995,
S. 346).

Der Industriesektor der Klein- und Mittelbetriebe, so 183t sich daraus folgern, steht offenbar in
einem Spannungsfeld zwischen knappen Ressourcen auf der einen und bemerkenswerten
Fahigkeiten auf der anderen Seite, veranderte Umfeldbedingungen relativ rasch zu erkennen,
gunstige externe Entwicklungen zum eigenen Vortell zu nutzen, strukturelle Anpassungen
vorzunehmen und technologische Modernisierungen zu realisieren. Grinde hierfir liegen in
der vielzitierten unternehmensinternen Flexibilitét, in der technologischen Anschlul3fahigkeit,
in dem Spezifikum kurzer Informationswege und direkter Ausfihrung. Das ausgepragte
Spannungsverhédltnis zwischen schwierigen Ausgangsbedingungen und hohen Losungs-
potentialen erschwert die generelle Beurtellung, welche der beiden Seiten bel der
Internationalisierung dieser Unternehmensgruppe stérker wiegt. Damit ist wohl auch die
Diskrepanz zwischen der teils recht negativen Einschétzung der Internationalisierungs-
fahigkeit dieses Industriesektors und dem trotz allem fortschreitenden Internationalisierungs-
grad zu erkldren. Die gegensédtzlichen Ansichten lassen sich an zwe typischen Unter-
nehmenssituationen deutlich machen. Bei denjenigen Unternehmen, die in einer sich
zuspitzenden Absatzsituation oder aufgrund der Ubernahme durch einen internationalen
Investor vollkommen reaktiv erste Internationalisierungsschritte vollziehen miissen, werden
die schwierigen Ausgangsvoraussetzungen besonderes Gewicht haben. Die Risiken
erscheinen hier besonders hoch. Demgegeniber werden bei den Unternehmen, die aktiv ohne
verscharften Auf3endruck und mit einem ertragreichen Heimatmarkt im Ricken den
Internationalisierungspfad einschlagen, die Potentile zur Ldsung der internationaen
Anforderungen - trotz &hnlich hoher Risiken fur die Auslandsinvestitionen - hoher
einzuschétzen sein. Dennoch sind weder im einen noch im anderen Fall die Erfolgsaussichten

® Neben der Nischenstrategie, die hier in den Mittel punkt gestellt wird, werden in der Literatur weitere Strategien
kleiner und mittlerer Unternehmen angefhrt, die sich allerdings nicht trennscharf von der Nischenstrategie
abgrenzen lassen. Zu nennen sind beispielsweise: die Kostenstrategie, die von Unternehmen in solchen
Wettbewerbsfeldern zu verfolgen ist, in denen die GroRRendegression keine Rolle spielt und die Effizienz einer
flachen Verwaltung Kostenvorteile bringt; die Differenzierungsstrategie, die sich auf die besondere Kundenndhe
- meist innerhalb einer Nische — bezieht, und die Technologiestrategie, die auf die rasche Entwicklung,
Produktion und Vermarktung von Innovationen abstellt (vgl. zu Ergebnissen der Mittelstandsforschung Beutel
1988, S. 116 ff.). Auf derart marktbezogenen Strategien bauen dann die Internationalisierungsvorhaben auf.



bereits vorbestimmt. Letztlich kommt es in alen Falen auf die Problemadaguatheit der
Entscheidungen im Laufe der Realisierung der Internationalisierungsvorhaben an.

Die hohe Bedeutung sachgerechter Entscheidungen liegt darin begrindet, dal3 der
Internationalisierungsprozeld as Abfolge von Handlungsphasen mit je spezifischen
Entscheidungstatbesténden zu begreifen ist. Dieses empirisch gewonnene Ergebnisist auch in
einem umfassenderen theoretischen Konzept zur Internationalisierung mittlerer Unternehmen
fundiert worden (Steinmann u. a. 1981). Es unterscheidet drel Phasen: die Entschlul3phase, die
Aufbauphase und die Betriebsphase. Mit Hilfe dieser Phasenaufteilung kénnen nicht nur die
Prozefdhaftigkeit der Internationalisierung von Unternehmen verdeutlicht, sondern auch die
weite Spanne von aktiven und reaktiven Entscheidungen bei der Teilhabe an der
Internationalisierung aufgezeigt werden.

Eine genauere Betrachtung der Entschluf3phase legt die Grinde dafur offen, warum ganz und
gar national ausgerichtete Unternehmen heutzutage haufiger als noch vor einigen Jahren eine
Internationalisierung in Erwagung ziehen. Schliefdlich ist die Ressourcenbindung im Ausland
nach wie vor mit hohen Risiken verbunden und kann - eindeutiger als bel multinationalen
Konzernen - zu einer Geféhrdung der heimischen Unternehmensbasis fuhren. Viele kleinere
und mittlere Unternehmen tendierten gerade deshalb ja auch ,,intuitiv dazu (Steinmann u. a.
1985, S. 82), Uber den traditionellen Export hinausgehende Auslandsaktivitéten zu meiden.
Zur Beantwortung der Frage, was Klein- und Mittelbetriebe dennoch dazu drangt, neue
landerUbergreifende Strategien mit Ressourcenbindung im Ausland aufzugreifen, werden im
folgenden zunéchst generelle, aus den Absatzstrategien der Unternehmen resultierende
Anstol¥faktoren kurz beleuchtet und dann verschiedene, neuerdings hinzutretende Impulse
angesprochen, die in den verdnderten externen Rahmenbedingungen unternehmerischen
Handelns zu finden sind.

2.  Generelle Anstoffaktoren fur die Internationalisierung

Zur Erkldrung, warum einzelne Unternehmen Uberhaupt international aktiv werden, sind
verschiedene 6konomische Theorien entwickelt worden, die hier nur stichwortartig angerissen
werden konnen. Drei theoretische Richtungen, die It. Schmitt im Mittel punkt der Diskussion
stehen (Schmitt 1997, S. 186 ff.), seien erwédhnt: erstens die Theorie der , geographischen
Diversifikation®, derzufolge Unternehmen die Risiken mindern wollen, die mit der vdlligen
Abhéngigkeit vom Heimatmarkt einhergehen; zweitens die ,Internalisierungstheorie”, die
davon ausgeht, da3 Unternehmen die Notwendigkeit oder die Gelegenheit sehen, ihre
Verfugungsrechte Uber bestimmte international wertvolle und nicht handelbare Ressourcen
auf andere Lander auszuweiten. Fir diese Ressourcen sollen Markte ,interndisiert”, d.h.
innerhalb des Handlungsrahmens der Unternehmen bearbeitbar werden. Drittens die Theorie,
die auf die Existenz ,,nationaler Diamanten* anspielt und besagt, dal3 die Unternehmen ihre
hohe internationale Wettbewerbsfahigkeit, die sie dank der ginstigen Rahmenbedingungen
ihrer nationalen Volkswirtschaft erreichen konnten, auch auf ausléndischen Mérkten
verwerten wollen.

Besonders evident erscheint dariber hinaus ein Erklarungsansatz, der mehrere generelle
Anstol¥faktoren aus der mittelstéandischen Nischenstrategie und ihren Gesetzméldigkeiten

" Uber gescheiterte Internationalisierungsvorhaben von ansonsten auRerordentlich erfolgreich operierenden
Unternehmen wird auch in der Literatur berichtet (z. B. Kreienbaum 1998; vgl. auch Kinkel, Wengel 1998, S. 3
ff.). Ein Teil der betroffenen Unternehmen verfolgt, wie zu beobachten ist, im zweiten Schritt andere Wege der
Internationalisierung, da die Grundsatzentscheidung als solche nicht in Frage gestellt wird. Der andere Tell
nimmt zunéchst Abstand von weiteren Engagements im Ausland.



ableitet (Fujita 1993). Er hebt hervor, dal3 mit der erhohten Spezialisierung zwangslaufig auch
eine Reduktion der Verflugbarkeit auf dem Markt verbunden ist. Die Speziaisierung fihrt
unausweichlich zu einer Einschrénkung der unternehmerischen Handlungs- und Verwertungs-
moglichkeiten. Daher missen Klein- und Mittel betriebe Uber kurz oder lang in weitere Mérkte
expandieren. Sie mussen in anderen Landern die Nischenstrategie fortsetzen, d.h. die
Kundennéhe durch Marktprasenz erhéhen. Die Expansion im Ausland ist u. a. auch deshalb
notig, um die relativ hohen Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen finanzieren zu
kénnen, die ebenfalls einen genuinen Bestandteil der Nischenstrategie ausmachen. Diese lal3t
sich namlich oft nur dann erfolgreich umsetzen, wenn besondere Anstrengungen
unternommen werden, urﬁ das technologische Know-how zu verbessern und auf dem
neuesten Stand zu halten.® Damit werden im allgemeinen die Chancen der Konkurrenten
verringert, in bereits besetzte Nischen einzutreten. Es wird folglich ein Prinzip der
Konkurrenzabwehr angewandt, das mit dem Begriff der ,tiefen Nische® zu kennzeichnen ist
(Gomes-Casseres, Kohn 1995). Demgemal3 liegt das technol ogische Innovationsverhalten von
Klein- und Mittelbetrieben haufig Uber dem Branchendurchschnitt, d.h., insbesondere
internationale kleine und mittlere Unternehmen in entwickelten Industrielandern geben einen
vergleichsweise hoheren Anteil ihrer Ressourcen dafiir aus, auf dem technologisch neuesten
Stand zu bleiben als die Ubrigen Unternehmen ihrer Branche (UNCTAD 1993).

Ab wann und wie stark die in den Absatzstrategien immanent angelegten, generellen
Anstol3faktoren fur die Internationaliserung wirksam werden und sich statistisch mef3oar
niederschlagen, ist alerdings kaum zu sagen, da die Unternehmen im Prinzip verschiedene
andere Losungen fur Absatz- und Innovationsprobleme nutzen konnen. Daher erhalten
besonders jene externen Impulse fur die Erklarung des wachsenden Internationalisierungs-
grads Bedeutung, die als aktuelle Ausdoser wirken und die dartber bestimmen, ob die
unternehmerischen Entscheidungen zur Internationalisierung in der Entschlul3phase eher
aktive oder eher reaktive Zlge tragen.

3.  Aktudlelmpulsefir dielnternationalisierung

Als aktuelle Impulse sind Veranderungen in den externen Rahmenbedingungen unter-
nehmerischen Handelns zu identifizieren, die in sich gegenseitig verstarkender Weise auf
kleine und mittlere Unternehmen einwirken. Zum einen ist der Einstieg in internationale
Geschéftsprozesse einfacher geworden und zum anderen hat der Druck auf lander-
Ubergreifende Aktivitdten zugenommen.

Der im vergangenen Jahrzehnt deutlich wachsende Internationalisierungsgrad bel Klein- und
Mittelbetrieben erklart sich zum einen damit, dal’ internationale Méarkte leichter zuganglich
geworden sind. Aus mehreren Grinden ist eine Verminderung von Risiken und Kosten fir die
Erschlieffung neuer Mérkte eingetreten. Die neuen technologischen Entwicklungen im
Bereich der Kommunikation, des Verkehrs und der Finanzdienstleistungen eréffnen bessere
und vielfatigere Mdglichkeiten fur den Ei nstﬁg in internationale Mérkte und die Bewéltigung

8 Kleine und mittlere Unternehmen kénnen genauso innovativ und auf bestimmten Feldern auch innovativer as
Grofbetriebe sein (UNCTAD 1993). Selbst in Low-Tech-Branchen bestehen Mdglichkeiten, technologisch
fortschrittlich zu handeln - z. B. durch die Einfiihrung von Mikroelektronik; zur aufholenden Modernisierung in
Low-Tech-Branchen vgl. auch Schmierl 2000. Auch im High-Tech-Sektor eréffnen sich den kleinen und
mittleren Unternehmen Uber den Einsatz anspruchsvoller Technologien sowie neuer Materialien erweiterte
Handlungsmadglichkeiten im nationalen und internationalen Raum.
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von |anderiibergreifenden Geschéftsablaufen.® Hinzu kommt eine stark erhohte Verfiigbarkeit
von externen Dienstleistungen, die eine schnellere und kostenginstigere Umsetzung
internationaler Aktivitdten ermdglicht. Unternehmen kdnnen heute nicht nur via Internet
vielfdltige Informationen erhalten, sondern auch von verschiedenen staatlichen,
halbstaatlichen und privaten Beratungsinstitutionen detaillierte Informationen  Uber
audlandische Markte und Finanzierungsmodalitéten einholen und unternehmensindividuell
ausgerichtete Beratungsleistungen nutzen. Diese verbesserte externe Hilfestellu indert die
Risiken bei der Standortwahl und erleichtert den Einstieg in fremde Regionen'®. Hierdurch
relativieren sich die Ressourcendefizite im Vergleich zu multinationalen Grof3betrieben, die
eigens fur die Beschaffung von Landerinformationen Personal einsetzen kdnnen oder aus
ihrer internationalen Tétigkeit heraus Uber umfassende Informationen und Auslands-
erfahrungen verfugen. Diese Fakten resiimierend ist heute von einem stérker stimulierenden
Umfeld fUr die internationalen Aktivitéten kleiner und mittlerer Unternehmen auszugehen
(vgl. auch Fujita 1993, S. 248).

Der zunehmende Internationalisierungsgrad erklért sich zum anderen damit, dald sehr viel
mehr Unternehmen mit ihrer nationalen Strategie an Grenzen stol3en. Daher sind es heute
nicht nur, wie in den 70er und 80er Jahren, die auf dem Heimatmarkt besonders erfolgreichen
Unternehmen, die aktiv aus sicherer Position heraus ihren Aktionsradius international
ausweiten. Zunehmend treten auch solche kleinen und mittleren Unternehmen hinzu, die von
einer bereits absehbaren oder spurbar sich zuspitzenden Verschlechterung des Absatzes
betroffen sind. lhre Beteiligung an der Internationalisierung tragt deutlich reaktive Zige.
Wieviele der internationalen Unternehmen in diese Kategorie fallen, &3t sich - wiederum
aufgrund der schlechten Datenlage - nicht sagen. Es ist aber davon auszugehen, dal3 gerade
diese Unternehmen gegenwértig in nicht unbetrachtlichem Male zur Dynamik
landerUbergreifender Prozesse beitragen. Daher gilt diesen - im Vergleich zu den besonders
beachteten mittelstandischen Weltmarkt- und Europamarktfihrern (vgl. Schmitt 1997)
durchschnittlichen - vor kurzem noch eindeutig , bodensténdigen® Unternehmen unser
besonderes Interesse. Sie stehen auch im Mittelpunkt der I1SF-Verbundvorhaben und bilden
somit die Grundlage fir viele der wiedergegebenen empirischen Befunde.

Mag in der Diskussion um den verscharften Wettbewerb auch manches konstruiert sein, so
hat im letzten Jahrzehnt doch der Druck auf Klein- und Mittelbetriebe in besonderem Male
zugenommen. Er wurde ausgel6st durch die verschiedenen politischen und wirtschaftlichen
Entwicklungen wie die Liberaliserung des Welthandels, die Offnung der Grenzen nach
Osten, die EU-Integration, die Séttigung traditioneller Mérkte und durch den wachsenden
Kostendruck auf heimischen und ausléandischen Mérkten. Diese historischen Veranderungen
im Umfeld der Unternehmen werden in verschiedenen, heute alltaglichen Problemlagen
sichtbar (vgl. von Behr 2000): Viele Unternehmen verzeichnen erhebliche Absatzeinbul3en
beim traditionellen Export, dem die notwendige Marktnahe fehlt. Andere missen wegen der
verschéarften Konkurrenz Teile ihres Produktspektrums verloren geben, al's Folge daraus droht
der Heimatmarkt ganzlich wegzubrechen. Wiederum andere stof3en mit dem Absatz auf dem
Heimatmarkt an Grenzen. Schliefdlich unterliegen Zulieferer, insbesondere der Kfz- und
Elektroindustrie, neuen Anforderungen der Grof3kunden, mit eigener Produktion oder mit
Dienstleistungen vor Ort an Auslandsstandorten prasent zu sein. Jedes der betroffenen
Unternehmen mul3 auf diese quantitativen und qualitativen Veranderungen in der Nachfrage
reagieren. Da die herkébmmliche nationale Strategie offensichtlich nicht mehr ausreicht, um
die Unternehmensexistenz zu sichern, werden neue Chancen besonders darin gesehen, sich

° Diese Entwicklungen machen sich natiirlich auch GroRunternehmen und Konzerne zunutze (Kurer, Pohl 1999,
S. 42).
19 \Wie auch die Ergebnisse der | SF-Verbundvorhaben zeigen: s. Maier 2000, S. 23 ff.; Niederau 2000, S. 33 ff.
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von del%egrenzung zu l6sen und - analog zur Theorie der ,, geographischen Diversifikation” -
internationale Handlungsalternativen aufzugreifen. In der Entschlu3phase sind bei vielen
Unternehmen die ausldsenden Impulse daher zunéchst vor alem unternehmensextern zu
finden.™* Dies spricht dafir, daR das Internationalisierungsverhalten vieler kleiner und
mittlerer Unternehmen beim gegenwartigen Globalisierungsschub von einem Zwang zum
Handeln gepragt ist. So hat auch die Untersuchung der Vereinten Nationen zum Ergebnis, dal3
kleine und mittlere Unternehmen zunehmend gezwungen sind, allein oder in Form von
Kooperationen untereinander und/oder mit Grof3unternehmen an den neuen Strukturen der
Weltmarkte teilzunehmen (Fujita 1993, S. 255).

Dieses Faktum eines unfreiwilligen Einstiegs in die Internationalisierung ist die Basis, auf der
die betroffenen Unternehmen anschlief3end handeln missen. Vor dem Hintergrund di
Ausgangssituation werden alsbald erste Schritte einer aktiven Mitwirkung am Verlauf
Internationalisierung sichtbar. Denn es missen grundlegende Entscheidungen Uber die ersten
konkreten Schritte getroffen werden, da es fur die Unternehmen dieser Grolienordnung nicht
nur ein einziges besonders geeignetes Strategiemuster gibt, wie spater noch zu zeigen ist.”
Zwar steht die Ausrichtung der Strategie in engem Zusammenhang mit den jewells
betriebsspezifischen Charakteristiken wie den Spezifika der Produkte, den Marktrisiken, dem
Grad der Abhangigkeit von Kunden, den Uberkommenen Organisations- und
Qualifikationsstrukturen und der vorherrschenden Rekrutierungssituation. Da diese Faktoren
aber im Einzelfall sehr unterschiedlich kombiniert sind und auf3erdem noch die Préferenzen
des Managements als wichtiger Bestimmungsfaktor hinzutreten (Kaufmann 1993, S. 15),
lassen sich ex ante nur bedingt unmittelbare Beziige zwischen der Gesamtsituation eines
Unternehmens und einer besonders geeigneten ]Srjategie herstellen.

Es ergeben sich vielmehr fur die Unternehmen Notwendigkeiten, sowohl Entscheidungen
grundsétzlicher Art Uber die zu verfolgende Strategie zu treffen a's auch konkrete Beschliisse
zu den ersten Umsetzungsschritten zu fassen.”® Derartige Entscheidungssituationen setzen
sich in der dann folgenden Aufbauphase fort. Diese fortlaufenden Entscheldungserfordernisse
im Prozef3 der Internationalisierung ergeben sich, da die Handlungsalternativen nach der
Entschluf3phase nicht ,,automatisch” reduziert sind. Zwar besteht zwischen den Phasen eine
(entscheidungs-)hierarchische Beziehung (Steinmann u. a. 1985, S. 81), es bleibt die
Internationalisierung aber doch tendenziell ein offener Proze3 - zum einen weil solche
Handlungsalternativen préferiert werden, die moglichst viel Handlungsspielraum fur die
Zukunft offenhalten (ebd.), und zum anderen weil die verschiedenen Strategietypen, die im
folgenden genauer dargestellt werden, sich gegenseitig nicht ausschlief3en. Sie kénnen von
den Unternehmen — so auch die Ergebnisse der ISF-Projekte - im Laufe der Zeit
hintereinander und nebeneinander aufgegriffen werden. Sie konnen aufl3erdem je nach

1 Die Untersuchung von Steinmann u. a (1985, S. 82) ergab, dal? bei Mittelbetrieben die extern bedingten
Anstol¥faktoren eine weitaus grofRere Rolle bei Internationalisierungsvorhaben spielen als die internen, wie z. B.
explizite Winsche des Unternehmers, in einem von ihm aus personlichen oder strategischen Griinden
bevorzugten Land eine Vertriebs- oder Produktionsstétte aufzubauen.

2 Dennoch wird immer wieder versucht, ein fir kleine und mittlere Unternehmen besonders geeignetes
Strategiemuster nach dem ,best-practice”-Prinzip zu postulieren. Bis in die 90er Jahre hinein wurde
bei spielsweise argumentiert, dai’ die spezifischen Merkmale von Klein- und Mittelbetrieben dazu gefihrt haben,
ihr Internationalisierungsverhalten innerhalb des mdglichen Internationalisierungsspektrums speziell auf den
Export zu konzentrieren (Bamberger, Evers 1994, S. 252). Andere Ansétze gehen davon aus, dai fur kleine und
mittlere Betriebe die grenziberschreitende Kooperation erhebliche Vorteile gegentiber anderen Internationali-
sierungsformen bietet und deshalb besonders zu befirworten wére (Kaufmann 1993, S. V; Kayser 1995, S. 353).
% Hierzu zahlen: die Neuordnung der Wertschopfungskette, die Wahl der Ziellander und -regionen, der
Eigentumsform (Joint Venture oder 100%-Tochter), der Eintrittsbedingungen (Vertrieb oder Produktion,
Neugriindung oder Erwerb), der Kooperationsbeziehungen im internationalen Netzwerk usw.
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verénderten Umfeldbedingungen oder neu sich bietenden ,windows of opportunity” eine
unterschiedliche Gewichtung erhalten. Nach der Entschluf3phase wird somit in Abhangigkeit
von der Unternehmensbiographie der Umgang mit der Internationalisierung um so starker
aktive Zige tragen, je erfolgreicher die ehemalige Grundsatzentscheidung war, je starker die
internationalen Erfahrungen anwachsen und je mehr die Fahigkeiten zur Risikoabschédtzung
zunehmen.

4.  Strategietypen

Fur den Einstieg in die Internationalisierung und fur ihre langerfristige Ausrichtung stehen
den kleinen und mittleren Unternehmen verschiedene Strategien offen. Zahlreiche Unter-
suchungen haben sich mit der Typisierung von Internationalisierungsstrategien befaldt und
sind, da sie unterschiedlichen Systematiken folgen, auch zu jeweils unterschiedlichen
Ergebnissen gekommen (Beutel 1988; Kaufmann 1993, Bamberger, Evers 1994, Steinmann u.
a. 1985, Perlitz 1994; Schultz-Wild 1997, Koller u. a. 1998, Fujita 1993, Hieke 2000). Um die
Breite der Ansédtze zu demonstrieren, seien hier einige stichwortartig genannt, bevor auf eine
Typisierung ausfuhrlicher eingegangen wird.

Zum Beispiel geht Fayerweather (1978, S. 449 ff.) von vier verschiedenen Strategietypen aus.
Demnach gibt es Unternehmen, die das Hochtechnologiemodell verfolgen. Sie haben zum
Ziel, durch besondere Produkt- und Prozef3innovationen fir bestimmte internationale Markte
Economies of Scale im Bereich Forschung und Entwicklung zu erreichen. Andere
Unternehmen verfolgen dagegen das Niedrigtechnologiemodell. Sie streben an, durch geringe
technologische Verénderungsraten die Kosten zu begrenzen. Demgegeniiber bedeutet das
Verfolgen des Managementmodells, dal3 eine besondere Betonung auf den Management-
fahigkeiten von Fuhrungskraften liegt. Schliefdlich gibt es noch das Funktions
verlagerungsmodell, das die Verlagerung der Produktion in Niedriglohnlander bei gleichzeitig
weltweiter Vermarktung der Produkte anstrebt. Dagegen unterscheiden Robock und
Simmonds (1983, S. 276 ff.) zwel Typen von globalen Strategien: zum einen die globale
Sandardisierung zur Realiserung von Economies of Scale und zur Erhéhung von
Erfahrungseffekten und zum anderen die global e Differenzierung mit dem Ziel der Anpassung
der Produkte an unterschiedliche Erfordernisse der Auslandsmérkte. Porter (1980, S. 294 f.)
entwickelt demgegenliber ein System von vier Typen der Marktbearbeitung: die weltweite
Marktbearbeitung mit breitem Produktspektrum, die weltweite Segmentbearbeitung, die
national fokussierte Marktbearbeitung und die geschitzte Nische. Andere Autoren
konzentrieren sich dagegen auf einen bestimmten Internationalisierungsweg - z. B. den
direkten Export - und nehmen hier noch einmal besondere Unterteilungen vor (z. B.
Bamberger, Evers 1994; Steinmann u. a. 1985; Hieke 2000). Diese und eine Reihe weiterer
Autoren verwenden mil3verstandlicherweise den Ubergeordneten Begriff des Strategietyps fur
verschiedene Formen der praktischen Umsetzung, die auf der konkreten Handlungsebene
angesiedelt sind und die ublicherweise mit dem Begriff der Internationalisierungsformen
gefaldt werden. O

Im folgenden wird eine I=_F!/pisierung ausfuhrlicher dargestellt, die aus den akuten
Problemlagen der Unternehmen abgeleitet ist. Sie wurde im ISF Minchen entwickelt und
stitzt sich auf die Befunde der im Jahr 1996 durchgefihrten Erhebung zu
Internationalisierungsstrategien kleiner und mittlerer Unternehmen.* Sie unterscheidet vier

14 Das Grundlagenprojekt zum Thema ,, Internationalisierung der Produktion — Globale Netze zur Sicherung des
Industriestandorts Deutschland“, an dem neben dem ISF Munchen auch der Lehrstuhl fir Allgemeine und
Industrielle Betriebswirtschaftslehre der Technischen Universitdt Minchen beteiligt war, erfaldte in seinem
empirischen Teil 87 international aktive, kleine und mittlere Unternehmen in den Schiisselbranchen
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verschiedene Strategietypen.™ Bei dieser Art der Typisierung ist es méglich, sowohl die
neuen Anforderungen deutlich zu machen, die auf die Unternehmen zukommen al's auch fir
jeden Strategietyp die spezifischen Risken und Chancen fir die deutschen Stammwerke zu
benennen.

Q) Internationalisierung als Verlangerung traditioneller Exportstrategien

Ausgangspunkt dieser Strategie ist in der Regel die Feststellung der Unternehmen, dal3 die
herkdbmmlichen Vertriebswege nicht mehr ausreichen und die Pr&senz in Kundenndhe
dringend verstarkt werden muf3. Dafir werden Vertriebskooperationen mit in- oder
auslandischen Partnern eingegangen oder eigene Vertriebsstétten im Ausland aufgebaut und
vorhandene Vertriebstchter ausgeweitet_Dieser Strategietyp markiert somit den Ubergang
vom traditionellen Export, wie er fur viele Unternehmen des mittel sténdischen Maschinen-
und Anlagenbaus lange Zeit pragend war,*® hin zu intensiveren Formen der Marktbearbeitung.
Der Schwerpunkt liegt auf dem Auf- und Ausbau von Vertriebs- und Servicefunktionen im
Ausland, wahrend die Kernprozesse Forschung und Entwicklung, Konstruktion und
Produktion weiter am inlandischen Standort verbleiben. Dieser Weg wird héufig von
Unternehmen eingeschlagen, die kundenspezifisch Einzelteile und Kleinserien fertigen und
deren Produkte relativ komplex sind. Neue Anforderungen fur Klein- und Mittelbetriebe
bestehen hier in der trotz erschwerter Bedingungen besténdigen Aufrechterhaltung der
Lieferzuverlassigkeit und der Qualitét sowie im Transfer von Vertriebsinformationen ins
Ausland und von Marktinformationen ins Stammwerk. Gelingt mit dieser Strategie eine
Stabilisierung oder AuSweitung des Absatzes, hat dies positive Auswirkungen auf die
deutschen Stammwerke.*

2 I nternationalisierung mit dem Ziel der Kostenreduzierung

Far di@éjo‘trategie ist in erster Linie der Preisdruck auf den angestammten Markten der
Ausloser.”® Internationdisierung zielt dann darauf ab, arbeitss und kostenintensive
Teilprozesse der Produktion oder Vorfertigungen im kostengiinstigeren Ausland anzusiedeln.
Meist genannte Einzelaspekte der kosteninduzierten Produktionsverlagerung sind die
geringeren Lohnkosten, die Vermeidung und Umgehung gesetzlicher Auflagen fur die
Produktion sowie die Nutzung langerer Betriebszeiten und damit einer hoheren
Maschinenauslastung. Teilweise werden auch vorteilhaftere arbeitsrechtliche Regelungen
oder gunstigere Finanzierungsbedingungen wie Steuersubventionen erwahnt (Koller u. a
1998, S. 180). Uber die Kostenreduktion soll die Konkurrenzfahigkeit wiedergewonnen
werden. Bel ausreichenden Investitionsmitteln wird eine eigene Produktionsstétte im Ausland

Maschinenbau, Elektrotechnik, Prozefindustrie und in der Querschnittsbranche Automobilzulieferer (vgl.
Schultz-Wild 1997; Kaller u. a. 1998).

1> Aus dem Rahmen der vier Strategietypen fallt die, Null“-Strategie heraus, die durch einen volligen Verzicht
auf internationale Aktivitéten gekennzeichnet ist.

16 Zu unterscheiden sind verschiedene Formen des traditionellen Exports: der indirekte Export, bei dem Produkte
auf Audlandsmaérkten verkauft und fur diesen Zweck Dritte, d.h. Handelshduser oder Industrieunternehmen,
zwischengeschaltet werden, und der direkte Export, bei dem die Produkte durch den Hersteller selbst ausgefihrt
und im Audland entweder indirekt Uber den audéndischen Handel abgesetzt oder direkt an den Endabnehmer
verkauft werden. Insofern sind Investitionen in eigene ausléndische Vertriebstochter eine Fortsetzung und
Ausweitung oder auch ein Substitut des direkten Exports.

1 Meist werden die Sicherung und Ausweitung des Absatzes auf auslandischen Méarkten als notwendige
Bedingung fur die Existenz der heimischen Standorte angesehen (Koller u. a. 1998, S. 179).

18 Ein haufig in dieser Situation auch gewahliter Schritt ist das Outsourcen von denjenigen Teilprozessen, die
andere Unternehmen kostenguinstiger anbieten kénnen. Soweit Teilprozesse an ausléndische Hersteller vergeben
werden, erweitert sich damit der internationale Einkauf von Produkten und Leistungen. Zum ,gefahrlichen
Spiel“ des Outsourcing und den hohen Ldsungspotentialen des , strategic sourcing” vgl. Friedrich 1996.
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aufgebaut oder auft. In anderen Fdllen wird nach geeigneten audandischen
Produktionspartnerngesucht, die Uber Beteiligungen oder Joint Ventures an das Unternehmen
gebunden werden. Anfang und Mitte der 90er Jahre waren es vor alem die Lander Sid-,
Mittel- und Osteuropas, die im Zentrum der Verlagerungsinteressen standen. Seit die
Verlagerungswelle einsetzte, wurde sie sowohl von heftiger 6ffentlicher Kritik am ,, Export*
von Arbeitsplatzen'® als auch von Zweifeln an den betriebswirtschaftlichen Vorteilen
begleitet. Zum einen wirde sich die erreichte Kostenreduktion schnell verbrauchen (vgl.
Ganter, Gaugler 1994, S. 87), zum anderen hétten sich Unternehmen damit auf ein
Krisenmanagement eingelassen, das lediglich an Symptomen kuriert und dabei fundamentale,
an den Ursachen ansetzende Problemldsungen vernachléssigt (vgl. Zahn 1996, S. 5). Auch
zeigten sich schadliche Nebenwirkungen von kostengetriebenen Verlagerungen auf die
betrieblichen Leistungsparameter wie die Flexibilitdt, ,was besonders fur kleine Betriebe
fatale Folgen haben kann®. (Kinkel, Wengel 1998, S. 11). Dennoch bleibt die
Internationalisierung mit dem Ziel der Kostenreduktion eine auch von Klein- und
Mittelbetrieben vi h angestrebte und verfolgte Strategie, die fur eine gewisse Zeit
Entlastungen bringen kann. Neue Anforderungen bestehen bei dieser Strategie darin, dal3 es
gelingt, die Schnittstellenprobleme | international vertellten Produktionsprozef3 zu
beherrschen. Mdgliche Kostenvorteile kKonnen, wie bereits erwadhnt, durch Probleme mit der
Flexibilitét, aber auch mit der Prozef3koordination, der Durchlaufzeit und der Qualitét
aufgezehrt werden.®® Lassen sich derartige Probleme ausreichend I6sen, hat die mit der
besseren Kostenstruktur erreichte hohere Wettbewerbsfahigkeit eine das Stammhaus
sichernde Absatzausweitung zur Folge.?*

3 I nternationalisierung zur Erschlief3ung und Sicherung von Auslandsmarkten

Dieser Strategietyp gilt fur mittlere Unternehmen, die Uber |angere Erfahrungen mit dem
direkten Export verfigen und schon erste Vertriebsniederlassungen und/oder
Produktionsstétten im Ausland aufgebaut haben. Im Rickblick lagen die Grinde fur diese
Auslandsengagements - wie beim erstgenannten Strategietyp - in der Verlangerung des
traditionellen Exports und der Realisierung erweiterter Absatzchancen, teilweise auch in der
notwendigen engeren Einbindung der Produktion in das lokale oder regionale Umfeld. Im
Unterschied zu den Einsteigern in die Internationalisierung geht es den international
erfahreneren Unternehmen um den extensiven Ausbau vorhandener Niederlassungen und den
Aufbau von weiteren Vertriebs-, Service- und Produktionsniederlassungen. Sie verfolgen das
Ziel, vorhandene Marktpositionen nicht nur zu sichern, sondern auch stéarker auszubauen
sowie weitere Auslandsmérkte zu erschlief?en. Mit eigenen Niederlassungen im Ausland
sollen sowohl Gewinnmaximierungen erreicht as auch Innovationen finanziert,
Wettbewerbspositionen abgesichert und ausléndische Anbieter auf dem heimischen wie auf
dem internationalen Markt abgewehrt oder Konkurrenten mit ihrem Erfolgsmuster
nachgeahmt werden (Weikl 1998, S. 139). AuRerdem lassen sich mit Produktionsstandorten
im Ausand Vorteile bei der Produkt- und Prozef3entwicklung durch Zugang zu
Forschungsvorspriingen und besonderen Ressourcen anderer Landern erzielen (vgl. Koller u.
a 1998, S. 179 f.) oder auch Brickenkdpfe bilden, die bel der Erschlief3ung weiterer Méarkte

¥ Auf die umfassende Diskussion zu diesem Thema und die zahireichen Veréffentlichungen kann hier wegen
der gebotenen K rze nicht néher eingegangen werden.

% 7u Unternehmen, die aus diesen Griinden vormals ausgelagerte Produktionsprozesse vom auslandischen
Standort in das deutsche Stammwerk zurtickholen, vgl. Kinkel, Wengel 1998, S. 3 ff.

% Die Mehrzahl der im Ausland betriebenen Produktionsstétten, so bestétigen es zahireiche Untersuchungen,
zielt weniger auf Produktionsverlagerung aus Kostengriinden als vielmehr auf Marktsicherung und -ausweitung
(Fujita 1993, S. 251; Kaufmann 1993, S. 8; Macharzina 1995, S. 721 f.; Koller u. a. 1998, S. 179; Weikl 1998, S.
93). Diese marktorientierte Internationalisierung der Produktion wird mit dem dritten Strategietypus, der
Internationalisierung zur Erschlief3ung und Sicherung von Auslandsmérkten, genauer umschrieben.
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hilfreich sein kénnen. In diesen Strategietyp sind auch jene Unternehmen einzuordnen, die in
einer Wachstumsregion vor anderen maoglichen Konkurrenten Fuf3 fassen wollen oder die das
Ziel verfolgen, tarifare und nicht tarifdre Handelshemmnisse zu umgehen, den Einflul3 von
Wechsel kursschwankungen zu reduzieren und Local-content-Auflagen zu erfillen.

Fir die erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie entstehen folgende neue Anforderungen: Es
sind eingehende Kenntnisse Uber die intensiver zu bearbeitenden und neu hinzutretenden
Lander, tUber den Markt und die national spezifischen Anforderungen notwendig. Die mit den
weiteren Internationalisierungsschritten entstehenden komplexeren internationalen Strukturen
erfordern besondere Aufwendungen fir das internationale Management sowie fur die
technische, _grganisatorische und wissensbezogene Integration der internationalen Unter-
nehmenseinheiten und des internationalen Verbunds insgesamt. Aufgrund der erweiterten,
internationalen Handlungsbasis kommt es zu Verschiebungen in der Wertschopfungskette, die
negative Effekte auf die Stammwerke haben kdnnen. Inléndische Produktionsstandorte stehen
in derartigen internationalen Netzwerken meist in direkter Konkurrenz zu auslandischen
Standorten.”” Dabei befinden sich die Stammwerke haufig zunéchst in der bevorzugten Lage,
ihre hohere technisch-fachliche Kompetenz zum eigenen Vorteil einsetzen und zentrae
Steuerungsfunktionen in der internationalen Produktion Ubernehmen zu kodnnen. Diese
Stammwerke haben die Chance, unter Einsatz fortgeschrittener Technologien und Nutzung
der entwickelten Infrastruktur sowie der hohen fachlichen und organisatorischen Kenntnisse
des Personals die Position kompetenter und im Gesamtverbund unverzichtbarer
Netzwerkknoten einzunehmen. Welche Stammwerke die Potentiale fir ene solche
Entwicklung aufweisen und wieviele unter den Bedingungen verschérfter internationaler
Konkurrenz eher in eine zunehmend prekdre Lage geraten, ist schwer enzuschétzen.
Entscheidend fir die Sicherung der inlandischen Standorte ist auch bei dieser Strategie die
positive Entwicklung der Nachfrage, die eine Erweiterung der Aufgaben fur das Stammwerk
insbesondere im Bereich Forschung und Entwicklung sowie bei produktionsvorbereitenden
Funktionen, moglicherweise auch bei der Produktion, nach sich ziehen kann.

4 I nternationalisierung infolge der Absatzstrategien von Grof3kunden

Dieser Strategietyp bezient sich auf mittlere Unternehmen, die in einem direkten
Abhangigkeitsverhdltnis zu wenigen Grof3kunden stehen, welche ihrerseits die Produktion
internationalisieren. Typisch ist diese Situation zum ersten fir Teile- und emzulieferer der
Automobilindustrie, die sich langerfristig nicht nur als Versorgungs-,~—sondern auch as
Entwicklungspartner positionieren wollen. Sie missen den grof3en Herstellern ins Ausland
folgen, um diese zentralen Auftraggeber weiterhin zufriedenstellen zu kdénnen und um
mogliche Verbindungen der Grof3kunden mit Konkurrenten im Ausland abzuwehren, die sich
auch noch negativ auf die inlandische Auftragsiage auswirken konnen.” Die betroffenen
Unternehmen gehen dann hohe Risiken ein, wenn die Investitionen am ausléndischen
Standort nicht durch langfristige Liefervereinbarungen abgesichert sind. Zum zweiten sind

2 Untersuchungen zum Zusammenhang von Arbeitsplatzaufbau im Ausland und -abbau im Inland zeigen, dai?
internationale Unternehmen im Durchschnitt Arbeitsplétze im Inland eher konstant halten oder ausbauen. Wegen
der Ausdehnung des Absatzes in internationale Mérkte wird Internationalisierung auch als Wachstumsstrategie
bezeichnet, die positive Beschéftigungseffekte im Inland nach sich zieht (Bamberger, Evers 1994, S. 262; RWI
1996). Durch die Internationalisierung werden aber die Spielraume fir Kapazitétsverteilung und -auslastung
insgesamt erhéht und dadurch die Mglichkeiten erweitert, in hiesigen Werken auf Nachfrageschwankungen mit
Personal abbau zu reagieren.

# Die Kfz-Zulieferindustrie ist in Deutschland traditionell eine mittelstandische Industrie. 97% der Zulieferer
sind kleine und mittelstandische Unternehmen (Fieten u. a. 1995, S. 367). Zu den neuen Anforderungen an die
Automobilzulieferindustrie vgl. Pohlmann u. a. 1995; Deif3 1996 und 1998; Fieten u. a. 1997. Bisher weniger
beachtet wurden demgegenuber die Hersteller von Ausristungsgitern fir die Automobilindustrie. Erste
verdffentlichte Beispiele finden sich bei Hauck 1996 und Hisken 2000.
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diesem Strategietyp die Hersteller von AusrlUstungsgutern fur die Automobilindustrie
zuzuordnen, die mit eigenen Entwicklungs-, Produktions- und Servicefunktionen an den
internationalen Standorten der Grof3kunden présent sein mussen. Neue Anforderungen
entstehen durch die zunehmend geforderte weltweite Standardisierung der Produkte und
durch die notwendige Integration der internationalen Standorte in neuzuschaffende
Forschungs-, Entwicklungs- und Produktionsnetzwerke.

Auf die hier abschlief3end zu stellende Frage, welche Strategien im Industriesektor der Klein-
und Mittelbetriecbe am haufigsten eingeschlagen werden bzw. wie sich die international
aktiven Unternehmen auf die verschiedenen Strategietypen verteilen, sind mehrere Antworten
Zu geben. Zum ersten kdnnen Unternehmen in einem oder mehreren Landern gleichzeitig
unterschiedliche Strategien verfolgen, so dald die betriebliche Redlitdt durch vielféltige
Uberschneidungen gekennzeichnet ist und ein einzelnes Unternehmen meist nicht einer
einzigen Strategie, sondern mehreren Strategien zuzuordnen ist. Zum zweiten fehlen
Untersuchungen, die sich direkt mit dem Thema befassen. Zum dritten gibt es Erhebungen zu
nahegelegenen Themen, aus denen sich einige Hinweise ableiten lassen. So erbrachte
beispielsweise die genannte 1996 durchgefiihrte Umfrage bei 87 Unternehmen a's Ergebnis,
dal’ Unternehmen mit Produktionsstétten im Ausland zu etwas tber 90% die Absatzsicherung
und -erweiterung anstreben, auch wenn einige unter ihnen zunéchst die Kostenvorteile im
Auge hatten (Koller u. a 1998, S. 181). Eine andere Erhebung aus dem Jahr 1997, die sich u.
a. mit Motiven und Determinanten der Internationalisierung befaldte, kam zu dem Ergebnis,
dal von den 226 befragten kleinen und mittleren Untprhehmen 33,1 % den verbesserten
Marktzugang, die Erschliefung eines neuen Marktes oder die Sicherung und Ausweitung
eines bestehenden Marktes als Motiv angaben. Bel 20,2 % war die Nutzung von
Lohnkostenvorteilen das vorherrschende Motiv. 4,9% der befragten Unternehmen folgten den
Forderungen seitens der Grof3kunden (Weikl 1998 S. 93).24

5. Formen der Strategieumsetzung

Zwischen den Strategietypen und den verschiedenen Umsetzungsformen der
Internationalisierung besteht picht zwangslaufig ein Zusammenhang, so dal jeder der
Strategietypen sich mit mehr Internationalisierungsformen verbinden |&83—Ein breites
Spektrum von Mdglichkeiten steht hier den Klein- und Mittelbetrieben offen. In der Literatur
werden die verschiedenen Internationalisierungsformen meist in Stufenmodellen mit
aufsteigendem Anforderungsniveau dargestellt (Beutel 1988, S. 20 f.; Fujita 1993, S. 249;
Bamberger, Evers 1994, S. 255%; Koller u. a. 1998, S. 184; Weikl 1998, S. 47).%° Die Stufen
ergeben sich aus den unterschiedlichen Graden der Ressourcenbindung, der Internationalitét,
der Integration und der Komplexitét der internationalen Strukturen. Die Stufenmodelle der

2 Ein weiteres nennenswertes Motiv, das sich keinem der Strategietypen eindeutig zuordnen |48, ist die

,» Reaktion auf das Verhalten der Wettbewerber* mit 10,4 % der Nennungen.

% Das Stufenmodell von Bamberger und Evers (1994) ist gegeniiber den anderen Modellen als untergeordnet zu
bezeichnen, da es sich lediglich auf das Exportverhalten der Unternehmen bezieht. Die Abfolge der in diesem
Modell dargestellten finf Stufen orientiert sich an der Hohe der Exportquote: No involvement abroad und pre
involvement mit einer Exportquote von 0%, reactive involvement mit 1 bis 9%; active involvement mit 10 bis
39% und committed involvement mit 40 bis 100% (Bamberger, Evers 1994, S. 256 ff.). Darauf aufbauend wird
dann eine stufenwei se Entwicklung in bezug auf V erkauf sniederlassungen und Produktionsstétten , vermutet”
(ebd., S. 266).

% \/on Betriebspraktikern werden derartige Stufenmodelle zuweilen deshalb kritisiert, weil sie wegen ihres
hohen Abstraktionsgrads die innerhalb der Stufen verschiedenartigen Realisierungsmdglichkeiten und die
regional unterschiedlichen Hemmnisse der |mplementation nicht gentigend berticksichtigen. Eine untere Stufe
kann z. B. in européischen Nachbarlandern relativ |eicht, in anderen Weltregionen jedoch sehr schwer zu
erreichen sein. So wird z. B. von der Erfahrung berichtet, dal3 esin China sehr viel schwieriger sei, den Vertrieb
aufzubauen a's eine eigene Produktionsstétte zu unterhal ten.
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genannten Autoren unterscheiden, je nach dem angestrebten Detaillierungsgrad, vier bis sechs
Stufen. Als unterste Stufe werden immer Import und Export genannt, als Zwischenstufen
meist Lizenzen und eigene Vertriebsstétten, als oberste Stufe immer die eigene auslandische
Produktion. In diesem Beitrag wird das Modell der Stufenleiter ebenfalls genutzt und den
weiteren Ausfuhrungen zugrundegelegt. Dafur sprechen auch die empirischen Ergebnisse der
ISF-Verbundvorhaben, die darauf verweisen, dal3 der ansteigende Komplexitatsgrad der
Internationalisierungsformen wichtige Ansatzpunkte fur die Klarung der Frage nach dem von
kleinen und mittleren Unternehmen zu erreichenden Internationalisierungsgrad bietet. Die
Internationalisierungsformen lassen sich, legt man das Kriterium der Kapitalbeteiligung
zugrunde, in zwei Gruppen unterteilen. Auf den unteren Komplexitétsstufen stehen digjenigen
ohne, auf den oberen digjenigen mit Kapital beteiligung.

(2) Internationalisierungsformen ohne Kapitalbeteiligung O
Auf den untersten Stufen der Kom@xitét stehen der Import L% der Export sowie
verschiedene vertragliche Vereinbarungen ohne Kapitalbeteiligung. Hierzu zéhlt zunéachst der
Vertrieb Uber Dritte, bei dem Absprachen mit ausldndischen Handelshausern oder
Industrieunternehmen bestehen. Weitere Formen sind die Vergabe von Lizenzen®’, der
AbschluR von Managementvertragen® und das Subcontracting®. Diese grenzilber-
schreitenden kontraktbasierten Kooperationsformen werden auch als neue Formen der
Internationalisierung bezeichnet. Sie stellen eine hybride Transaktionsform zwischen Markt
und Hierarchie dar (Weikl 1998, S. 7). Sie sind nur schwer quantifizierbar und stehen in der
wissenschaftlichen Betrachtung noch wenig im Mittelpunkt. Wiederum konnen nur
Vermutungen Uber die Haufigkeit dieser neuen Formen angestellt werden. Eindriicke und
Ergebnisse aus den ISF-Projekten sprechen dafir, dad diese Vertragsformen im
Industriesektor der Klein- und Mittelbetriebe wie die anderen Internationalisierungsformen in
den vergangenen Jahren merklich zugenommen haben.

2 Interl%tionalisierungsformen mit Kapitalbeteiligung n
Auf den hoheren Stufen der Komplexitée sind Internationalisierungsformen mit
Kapitalbeteiligung angesiedelt, die bel Unternehmensbeteiligungen in Form von Joint
Ventures® beginnen und {iber den Kauf bestehender Unternehmen bis hin zur Griindung

" Grundlage einer Lizenz ist die Existenz eines gewerblichen Schutzrechts oder nicht schutzrechtsfahiger
Kenntnisse und Erfahrungen. Durch die Vergabe von Lizenzen erwirbt der Lizenznehmer das Recht fir deren
Nutzung. Der Lizenzgeber erhdlt im Gegenzug entsprechende Gebiihren oder Gegenrechte an anderen Patenten
u. & (Weikl 1998, S. 7). Von Industrievertretern wird teilweise die Meinung vertreten, Lizenzvergaben bréchten
nur kurzfristig Geld, langfristig wirde aber ein neuer Wettbewerber aufgebaut. Daher sei eine Gesamtstrategie
mit einem Produktionspartner anzustreben, der Marktzugénge eréffnet und das Produktspektrum ergénzt (Maier
2000, S. 26).

% Demgegentiiber werden bei Managementvertragen und technischen Beratungsvertrégen die Bereitstellung von
unternehmerischem Know-how und ein Transfer von Humankapital vereinbart. Das beratende Unternehmen
Ubernimmt fur ein Projekt oder fur das gesamte Unternehmen Uber eine begrenzte Zeit kaufméannische und
technische Aufgaben. Es bleibt bei einer deutlichen Trennung von Management und Eigentum (Weikl 1998, S.
8).

% Beim internationalen Subcontracting fertigt der Auftragnehmer nach vorgegebenen Spezifikationen fiir das
auftraggebende Unternehmen Teile und Komponenten, die anschliefRend zum Endprodukt verarbeitet und dann
vermarktet werden. Der Contractor kann die Subunternehmen hierbei mit Rohmaterialien und Vorprodukten
beliefern oder aber die Beschaffung vollsténdig in deren Hande legen. Die gefertigten Produkte werden zumeist
wieder an den Auftraggeber geliefert (ebd.).

% Unternehmensbeteiligungen in Form von Joint Ventures bedeuten, da zwei oder mehr unabhangige
Unternehmen gemeinsam eine eigene, selbsténdige Gesdllschaft errichten, die jeweils mit einer
Kapitalbeteiligung verbunden ist. Der Anteil der Kapitalbeteiligung kann fir das einzelne Unternehmen von
einer Minderheitenbeteiligung bis zu einer Mehrheitsbeteiligung reichen (ebd.).
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eigener Tochterunternehmen fiir Vertrieb und Produktion reichen.®" Eigene Vertriebstéchter
im Ausland sind dabei auf einer mittleren Stufe der Komplexitét einzuordnen, wahrend eigene
Montage- und Fertigungsstétten auf den nachsthoheren Stufen folgen. Als oberste Stufe der
Komplexitét sei hier noch eine Internationalisierungsform ergénzt, die in den genannten
Stufenmodellen nicht erwahnt wird, die aber nach aktuellen ISF-Befunden kinftig - z. B. bel
der Betrachtung des internationalen Wissenstransfers - besondere Beachtung finden mul3: die
internationalen Netzwerke fur Forschung, Entwicklung und Produktion (vgl. von Behr 20003,
S. 14).

Diese Stufen aufsteigender Komplexitét spiegeln fur die Mehrzahl der Unternehmen auch die
Reihenfolge mdglicher Internationalisierungsschritte auf der Zeitachse wider. Kleine und
mittlere Unternehmen tendieren dazu, landerlibergreifende Aktivitdten Schritt fur Schritt
aufzubauen (Fujita 1993, S. 249; Unctad 1993, S. 38 f.). Verschiedentlich wird von einem
Hereinwachsen in die Internationaliserung (Kaufmann 1993, S. 6), von einem
.evolutorischen* Vorgehen (Simon 1996) oder auch davon gesprochen, dal3 die
Internationalisierung ,, sukzessiv, inkremental und diskret anpassend” verlauft (Bamberger,
Evers 1994, S. 255). Das heil%, die Unternehmen steigen eher en und nur in
Zwangssituationen direkt in die Stufe der eigenen Auslandsproduktion et Sie beginnen im
allgemeinen zunéchst mit der Erweiterung des Exports ihrer Produkte.** Wenn iiber den
Export ein nennenswerter Marktanteil erreicht ist oder Marktanalysen dafir sprechen, dal3 das
Unternehmen wettbewerbsfahig agieren kann und ausreichendes Kauferinter vorliegt,
wird im nachsten Schritt in auslandische Vertriebsniederlassungen investiert.® Hierbei
stitzen sich Klein- und Mittelbetriebe haufig auf bestehendeGeschaftsverbindungen, die in
der Vergangenheit Erfolg hatten (Koller u. a 1998, S. 189).3* Im AnschluR an diese ersten
auslandischen Direktinvestitionen entscheiden sich manche Unternehmen zusétzlich dazu,
Service- oder Montagetétigkeiten oder begrenzte Entwicklungs- und Konstruktionstétigkeiten
zur Starkung und Nutzung der Kundennghe an die Vertriebsniederlassungen anzugliedern.
Wenn der Markt es verlangt und erlaubt, wird im nachsten Schritt eine eigene auslandische
Produktion aufgebaut. Die wachsenden Erfahrungen fihren dazu, dal3 mit grofRerer Sicherheit
Entscheidungen fir weitere Investitionen getroffen und neue Chancen auf Auslandsmaérktern
genutzt werden konnen. Auf diese Weise bilden sich im Laufe der Zeit um die
fortgeschritteneren Unternehmen mehr oder weniger komplexe internationale Netzwerke fir
Entwicklung, Konstruktion, Produktion und Vertrieb.

(3) Internationalisierung durch Kooperation
|

3 Auslandische Direktinvestitionen sind als eine Vermdgensanlage im Ausland zu verstehen, mit denen das Ziel
verfolgt wird, eine Kontrolle Uber die erworbenen Aktivitdten auszuiben. Sie kénnen verschiedene
Erschei nungsformen aufwei sen, von Unternehmensiibernahmen und —fusionen, Joint Ventures, Minderheits- und
M ehrheitsbeteiligungen bis zur Errichtung einer neuen Produktionsstétte ,, auf der griinen Wiese" reichen.

% Hiervon gibt es natiirlich auch Abweichungen, z. B. wenn Unternehmen mit dem Ziel der Kostenreduktion
direkt in die eigene Auslandsproduktion einsteigen. Trotzdem ist von schrittweise anwachsenden Fahigkeiten zur
Bewdltigung der internationalen Aufgaben auszugehen: ,Auch wenn gelegentlich Kooperationen und
Unternehmensgrindungen sofort notwendig werden, so fuhrt dahin in der Regel doch ein langer Weg, auf dessen
Stationen der Unternehmer Schritt fir Schritt Erfahrungen sammeln und sich Wissen aneignen kann, die ihn zu
hoheren Formen des Auslandsengagements beféhigen” (Ganter, Gaugler 1994, S. 86).

% Der Studie der Vereinten Nationen zufolge besteht bei kleinen und mittleren Unternehmen eine groRere
Tendenz dazu, vor der eigentlichen Investition gewisse Beziehungen mit ihren Partnern aufzubauen, zunéchst z.
B. Handels- und Vertragsvereinbarungen zu treffen, als dies bei groRen Unternehmen der Fall ist (Fujita 1993, S.
249).

% Entscheidungen zur Umsetzung der Internationalisierung werden héaufig mehr oder weniger zuféllig auf der
Basis in- und ausléndischer Kontakte oder bestehender Marktbindungen im Ausland getroffen (Kaufmann 1993,
S. 12).
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Quer zu den beschriebenen Formen der Strategieumsetzung stehen die zwischenbetrieblichen
Kooperationen kleiner und mittlerer Unternehmen mit auslandischen  Partnern.®
Internationale Kooperationen bedeuten, da3 selbstdndige Unternehmen mit Sitz in
verschiedenen Landern zu einem gemeinsamen Zweck die Erflllung von Teilaufgaben im
Rahmen wettbewerblicher Vorschriften vereinbaren (Kaufmann 1993, S. 33). Kooperationen
kénnen mit unterschiedlichen Internationalisierungsformen ohne und mit Kapitalbeteiligung,
d.h. durch Lizenzvergaben, Subcontracting, Unternehmensbeteiligungen oder Joint Ventures,
realisiert werden. Kooperationen kénnen sich auf verschiedene betriebliche Funktionen, d.h.
sowohl auf Vertriebsfunktionen als auch auf Produktions- und Montagefunktionen oder
Forschungs- und Entwicklungsfunktionen beziehen. Sie kénnen hinsichtlich der Intensitdt und
der Art der Interaktionen stark variieren.

Kooperationen sind fur Klein- und Mittelbetriebe insofern von Vortell, as vorhandene
Defizite bei Kapital, Personal, Marktwissen, Erfahrungen, Geschéftsbeziehungen und
Reputation durch die Partnerunternehmen gemindert werden kénnen. Mit der internationalen
Kooperation ohne nennenswerte Kapitalbeteiligung werden Auslandstétigkeiten fir viele
Klein- und Mittelbetriebe haufig tberhaupt erst moglich. Auslandsspezifische Risiken lassen
sich begrenzen, der Markteintritt wird beschleunigt, regionale Vertriebswege sind besser zu
erschlief3en, und es sind Prestigegewinne gegenuiber Wettbewerbern zu erreichen.

Trotz der hohen Ldsungspotentiale internationaler Kooperationen weisen die Entscheidungen
der Unternehmen hédufig in eine andere Richtung, die stéarker einer selbstbestimmten
Internationalisierung entspricht. Der Grund liegt darin, dal3 Kooperationen mit internationalen
Partnern auch erhebliche Gefahren bergen. Diese werden vor alem in den eingeschrankten
Kontrollmoglichkeiten gesehen, die sich auf mehreren betrieblichen Handlungsfeldern
nachteilig auswirken kénnen.*® Mangelnder Einflu auf den Partner kann zu Verlusten von
Kapital und Marktposition, zu Lucken im Know-How-Schutz, zu zeitaufreibenden
Halblésungen fuhren (Koller u. a. 1998, S. 184 f.). Auch wenn sich die vergleichsweise
grofReren Anpassungsprobleme in bestimmten Regionen, wie Osteuropa, Stdamerika und
Asien, mit Hilfe eines einheimischen Partners besser bewaltigen lassen, besteht doch aus der
Sicht hiesiger Unternehmen permanent die Gefahr, dal3 der Partner zu ihren Ungunsten
handelt. In jedem Fal werden bel einer Kooperation die Ineffizienzen der lokalen
Managementpraxis mitgetragen (Steinmann u. a. 1985, S. 91). Demgegentber lassen sich mit
der Griindung eigener Tochterunternehmen Risiken dieser Art begrenzen. Im Ubrigen tragt
auch das mittelstandische Unabhangigkeitsstreben seinen Tell zur Zurtickhaltung gegentiber
internationalen K ooperationen bei.

Wievid Gewicht der selbstbestimmten Internationalisierung und wieviel der internationalen
Kooperation in der betrieblichen Reditét tatsachlich zukommt, 8% sich nur schwer
entscheiden. Die empirische Untersuchung von 1996 kommt zu dem Ergebnis, dai3
Kooperationen zu einem guten Tell auch darauf zuriickzuftihren sind, dal3 keine anderen
Moglichkeiten, z. B. wegen Importbeschrankungen und Local-content-Auflagen, bestehen
(Koller u. a 1998, S. 185). Wenn Joint Ventures geschlossen werden, dann drangen die
Unternehmen darauf, eine Mehrheitsbeteiligung zu erreichen. Auf3erdem werden, um die
Konkurrenz zu begrenzen, meist Anbieter komplementérer Produkte als auslandische Partner
gewdhlt. Wenn mit Anbietern konkurrierender Produkte kooperiert wird, bezieht sich ein
wesentlicher Tell dieser Kooperationen auf nicht konkurrierende Telle des

* Eine weitere Méglichkeit der , ressourcenschonenden® Internationalisierung besteht auch in der Kooperation
mit inlandischen Partnern (Koller u. a. 1998, S. 187). Sie kann hier nur erwahnt, aber nicht ndher behandelt
werden.

% Zu den unterschiedlichen Kontrollformen vgl. Kaufmann 1993, S. 45 f.
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L eistungsprogramms (ebd,Eé. 187). Durch diese vielfédltigen Gestaltungsmoglichkeiten
kénnen kleine und mittlere Unternehmen nachteilige Effekte von vornherein weitgehend
ausschalten. So ist auch durchaus denkbar, da3 im Industriesektor der Klein- und
Mittel betriebe internationale Kooperationen kiinftig noch an Bedeutung gewinnen werden. Da
die Unternehmen die verschiedenen Internationalisierungsformen - analog zu den Strategien -
gleichzeitig nebeneinander®” und auch wechselnd nacheinander verfolgen koénnen, ist
vorauszusehen, dal3 sich je nach dem Wandel der unternehmensexternen Bedingungen die
Bedeutsamkeit der einzelnen Internationalisierungsformen im Zeitablauf verschieben wird.

Abschlief3end sei festgehalten, da’ die zunehmende Internationalisierung der Klein- und
Mittelbetriebe nicht nur mit deren Anpassungsfahigkeit, den verschiedenen generellen
Anstof3faktoren und den aktuellen Impulsen zu erklaren ist, sondern auch mit der Vielfalt der
Umsetzungsformen. Sie bieten praktisch fur alle unternehmerischen Ausgangs- und
Problemlagen die adaequaten Lésungen. Dald dabel kleine und mittlere Unternehmen auch
hohere Stufen der Komplexitéd erreichen, liegt in der Mdglichkeit begriindet, den
einzelbetrieblichen Prozeld der Internationalisierung ausgesprochen kleinschrittig zu gestalten.
Den Unternehmen ist es auf diese Art moglich, Schritt fur Schritt Erfahrungen zu sammeln,
Unsicherheiten Uber Anforderungen der Zielmérkte abzubauen und Informatronsasymetrien
gegentiber Kooperationspartnern auszugleichen, bevor sie sich auf das Risiko grof3erer
Investitionen einlassen (Koller u. &;1998, S. 189). In der ersten Aufbauphase konnen sie mit
Umsetzungsformen beginnen, die niedrige Austrittsbarrieren aufweisen. In der darauf
folgenden Betriebsphase kénnen sie Korrekturschleifen einziehen und Veranderungen an der
verfolgten Strategie und an den Zielen vornehmen (Iwer u. a. 2000, S. 75 ff.).® Grundsétzlich
steht den Unternehmen infolgedessen im Verlauf der Internationalisierung eine breite Palette
von Reaktionsméglichkeiten offen.®

Ausblick

Mit den hier beschriebenen Grundmustern der Internationaliserung kleiner und mittlerer
Unternehmen ist das untbersichtliche Feld von Strategien und Umsetzungsformen so weit
strukturiert, dal3 die Bearbeitung weitergehender Fragen darauf aufbauen kann. Diese
Klérungen sind insbesondere fir die Analyse der neuen Anforderungen von Bedeutung, die
durch die Globalisierung der Wirtschaft fur den Industriesektor der Klein- und Mittelbetriebe
entstehen. Die neuen Anforderungen liegen auf allen drei betrieblichen Gestaltungsfeldern
Technik, Organisation und Arbeit (vgl. von Behr 2000c). Konkret beziehen sie sich auf die
Modernisierung der informations- und produktionstechnischen Ausstattung, auf die
Anpassung der internen Abléufe, Strukturen und Regeln und auf die Erweiterung der
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestande der Beschéftigten. Fortschritte auf diesen
Feldern lassen sich mit dem Begriff Erhéhung der Globalisierungsfahigkeit fassen (vgl. von

3 Bei den in der Erhebung von 1996 erfaliten Unternehmen nutzten die Einzel- und Kleinserienfertiger
durchschnittlich 2,5 verschiedene Internationalisierungsformen nebeneinander, die Variantenfertiger 3,0, die
Standardfertiger 3,3 und die Unternehmen der Prozeflindustrie 4,1 (Schultz-Wild 1997, S. 18).

% Auch wenn gelegentlich Kooperationen und Unternehmensgriindungen sofort notwendig sind, so fiihrt dahin
in der Regel doch ein langer Weg, auf dessen Stationen der Unternehmer Schritt fir Schritt Erfahrungen
sammeln und sich Wissen aneignen kann, die ihn zu htheren Formen des Auslandsengagements beféhigen”
(Ganter, Gaugler 1994, S. 86).

% Dieser Umstand hat natiirlich auch Nachteile. Zum ersten fallt es nicht leicht, aus der Unmenge von Optionen
die am besten geeignete auszuwahlen. Zum zweiten beansprucht das schrittweise Vorgehen eine Menge Zeit.
Zum dritten missen sich die Unternehmen immer wieder vergegenwartigen, dal3 die Internationalisierung im
Prinzip den Charakter eines reversiblen Prozesses tragen mui3 (Iwer u. a. 2000, S. 75 ff.). Dies bedeutet auch die
Notwendigkeit einer fortlaufend kritischen Betrachtung der einmal gewahlten Internationalisierungsformen und
die permanente Auseinandersetzung mit neuen Optionen.
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Behr 2000b). Aktuelle Befunde sprechen dafir, daf3 auf diesen Feldern noch ein hoher
Entwicklungsbedarf besteht, damit kleine und mittlere Unternehmen in grofRerem Umfang als
bisher die tatsichlich sich bietenden Chancen nutzen kdnnen. Die untersuchten Unternehmen
stellen fest, dal3 sie auf allen genannten Handlungsfeldern weiterflihrende Mal3nahmen treffen
mussen, um die fur die Unternehmensexistenz notwendigen Internationalisierungsvorhaben
erfolgreich umsetzen zu kdnnen. Besondere Engpésse bestehen gegenwartig sowohl bei Fach-
und Fuhrungskréften, die internationale Grenzgangertatigkeiten wahrnehmen (vgl. Endres,
Wehner 1996, S. 109 ff.; Knoblach 1999), als auch bei den gesamten Belegschaften (vgl. von
Behr 2000c), die sich auf die veranderten Rahmenbedingungen ihrer Arbeit einstellen missen.
Aus Sicht der Beschéftigten bedeuten die Veranderungen jedoch meist zusétzliche
Belastungen. Die Umstellung der betrieblichen Prozesse und Funktionen auf die neuen
internationalen Strukturen ist, soweit nicht zusétzliches Personal eingestellt wird, nur Gber
individuelle Zusatzleistungen zu erreichen. Zudem geraten die Beschéftigten des gewerb-
lichen Bereichs in schwere Konflikte, wenn sie zum Aufbau und zur Optimierung der
internationalen Produktion Mitarbeitern auslandischer Werke ihr Wissen weitergeben sollen -
mit der Aussicht, da3 diese spdter as Arbeitsplaizkonkurrenten auftreten konnten.
Internationale Vertriebs- und Produktionsstrukturen verlangen zudem ein héheres Mal3 an
grenziberschreitender Mobilitét, so dal’3 auch das private Leben stérker als friher tangiert ist.
Jenseits der zur Erh6hung der Globalisierungsfahigkeit notwendigen fachlichen, sprachlichen
und interkulturellen Qualifizierung der Belegschaften missen daher auch sozial vertragliche
L6sungen fur die vielfatigen neuen Anforderungen an die Belegschaften gefunden werden.
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