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Vorwort cles Herausgebers

Die verfinderten wirtschaftlichen wid gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, die
under dem Schiagwort ‘Globalisicrung’ in jilngster Vergangenheil auch in den Blick-
punki der Offentlichkeit gerlickt sind, fiihren ans Sicht der wirtschaltlichen Akleure zu
ciner verstivkten Nutzung der Méglichkeiten grenziiberschreitender Unternehmensak-
tivititen. Mit der Liberalisierung und der politischen Offnung chemals abgeschotteter
Mirkte entwickelte sich fir die Wellwirtschafl insgesamt eine infeusivere Arbeitstei-
lung zwischen den Nationen. Yiese Ausgangssituation fiihrie dazu, dass viele Politiker
und Wisscnschaftler — je nach Diktion und ideologischer Grundhaltung — mit dem
Abbau von Handelshemmnissen fiir Unternehmen dic Notwendigkeit verbinden, auf
allen wichtigen Absatzmirkten vertreten zu sein. Ubersehen wird dabei dic Vielschich-
ligkeit der Erfolgsvoraussetzungen ciner Internationatisicrung. So scheitert beispiels-
weise bei mittetstiindischen Unternehmen die Aufhahme oder Ausweitung eines Aus-
landsengagemenis an den Charakieristika dieser Betricbe oder den besonderen Risilcen
einer Pritsenz auf auslindischen Mirkten,

Vor dicsem Hintergrund hat sich Jochen Schairer mit seiner Dissertation die Aufga-
be gesetzt, die von mittelstindischen Betrieben getroffencn Internationalisierungs- und
Landersclektionsentseheidungen systematisch zu analysieren und kritisch zu werten,
Aus der Perspekiive einer handlungstheoretischen Wirtschaftsgeographie erarbeitel der
Autor die Grundiagen und Bausteine ciner idealtypischen Internationalisierungsent-
scheidung, bevor die Linderselektion in diesen Entscheidungsprozess integriert wird.
Besonderes Augenmerk wird hierbei der Beschaffung und Verarbeitung von Inforina-
tionen gewidmet, zumal dic rasanten Fortschritte im Bereich der [&IC-Technologie den
Unternehimen neue Perspektiven bei der Gestaltung von solchen Informationsstruktu-
ren erdffnen. Es ist das besondere Verdienst dieser Arbeit, nach der theoretischen
Fundicrung auch eine umfangreiche empirische Untersuchung zam augenblicktichen
Zustand der Auslandsmarktorientierung des Mittelstandes durchgefGihet zu haben. Auf
diese Weise werden sichere und aussagekriftige Ergebnisse gewonnen. Der Arbeit ist
zu wiinschen, dass sie gleichermaflen in der Wirtschaftspolitik wie auch der betriebli-
chen Praxis Beachtung findet,

Der Herausgeber Miinchen, im Februar 2001
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I Binleitung

I EINLEITUNG

D ic aktuelle Diskussion um die Chancen und Risiken einer globalen und eng ver-
. netzten Gesellschaft setzt vor dem Hintergrund viclfach stagnicrender ntands-
miérkte grofle Hoffoungen auf den Aufbau einer weltweiten Geschiiftstitigkeit. Bs wird
konstatiert, dass Unternehmen hiiufig gezwungen sind, auf atlen wichligen Absatz-
mirkten vertreten zu sein. Auf diese Weise ist es mdiglich, durch steigende Absatz-
mengen héhere Skalenertrige zu realisieren, Seit Beginn der 80er Jalwe ist fiir die
Weltwirtschaft insgesamt ein erheblicher Anstieg der Internationalisierung festzustel-
len. Bei dieser allgemeinen Perspektive der Globalisierung wird jedoch hiufig die
Vielschichtigkeit der unternehimetischen Erfolgsvoraussetzungen vernachlissigt. Das
immer noch begrenzie Auslandsengagement des volkswirtschaftlich bedeutsamen
Mittelstandes kann man als ein erstes Anzeichen dafiic deuten, dass grenziiberschrei-
tende Aktivititen vor allem diesen Unternehmen Probleme bereiten. Dariiber hinaus
haben viele Entscheidungstriger dieser Unternehimen kein Interesse, zukiinfiig auf aus-
lindischen Méarkten (ilig zu werden. Derzeil ist ein grofer Teil der mittelstindischen
Betriebe! auf vielen patenziellen Wachistumsmirkten noch unterrepriisentiert. Die vor-
liegende Arbeit widmet sich der Frage, inwiewcit die Ursachen dieses Phinomens in
der von den Unternehmen getroffenen Linderselektion begriindet liegen.

1.1 Problemstellung und Zielseizung

Die Weltwirlschaft war in den letzten Jahrzehnten durch eimten Wandel der wirtschalt-
lichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen gekennzeichnet, Neben der wirt-
schafllichen und politischen Offnung ehemals abgeschotteter Miirkte in Mittel- und
Osteuropa wurden in den meisten Lindern durch das General Agreement on Tariffs
and Trade (GATT) bzw. die World Trade Organization (WTO) auch die netwendigen
Vorausselzangen fiir ein multilaterales Welthandelssystem geschaffen. FEntsprechend
werden die tarifiren und nicht-tarifiren Handelshenmnisse abgebaut sowic der Wa-
ren-, Dienstieistungs- und Kapitalverkehr zunchimend liberalisiert. Daneben haben sich
cinzelne Volkswirtschaften zur Schaffung von regionalen Handelsriumen oder Wint-
schaltsblécken zu Wirtschafisgemeinschaften oder politischen Verbilinden zusammen-

U D Begriffe Betrieb und Unteenehmen werden im weiteren Verlanf synonym verwendet.
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geschlossen, Iin Zuge dieser globalen Verdinderungen gewann die Verflechtung von
Volkswirtschaften erheblich an Bedeutung. Dies driickt sich w.a. in der iiberdurch-
schuittlichen Entwicklung des Welthandelsvelumens und des Direktinvestitionsbesian-
des im Vergleich zum weltweiten Wirtschaftswachstum aus (vgl, HAAS/WERNECK
1998, S. 515). In den letzten Johren sind diese Veriinderungen unter dem Schlagwort
‘Globalisierung’ zunehmend auch in den Blickpunkt der Offenttichkeit geriickt.

Dic Wirtschaftswissenschaflen setzen sich intensiv mit den Fragen der Internationa-
lisierung wirtschaftlicher Aktivitiiten auseinander. In den cinschliigigen Publikationen
findet sich cine Vielzahl an Untersuchungen, die hierbei die Bedeutung der Auswalt
einer optimalen Markteintrittsstrategie herausstellen, gelolgt von Themen zum interna-
tionaten Markeling,” Standen dabei in der Vergangenheit multinationale Unternchmen
im Mittelpunkt dieser Studien, ist in jliingerer Zeit vermelit die Suche nach theoreti-
schen Erklirungen beziiglich einer Internationalisierung kleiner und mittelstindischer
Unternchmen festzustelten.” Ein Bereich, der in diesen theoretischen und empirischen
Untersuchungen allerdings bisher relativ sclten angesprochen wurde, ist der Aspekt der
Liinderselektion: Neben der Frage, wie man auslindische Mérkte bearbeiten soll, stellt
sich den Entscheidungstriigern in den Unternchmen aber auch die relevante rage, in
wefchen Erfolg versprechenden nationaten Absatzmiirklen ein Auslindsengagement
aufgebaut werden solt. Denn mit der Wall des *richtigen’ Auslandsmarktes wird der
Grundstein fiir ein erfolgreichies Auslandsengagement gelegt.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit zu untersuchen, wic
man suf theoretisch fundierte Art und Weise erfolgversprechende Absatzmirkle Riv
infernational angebotene Produkte bestimmen kann., Nachdem multinationale Unter-
nehmen hentzatage fast ausnahmslos in allen wichtigen Mérkten priisent sind, liegt ein
Schwerpunkt der Arbeit auf der Linderselektion von mittelstindischen Betrieben,
Dazu werden aus dem Spektrum der theoretischen Evklirungsanstze zur internationa-
len Linderselektion die am meisten diskutierten Modelle analysiert und verglichen. Iis
werden die Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Anséitze beleuchtet und inhaltlich
auf mitielstiindische Unternchmen bezogen. Die Vragestetlung lantet vereinfachend
formutiert: Welche Ndglichkeiten haben mittelstindische Unternebmen, bei einer

Beispiclhall kénnen on dieser Stele die Untersuchungen von Anaron (1966); BliLKEY
(1978); BROLL (1990); CAVUSGN/NEVIN (1981); DUNMING (1980; 1988; 1995);, HI.DE-
BRANII/WEISS (1997); JATUSRIPITAK ET AL. (1985); KAPPICH (1989); KLINGELE (1991);
KUTSCHKER (1994); LONING (1992); MEFFERT (1986, 1989); MILLINGTON/BAYLISS (1997)
urd OSSADNIK/MAUS (1995) anpelithrt werden,

Fiir einen weiter pehenden Uberbtick zum Stand der Forschung vil. Kapitel 2,3.3,
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Internationalisierung diejenigen strategischen Lindermiickle zu identifizieren, welche
die groften Erfolgschancen fiir das angebotene Produkt(-sortiment) bicten? Die Lin-
derselektion wird hictbei im Kontext einer Internationalisicrung betrachtet, d. h. die
Internationalisierungsentscheidung stellt ein Rahmenkonzept dar. Auf diese Weise
wird die Stellung der Linderselektion im Rahmen des unternehmerischen Internatio-
natsicrungsprozesses aufgezeigl.

Um die in der Theorie gewonnenen Erkenntnisse mit det in der Praxis tatséichlich
angewandten inlernationalen Linderselektionsverfahren zu vergleichen, wurde 1999
eine primirstatistische Erhebung bei mittelstindischen Unternehimen durchgetiibrt, Zur
Validierung der Ergebnisse fanden iiber dic Auswertung der eigenen standardisierten
Unternehmensbeifragung hinaus Expertengespriiche mit Inhabern oder Geschifisfih-
rers aus Unternehmen statl, Als Untersuchungsraum betrachtet diese Arbeit speziell
den Freistaat Bayern, Fiir diese Auswahl lassen sich im Wesentlichen zwei Griinde an-
fithren: Zum einen ist dic Wirtschaft Bayerns — gemessen am Auslandsumsatz — im
Vergleich zum bundesdeutschen Durchschaitt schr stark von internationalen Absatz-
méirklen abhingig. Zum anderen spielen mittelstindische Unternchmen Fir den bayeri-
schen Arbeitsmarkt eine wichtige Rolle. Tm Mittelpunkt dieser empirischen Studic
steht die Analysc von Determinanten und regionalen Besounderheiten, die bei einer
internationalen Linderauswahl DBeachtung finden. Bei der Analyse finden etwaige
branchen- oder gréBenspezifische Besonderheilen Beriicksichtigung., Damit soll ein
Beitrag zuwr Losung der aul Unternehmerseite bestchenden Entscheidungsproblematik
beziiglich einer Linderselektion geleistet werden. Diese Fragestellungen werden dabei
im Hinblick aufl die Absatzseile der international titigen mittelstandischen Unterneh-
men analysiert, d. . Aspekte ciner internationalen Beschaffung blciben weitgehend
unberiicksichtigt.

1.2 Autbau der Arbeit

Umt die skizzierte Zielsetzung problemadiiquat behandeln zu kinnen, gibt die Arbeit in
Kapitel 2 zuniichst einen Uberblick {iber den Wandel der wirtsehaftlichen und gesell-
schaftlichen Ralhmenbedingungen (vgl. Abbildung [). An dieser Stelle wird insbeson-
dere auf jene Verinderungen eingegangen, die filr die bereits angesprochene Auswei-
tung der grenziiberschreitenden Unternchmensaktivititen und Intensivierung des Wett-
bewerbs verantwortlich sind. Im Anschluss stehen — ausgehend von einer Begrilfsab-
grenzung und Charakterisicrung der Globalisierung — die veriinderten unternehmeri-

L]
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schen Anforderungen im Mittelpunkt des Interesses. Nach dieser Hinleitung zur Kern-
thematik wird nsbesondere auf die Globalisierungsbetroffenheit mittelstiindischer
Unternehinen Bezug genommen. Dieses Wissen wird dazu genutzt, um einen Bezugs-
rabmen zu entwerfen, der die Besonderheiten mittelstiindischer Unternelmen reflek-
tiert. AbschlieBend erfolgt ein Uberblick iiber den Stand der empirischen Forschung zu
dieser Thematik.

Abbildung 12 Merthodischer Aufban der Arbeit
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Kapitel 3 beleuchtet aus der Perspelitive einer handlungstheoretischen Wirlschafts-
geographie die Grundlagen und Bausteine einer idealtypischen Internationalisierungs-
entscheidung. Zunfichst werden die zentralen Merkmale dieser Forschungsperspeklive
gekliirt, Hierbei ist insbesondere auf den dieser Untersuchung zu Grunde liegenden
Forschungsansatz Bezug zu nehmen, Ausgehend von diesen Grundlagen wird in Kapi-
tel 3.1 ein hewristischer Bezugsrahmen einer aktewrszentrierten Sichtweise entwickelt,
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der dic verschicdenen Bausteine einer strategicgeleitelen Infernationalisicrungsent-
scheidung zusammenfithrt und gleichzeitig an die spezifischen Besonderheiten mittel-
stiindischer Betricbe angepasst ist. Es werden die einzelnen Bausteine - soweit sie {ur
diese Arbeit von Bedeutung sind — im Detail dargestellt, An dieser Stelle wird auch auf
die sogenanute Basissirategien einor internationalen Marktbearbeitung Bezug genom-
men. In der Conclusio steht schlieBlich die Frage, inwieweit der gesaite Systemabtauf
durch verschiedene Riickkopplungen beeinfiusst wird.

Aufbauend auf den vorangegangenen Ausfithrungen riickt in Kapitel 4 - enlspre-
chend der Ziclsetzung dieser Arbeit — die Auswahl internationaler Absatzmirkte in den
Fokus der Betrachtung. Hierzu werden zuniichst die wichtigsien Medelle der Lander-
auswalil dargestellt. Anschliessend stehen zwei Aspekie im Mitelpunkt der Diskussi-
on: Zum einen werden dic verschiedenen Entscheidungskriterien einer internationalen
Landersclektion analysiert und die wichtigsten Elemente herausgestellt. Zwm andercen
wird diskutiert, wie eine ganzheitliche Bewertung von nationalen Absatzmérkicn von-
sfatten gehen kann. Abschlicliend werden die Quellen und Methoden der Informati-
onsbeschaffung — differenziert nach unternehmensinternen und -externen — identifi-
zierl, BEs geht daber avch am den Einfluss der technologischen Verfinderangen auf das
Informationsverhalten der Entscheidungstriiger. Die theoretischen Ausfiirungen miin-
den in eine Zusammenstellung von Forschungsfragen, die dem empirischen il zu
Grunde licgen,

Imt fiinften Kapitel wird die Stimmigkeit der getroffencn Annahmen auf der Basis
eincr schriftlichen Unternehimensbefragung aul Bundeslandebene empirisch iberprift.
Einer kurzen Darstellung des Untersuchungsraunies folgt eine differenzierte Analyse
der Determinanten und riumlichen Besondetheiten, die bei internationalen Linder-
auswahlentscheidungen des Miltelslandes Berlicksichtigung finden. Vor dem Hinter-
grund der Anforderungen einer globalen und cog vernetzien Gesellschafl an bayerische
mittelstindische Unternchimen werden an dieser Stetle die theoretischen Modelle den
in der Unternehmenspraxis vorzufindenden Entscheidungsverfaliren gegeniibergestelit.
Des Weitcren erflolgl eine Untersuchung der Probleme uind Hindernisse, Wettbewerbs-
vorteile sowie die von den Unternelunen verfolgten Markteintritisstrategien, Auf
Grund dieser Untersuchungsergebnisse werden die Moglichkeiten und Grenzen einer
systematischen Linderselektion fiir mittelstindische Unternehmen crortert,

Den Abschluss der Arbeit bilden im Kaptitel 6 eine zusnmmenfassende Beurteilung
der Ergebnisse sowie ein Ausblick auf mégliche Entwickiungsperspektiven milielstéin-
discher Unternelmen in Bayern.
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2 WELTWIRTSCHAFTLICHER WANDEL:
HERAUSFORDERUNG FUR DEN MITTELSTAND

eil Mitte der 70er Jahre vollzielt sich fiir die Unternchmen weltweit ein deutlicher

Wandel der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ralunenbedingungen. Mit
dem Abbau von Handelshemimnissen und der zunehmenden Liberalisierung des inter-
nationalen Waren-, Kapital- und Dienstleistungsverkehrs verstéivkte sich in den ver-
gangenen Jahrzehnten die Verflechtung ven Volkswirischalten und Unternehmen
deutlich. In der Realitit sind wir heute dem Bild einer globalen und eng vernelzten
Giesellschaft so nal wie nie zuvor. Die damit einhergehende Veriinderung der Dynamik
nd Struktur des Wetthewerbs zwingt die Unternehimen — so die Meinung in Wissen-
schafl und Praxis ~ zu einer rimmlichen Ausweitung von Absatz- und Beschatlungs-
mirkten. Eng hiermit verkniipli ist die weltweite Verlagerung von Produktionsstitien
und Verwaltungszeniralen in einem bisher nicht gekannten AusmaB. Ein einziger Pro-
duktionsstandort geniigt oftmals nicht mehr, um auf die spezifischen Bediirfhisse feor-
ner Mirkte eingehen zu kénnen und damit international wettbewerbsfihig zu sein. Als
einen der auffilligsten Trends ldsst sich hier in letzter Zeit auch die wuchsende Bedeu-
tung grenziiberschreitender Unternehmenszusammenschliisse und -aufkiufe beobach-
ten (vgl. SHERMAN 1996)."

In der wissenschafitichen und politischen Debatte wurde bisher die zunehmende
Bedeutung internationaler Mirkte weitgehend mit GroBunternehmen verbunden, die
internationnl titig sind. In dicsem Zusammenhang sprechen zahlreiche Autoren ven
mubtinationaten Unternehmen (MNU) als den wesentlichen Akteuren in der Weltwirt-
schall (vgl. exemplarisch AMIN 1992, S, 137, BERRY ET AL. t993, 5. 403 ff.; PETREL-
LA 1996, 8. 73 1.). Demgegeniiber erkannle man in jiingerer Zeit zunchmend, dass sich
auch mittelstiindische Unternehmen den vielfiiltigen Einfliissen der Globalisierung und
den damit verbundenen Chancen und Herausforderungen nicht cntzichen kdnnen,
Vielmehr nimmt ein beachtlicher Teil des Mittelstandes im Rahmen unternehmerischer
Anpassungshandlungen aktiv ant inlernationalen Wettbewerb teil. Es bleibrt jedoch un-

Cinen vorlanligen Hachstsiand erreichle die Zahl der Fusionen wnd Firmenaulkiiufe 1998
mit weltweil mehr als 3 800 Nrd. DM (vgl. 0.V, 19994, S, 25). In den deutschen Medien
hehen inshesondere die Stalilfusion von THYSIEN vad KRoer, der Aulkouf des Dritischen
Automobilhersteliers RO1LS-ROYCE/BENTLEY durch die VOLKSWAGEN AG sowie das Zu-
sammengeben von DARMLER-BENZ und dem amerikanischen Awtoproduzenten CLRYSLER
wrofie Beachtung gefunden,
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bestritten, dass grenziiberschreitende Unternehmensaldivititen den mittelstiindischen
Unternelumen w. a. wegen knapper Personalressourcen, mangelnder Information und
dinner Figenkapitaldecke ungleich schwerer fallen als Groflunternchmen, Exempla-
risch belegen die neveren Untersuchungen von BAMBERGER/WRONA (1997), KOLLER
ET AL. {1998) und WEIKL (1998) diese These fiir den deutschsprachigen Raum,

2.1 Strukturelle Verinderungen in der Weltwirtschaft

Eingangs wurde bereits erwilluit, dass sich die Struktur der Weltwirtschaft in den ver-
gangenen drei Dekaden grundlegend verfindert hat, Fiir die wirtschaftlichen Akleure ist
damit auch ein Wandel der globalen Rabmenbedingungen verbunden (vgl. SCHAMP
1996, S. 206), den sic bei der Internationalisicrung ihrer Geschiilflsaktivititen berlick-
sichtigen miissen. Die einzelne Unlernebimung spiirt die Veriinderungen der {iberge-
ordneten Rahmenbedingungen beispiclsweise ais Intensivierung des Wettbewerbs.
Dieser Konkurrenzdruck ist auf die Siiligungserscheinungen der nationalen Absatz-
nirkte sowie das Auftreten never erfolgreicher Konkurrenten zuriickzufiihren (vgl.
TFUNK 1998). Vor demn Hintergrund einer Systematisierung der Triebkrifte der welt-
wirtschaftlichen Dynamik und der Ablaufimuster der globalen Umwillzingen, wie es
BORNER (1984, S. 220) vorschligt, werden im Folgenden die wichtigsten strukturellen
Veridnderungen im Weltwirtschaftsraum vorgestellt. Ausgebend von der historischen
Cntwicklung der AuBenhandelsverflechtungen und der institutionellen Ralhmenbedin-
gungen sowie der Erfassung des Status Quo der grenziiberschreitenden Unternehmens-
aktivitidten werden im Anschluss Aussagen {tber die Globalisierungsbetroffenheit von
mittelstiindischen Unternghmen abgeleitet,

2.1.1  Entwicklungsiendenzen des Welthandels

Grenziiberschreitende Wirtschaftsaklivititen sind bereits aus der Antike bekannt; sie
resultieren aus der weltweiten Arbeitsteilung zwischen cinzelnen Volkswirtschafien,
die sich jeweils aul die Herstellung bestimmter Produkte spezialisieren. Dadwrch wid
es maglich, Giiter maglichst effizicot zu fertigen (vgh, HAMM 1997, 8. 5).% 1m histori-

Der britische Nationalokonom David RICARDO (1772-1823) verdeudichie diesen Sachver-
halt am Beispiel Coglands und Poelugals mit den Gistera Tuch wnd Wein (vgl, RITTER 1994),
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schen Verlauf sind diese Handelsbeziehungen dichter und vielfiltiger geworden. Bei-
spielsweise wurden in der kolonialgeschichtlichen Epoche dic internationalen Ver-
flechtungen zum wirtschaftlichen Vorteil der Mutterlinder oftmals unter Zwang stark
ausgeweitel. Es ging darum, neue Rohstoffquellen zu ersehlieBen, die militiirische
Position zu verbessern, Arbeitskrifte (Sklaven) zu beschaffen oder Warenhandel zu
treiben. Grofle gesamtwirtschaflliche Bedeutung crlangte der Welthandel erst im Zeit-
aleer der Industrinlisicrung (vl Kocu 1997, 8. 7 £; OMaN 1996). Als Folge der tech-
nologischen und gesellschafilichen Verdinderungen sowie der Einflihrung von neuen
Produktionstechniken konnten mehr Rohsioffe verarbeitet werden, als in den jeweili-
gen Eindern vorhanden waren.® Mit der Erfindung der Eisenbahn stand zusiitztich cine
neve Techuik zur Verfiigung, die einen schnellen und kostengilinstigen Transport der
Waren und Rohstoffe ermdglichte (vgl. hierza auch HESS (998, S. 100 ff.).

Wihrend Anfang der 40er Jahre dieses Jahrhunderts der Aullenhandel als Folge des
Zweilen Weltkrieges nahezu zum Erliegen kam, stiegen die globalen Handelsverflech-
tungen durch den wirtschaftlichen Wiederaufbau und die politische Nachkricgsord-
nung rasch wieder an, Allein durch das so genannte Furopean Recovery Program
(ERP, besser bekannt als “Marshaliptan’) erhielt Westeuropa von den USA hauptsich-
lich Lebensmittel und Rohstoffe im Wert von etwa 13 Mrd, US-§ (vgl, MOLLER 1994,
S. 164 £). Der internationale Warenaustausch erreichie 1948 ein Gesamtvolumen von
58 Mrd. US-8. Seitdem ist der Wert der weltweilen Exporte, d. h. der Ausfuhren aller
am Welthandel beteiligten Liinder, nach Angaben der WO (1998, 8. 33) durchschnitt-
lich real um 6% pro Jahr gestiegen und betrug 1997 rund 5 300 Mrd. US-$. Dabei gilt
es zu beriicksichtigen, dass nach Schiitzungen von HARTEL ET AL, (1996) derzeit rund
ein Drittel des Aulienhandets auf konzerninterne Transakiionen ent[iillt, bei denen dic
Giiter im Rahmen des Wertschdpfungsprozesses zwar iiber nationale Grenzen hinweg,
aber zwischen Mutterunternehmen und/oder auslindischen ‘Tochicrgeselischafien
ausgetauscht werden,

Die Entwicklung des Welthandels ist nicht kontinuierlich verlaufen: Insbesondere in
den 80er Jahren hatte ein starkes Wachstum begonnen und bis 1990 angehalten. Die
Griinde hierfiir lagen zum einen sichertich in den erfolgreichen Industrinfisierungsbe-
strebungen der Schwellenliinder, was mitl einem Anstieg an Einkonwnen und Wolil-
stand und deshalb mit wachsender Kauftkraft in dicsen Landern verbunden war, Zum
anderen stieBen dic multinationalen Konzerne in diesem Zeitraum mit groBer Macht in

Beispiclsweise mussten in England aul’ Grand der fortschreitenden Bntwicklung in der Tex-
til- und Bekleidungsindustrie grofie Mengen an Wolte und Baunwwolle importicrt werden.
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Macht in die aufstrebenden Schwellenbinder vor, um fiir ilwe vorhandenen Produkte
und Techniken neue, Gewinn versprechende Absatzmiirkte zu erschlieflen (vgl.
PRAHALAD/LIEBERTHAL 1999)." Anfang der 90cr Jahre waren dann die jilrlichen
Wachstumsraten des Welthandels konjunkturbedingt leicht rickidufig, Trotz der anhal-
tenden Wirtschafiskrisen in Asien, Latcinamerika und Russland sowie der damit ver-
bundenen Abschwichung des Produktionsanstieges in diesen Léndern erhdhte sich in
den letzten Jahren die Wachstumsrate des Wellhandels erneut {vgl. Abbildung 2).
Mafgeblich hicrfiir war die konjunkturelle Wicderbelebung in den westlichen Indust-
rielindern, insbesondere den USA. Auf Grund der gestiegenen Infandsnachfrage sowie
des beschlevnigten Wirtschaflswachstums swurden v. a, in Nerdamerika und in Westeu-
ropa dic Warenimporte verstiirkt ausgeweitet.

Abbitdung 2: Entwicklung der Auflenhandelsverflechtung 1987-1997
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Quelle: Eigene Zusammenstellung nach WIO (1998).

Der beschriebenc Anstieg des Welthandelsvolumens ist — den meisten Autoren zu-
folge - fiir sich genommen noch kein ausreichender Beleg fir die cingangs angespro-
chene zunehmende Integration von Volkswirtschaften, Nach deren Auffassung sind
staltdessen die Zuwachsraten von Warenhandel und globaler Produktion in Beziehung
zu selzen (vgl, exemplarisch FucHs 1998, S. 5; NunN 1997, S, 136; ScHAMP 1997).
Bei diesem Vergleich wird sichtbar, dass in den vergangenen Jahrzehuten das Wachs-

Theoretisch [dsst sich dicses Verhalten u, a. mit der begrenzten Lebensdauer einzefner Pro-
dukle auf den jeweiligen nalionalen Ansatzmiérkten begriinden. YERNON (1966) hat hicrzu
eitte hypothetischie Entwickhmg des internationalen Handels im Verlaute des Produktzyklus
dargestellt.
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tum des Wellhandels mit wenigen Ausnahmen weitaus gréfler war als das Gesamt-
wachstum der Gilterproduktion (vgl. hierzu auch BRaND 1992, S, E1 £). Diese Ent-
wicklung, d. b, die Entkopplung von Welthandel und Weltproduktion, gewann in den
90er Jahren noch zusiitzlich an Dynamik, hervorgerufen durch die fortschreilende
Liberalisicrung des Welthandels® sowie die wirtschafiliche Offung der Reformldnder
in Mittel- und Csteuropa (MOE). Allein zwischen 1990 und 1997 beirog die durch-
schnittliche Wachstumsrate des Welthandels 6,5% pro Jahr, wihrend die Weltproduk-
tion jahrlich nur vm 2% zunahm. Der Welthandel entspricht heutzutage einem Fiinftel
der Giiterproduktion. Anders ausgedriickt: Rund 20% der hergestellten Giiter werden
weltweit ausgetauscht (vgl. WTO 1998, 5. 10). Dieser Sachverhalt wird in zahlreichen
Verdifentlichungen als Indiz fir eine intensivere Arbeitsteilung zwischen den Volks-
wirtschaften gedeutet und in den Bereichen Handel, Produktion und Finanzen mehr-
fach belegt (vgl. BISKUP 1996, 8. 17, DICKEN 1993, 5. 32; DICKEN 1998, 8. 24 ).
Eine differenzierte Auseinandersetzing mit den Entwicklungstendenzen des Welt-
handels verdeutlicht jedoch klare regionale Disparititen sowie eine Konzentration der
Handelsverflechtungen auf relaliv wenige Linder bzw. polifisch zusammenbingende
Regionen, Nicht alle Staaten bzw. Wirtschaftsblocke partizipieren am Welthandel in
gleichem Mafle (vgl. STERNBERG 1997), Mit Blick auf die Richtung der bedeutendsten
Handelssiréme betonte Kenichi Onmar bereits Mitte der 80er Jahre die besondere
Bedeutung von Gravitationszentren.”
WDie strategische Bedeutung Japans, der USA und Europas sollte minlerweile klar sein:
In dieser Triade legen die wichtigsien Miérkic; von hier geht der hiictesie Konkurvenz-
druck aus, und hier entstehen die zukunltsweisenden Tectinologien. ™
(OniMar 1985, 5. 143)
[nsgesami dominieren die Handelsbezichungen zwischen und innerhatb dieser drei
Regionen. 1997 entfielen rund zwei Drittel des Exporivolumens auf den Hande! der
westlichen Industrielinder, den groBten Teil der Ausfuhren wickeln sie bis heute un-
tereinander ab, Vieles spricht dafiiv, dass sich diese regionale Konzentration in den

¥ Mit der Unterzeichnung der Frgebnisse der achien Verhandlungsrunde des GATT bei der

Schlusskontevenz in Marrakesch im April 1994 enveichien die internationalen Bezielmngen
durch die Berticksichtipung never Themenkomplexe wie Dienstleistungen, Rechie an geisti-
gem Ligentum und auBenhandelsorientierte luvestitionen eine neue qualitative Stufe.

?In seiner Stralegiekanzeption ,Macht dar Triade™ fasst OHMAE die drgi groBen Wirlschafis-
iiume USA, Japan unel Ewropa entsprechend der engen wirtschafilichen Beziehungen als
Triade zusammen. Um das Wehbitd bei imernationalen Standortenischeidungen fir Mana-
ger zu vereintachen, geht OHMAE {1985; 1990} davon aus, dass Unternchmen nur in diesen
Regionen gleichzeitig und daverhall priigem sein miissen.
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niichsten Jahren verstirken wird. Die 25 gréBten Exportnationen, von denen die meis-
ten der erweiterten Triade zugeordnel werden kénnen, vereinen einen Weltmarktintoil
von iiber 85% auf sich. Allein der Intra-EU-Handel betefigt derzeit cin Vierlel am Ge-
gamtwert der wellweiten Exporte. Begleitel wird diese Fntwicklung im Weltwirt-
schaftsraum von ciner zunehmenden institwtionellen Verflechtung und regionalen
Integration (vgl, Kap. 2.1.2).

Des Weiteren ist hinsichtlich der regionalen Entwicklung des Handelsvolumens die
holie Wachstumsdynamik in Asien hervorzuheben (vgl. WTO [998). Im Sinoe ciner
internationalen Arbeitsteilung gewannen v, a, die so genannten Newly Indusirialized
Economies (NIE)™ sichilich an Bedeutung. Dienten diese Staaten zunfchst als Han-
delspartner und Standort fiir passive Lohnveredhung, industrialisierten sich diese Lin-
der inzwischen auBerordentlich schnell und erfolgreich und sind wegen der groflen
Expaorterfolge in der Regel zu starken Konkurrenten fiir die westlichen Industrienatio-
nen herangewachsen (vgl. HILPERT 1993; SCHAMP 1996, §. 206). Wihrend zwischen
1980 und 1997 die Anteile von Westeuropa und Nordamerika an den wellweiten ix-
porten mit 43 bzw, 17% nahezu unveriindert blieben, konnten i gleichen Zeitraum
Japan und die NIE als die bedeutendsten Exporinationen in Siidostasien ihien Anteil
von 10% auf iiber 18% steigern. Neben Malaysia und Victnam ist zudem auch dic VR
China bestrebt, die Internationatisierung ihrer Wirtschalt und den Austausch von Gii-
lern voranzulreiben, Leid tragende dieser strukturellen Entwicklung sind dic Staaten in
Lateinamerika und v. a. Afrika, deren Exportanteil derzeit nur noch bet 7% liegl. Die
internationalen Handelsstatistiken der WTO {(1998) belegen ein dhnliches 13ild fir die
weltweiten Inporte,

Betrachtet man schiiefilich noch den sektoralen Strukturwandel der weliweiten Han-
delsverflechtungen, zeigt sich gemessen am Wert des Warenhandels ein weitgehender
Bedeutungsverlust des Handels mit Primiirgilitern, auch wenn sich das absolute Han-
delsvolumen mit diesen Giitern in den vergangenen Jahrzehnten erhéht hat. Machten
beispiclsweise dic Agrargliter 1950 noch fast die Hillte des Welthandels aus, liegt
deren Anteil gegenwiirtig nur noch bei rund [2%; ein dhnliches Bild zeigt sich auch im
Rohstoffbereich. Der Anteit des Rohstoffhandels hat sich zwischen 1950 und 1997 von
ca, 15% auf [1% verringert. Demgegeniiber gewann der Handel mi Halb- und Fertig-
waren, . h. technologisch auspruchsvolleren Produkten, zunchmend an Gewicht,

% 1 der Literatur wird dec Beasilf der Newdy Jncusivicdized Economies iiblicherweise fiir die
siidostasialischen Staaten Taiwan, Siidkerea und Singapur sowie die ehemalige britische
Kronkolonic Hongkong verwendet.
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Insbesondere Giiter aws den Branchen Bitro- und Telekommunikation, EDV, Halblei-
ter- und Unterhaltungselekironik vervielfachten in den vergangenen Jahren ibr Han-
delsvolumen und trugen 1997 mit einem Anteil von nahezu 13% zum Welthandel bei
{vgl. HARTEL T AL, 1996, S. 42; WTO 1998). Hinzu konunt in jiingercr Zeit der star-
ke Bedeutungszowachs des Dienstieistungshandels, was auf dic Tertifirisieruug der
Wirtschaft zariickzuliihren ist.") Insbesondere tim Bereich der unternchmensbezogenen
Dienstleistungen, wie z. B. Softwareentwicklung, Finanzdienstleistung, Wartung und
Instandhaltung, die eng mit dem Warenhandel verknlipfi sind, lisst sich ein starker
Ansticg der grenziiberschreitenden Unternehmenstiitigkeit beobachien,

Auch wenn diese auf Geldgréfllen basierenden Aussagen die Gefalw bergen, dic be-
sonders im Agrar- und Rohstoffbereich aufiretenden Schwankungen der Weltmarkt-
preise' nicht adéquat zu berlicksichtigen, spiegelt sich in der verinderten Warenstruk-
tur die besondere Bedeutung der bereits angesprochenen regionalen Handelsstroktur
wider: Die Industrielinder handeln untercinander vorwicgend mit lnvestitions- und
Konsumgiiter, die komplementér sind (inira-industrieller Handel), wiihrend die Ent-
wicklungslinder v, a. Rohstoffe an die Industrielinder exportieren und im Gegenzug
Investitionsgiiter importieren.

2.1.2 Verdnderung der institutionellen Rahmenbedingungen

Hinsichtlich der Verdnderungen aufl institutioneller Ebene lassen sich fir die Zett nach
dem Zweiten Weltkrieg zwei Tendenzen erkennen: Zum einen wurden durch das All-
gemeine Zoll- und Handelsabkommen GATT sowic dic erfolgreichen wirtschaftspoli-
tischen Deregulienmgs- ind LiberalisierungsmaBnahmen® in den meisten Lindern die
notwendigen Voraussetzungen fir cin multilaterales Welthandelssystem geschaffen.
Mit der Offnung Mittel- und Osteuropas wurde Anfang der 90cr Fahre der Geltungsbe-

Drer weltweite Handel it Bienstleistungen wird statistisch aur sehr Liickenhafy créasst, so
dass an dieser Stelle keine gesicherten Aussagen getroffen werden kénnen. Realistische
Schitzongen gehen abed davon avs, dass derzeit Dienstleistungen im Wert von rnud
1 300 Myd. US-$ pro Jahr — was in ctwa einem Flinflel des gesamten Warenhamdels ent-
sprichl - ausgetauschl werden.

[ervorzuheben ist hier der Vertall des Welunarktpreises fiir Rohdl von iiber 40 anf rund 2
US-§ pro Barre in den letzten zwed lahizelnlen. Ausléser Hir die damalige Entwicklung war
eine verhaltene weltweite Machbage bei gleichzeitig zunehmender Férderung.

Lin akiuelles Deispiel ist die EU-Richilinic zur Liberalisicrang der curopéiischen Strom-
miirkte, <ie auch in Deutsehland mit der Neufassung des Energiewirtschafisrechies seit 1998
in ationales Recht nmgesetzt wurde.
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reich potenziell erweitert, Andererseits kommi es durch dic zunehmende dkonomische
und politische Integration einzelner Staaten inuner haufiger zur Schaffung von regio-
nalen Handelsrdumen oder Wirtschaftsblgcken (vgl. Karte 1)." In Buropa ist dicser
Prozess durch die riumliche Erweilerung der Europdiischen Union, die Schaffung eines
einheitlichen Binnenmarktes und die Errichtung des europiiischen Wihrungssystens in
besonderer Weise votangckommen (vgl. O’LOUGHLINJANSELIN 1996).

Diese regionale Blockbildung birgt a priori protektionistische Gelahren in sich und
steht damit, so dic Hinweise in der Literatur, i Gegensatz zu der multilateralen Har-
monisicrung der Weltwirtschaftsordnung und damit dem letztendlichen Ziel des globa-
len Treibandels. Insbesondere im englischsprachigen Raum wird immer wieder eine
intensive Debatte tiber das Fir und Wider der Blockbildung gefiihrt (vgl. hierzu
DE MELQ/PANAGARIVA 1992; KRUGMAN [99]; MICHALAK/GIBB 1997, POON 1997
unel die dort zitierte Literatur).”® In dicser Arbeit sollen aber nicht dic jeweiligen Posi-
tionen dargestellt, sondern vielmehr die institutionelten Verdinderungen sowic die
dadurch gewandelte Unternehmensumwelt herausgearbeitet werden.

Dc gegenwiitige Weltwirtschaftsordiaung ist in der Endphage des Zweiten Welt-
krieges entstanden. Als Ausgangspunkt der weltweiten Harmonisicrung der national-
staatlichen Politiken in den Bereichen Handel, Finanzen und Dienstleistungen kann die
Konferenz von Bretton Woods 1944 angeschen werden, als die Vertriige iiber die
Griindung des Internationalen Wihrungsfonds und der Weltbank geschlossen wurden.
1945 machten «die USA cinen ersten Vorschlag filr cin Konzept ejner internationaien
Handelsorganisation, die auf dem Grundprinzip der allgemeinen Meistbegiinstigung
beruht, Zollsenkungsverhandlungen durchifiibet und den Abbau kolonialer Zollprife-
renzen vorantreibt (vl MOLEER (994, S, 165). Mit der Schaffung und Institutionali-
sierung des GATT wurde dann schlieMich 1947 der Grundstein [ir dic Deregulicrung
und Liberalisierung der nationalen Mirkte gelegl. Die Zielvorsteltung des eigentlich

¥ i der Literatur wird fiir den Zusammienschluss von Staaten bzw. Volkswirtschallen zu Prei-

handelszopen oder Wirtschallsgemeinschafien haulig dey Degrill ‘Regionalisicrung’ ver-
wendet (Vgl. exemplarisch BORRMANN ET Al 1993; DE MELO/PANAGARIYA 1992; Nuimv
1997; PROFE/PROFF 1996, PROFF 1997). Gleichzeitig wird ‘Regionalisicrung’ aber auch als
ein ,J[...] Prozess der relativ kleitwrdumigen ferriforicden Integration und Vernetzang von Ak-
tivitiiten, der hiiufig mit einer Wicderaufwertung besonderer regionaler Qualititen und Be-
ziehungsgeflige verbunden ist® (KRATKE 1995, S.207; Hervorhebung im Original) um-
schriehen. Um Missverstiindnissea vorzubengen, wird deshalb im Folgenden in Anlehnung
an HESS (1998, 8. 13} bei den o, g, Prozessen von (regionaler) Blockbildung gesprochen.

Eine theoretische Beprindung (i die Notwendigkeit iiberstaatlicher Zusammenarbeit {indet
sich u. a. bei Jacob VINER (1983) in seiner Abhandlung The Custams Union fssue.
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nur als Ubergangsldsung gedachlen GATT, durch eine Liberatisicrung des Handels die
globale Wohlfalut zu mehren, wurde seitdem in acht Verhandlungsrunden immer wie-
der erneuert und gefestigt. Als Resultat dieser Verhandiungen wurde das allgemeine
Zollniveau von durchschnittlich 40% auf etwa 4% gesenkt, Hinzu kam dic erfolgreiche
Beseitigung nicht-tarifirer Handelshemmnisse (vgl. MOLLER 1994, 8, 172 {1}, Auch
wenn sich nach RODE (1998, S. 9) ein kausaler Zusammenhang zwischen der suprana-
tionaten Rolle des GATT und der Entwicklung des Welthandels nicht nachweisen
ldsst, erscheint das in Kap. 2.1.1 skizzierte Wachstum der AuBenhandcelsverflechtun-
gen nicht ohne dic erzielien Erfolge beim wellweiten Abbau von Handelshemmmissen
méglich. Insbesondere multinationale Unternehimen weiteten in der Vergangenheit auf
Cirundl der heschriebenen Verbesserungen im Bereich des Marktzuganges und der
zunehmenden Liberalisicrung des internationalen Kapitalverkehrs ihre Tétigkeit stark
aus (vgl. SHERMAN 1996, S.3). Dieser Aspekt wird spiiter nochmals aufgegrif-
fen.Durcly den erfolgreichen Abschluss der achten und letzten Verhandlungsrunde, der
so genanate Urngnay-Runde, worde 1995 das GATT durch die neue Welthandelsorga-
nisalion (WTO) abgeldst. Im Rahmen der WTO sind fiir die Mitgliedsstaaten atle Be-
stimmungen fiir die internationale Handelspolitik erstmals rechtlich verbindlich und
missen mit dem jeweiligen nationalen Recht in Einklang gebracht werden. Neben der
Beibehaltung der Grundprinzipien fir ein multilaterales Welthandelssystem (MTA)
wurde in dem Regelwerk auch cin allgemeines Abkommen (iber den Dienstleistungs-
handel (GA'TS) sowic cin Abkommen zum Schutz des geistigen Cigentums (TRIPS)
verwirklicht, Damit ergibt sich fiir eine kiinftige Handelspolitik dic Chance einer Hasr-
monisierung und Liberalisierung des Dienstleistungsbereichies und der Investitionsbe-
dingungen. Aufierdem wird fiir den internationalen Warenaustausch in den niichsten
Jalwen der weitere Abbau von Handelsschranken erwartel (vgl, HERRMANN 1995).
Wenn die Reformen in all diesen Bereichen schrittweise umgeselzt sind, bedeutet dics
cine weitere Stiarkung {iir das multilaterale Handelssystem. Ob die WTO jedoch lang-
fristig alle diskriminierenden Wettbewerbsbedingungen beseitigen und damit den Her-
ausfordenimgen eines Frethandels gerecht wird, muss kritisch hinterfragt werden.'®
Trotz der genannten Erfolge einer multilateraten Handelsliberalisierung schlossen
sich in den vergangenen Jahrzehnten immer hiiufiger benachbarte Staaten zu Freihan-
delszonen oder anderen Formen von Wirtschafisgemeinschafren zusammen. FISCHER
(1998) geht sogar daven aus, dass ,[...] the world has scen af least as much fracturing

" Ein Beispiel ist der so genamnie Bananenstreit zwischen den USA und der BU iiber die An-

passung der europiischen Bananenmarkiordnung. Dabei stethte sich die WTO im April {999
auf die Seite der USA und ebacte damit den Weg fiir Statzélle gegen die EU.
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Karte 1: Regionale Blockbildung i Weltwirtschaftsraum
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than merging*. Jo nach Entwicklungsprozess lassen sich hierbei, unabhingig von der
Integrationstiefe, eine de fucto und cine de jure Blockbildung unterscheiden (vgl.
OMAN 1996). Wenn sich — wie im asiatischen Wirtschaltsrawm — die Blockbildung als
Folge marktwirtschaftlicher Prozesse vollzieht, d. h. auf natiirlichem Wege cnésteht,
bezeichnet man sic als de facto Blockbildung. Eine de jure Blockbildung liegt bei-
spiclsweise im Falle der EU vor, wenn sich einzelne Staaten bzw, Volkswirtschaften
auf Grund von Veririigen zu regional begrenzien Wirtschaflstdumen zusanmenschlics-
sen (vgl. NUHN 1997, S, 138). In diesem Fall spricht SHAMS (1997) auch von einer
formalen bzw. politisch motivierten Integration,'’

Insbesondere durch die politisch bedingten Zusanumenschliisse werden von den be-
teiligten Staaten gemeinsame Mirkle geschaffen, was gleichzeitig mit ciner Beseiti-
gung wesentlicher Handelsbarrieren verbunden ist. Dic politischen Entscheidungstri-
ger versprechen sich daven eine Steigerung des Wirtschaftswachstums und ¢ine Ver-
besserung der Weltbewerbsfithigkeit ihrer Linder (vgl. BRAND 1992, S, 13; GREWNER
1992; SHIELLS 1995, S, 28). Allerdings gewinnen nationale bzw. kulturelle tdentifika-
tionsmuster im Weltwirtschaftsraum erheblich an Gewicht. Yor diesem Hinlergrund
formuliert HUNTINGTON (1996, S. 197) sogar die These, dass ,[...] wirtschallliche
Integration schneller und griindlicher vorankomimt, wenn sie auf kufturellen Gemein-
samkeiten basicrt”. Seiner Ansicht nach bLesteht ein unabdingbarer Zusammenhang
zwischen Kultur und regionaler Blockbildung." Unabhingig davon, ob man seiner
These zustimmt oder nicht, zeigen die Integrationsbestrebungen der vergangenen Jah-
te, dass nicht atle wirtschaftlichen Zasammenschiiisse Erfolg versprechend sind.

Als die woltl erfolgreichste und fortgeschrittenste regionale wirtschaliliche Inlegra-
tion gilt dic Europdische Union. Mil dem Beitritl von Finnland, Osterreich und Schwe-
den ist 1995 ein wirtschaftlicher und politischer Zusaummenschluss von 15 souveriinen
Staaten und ein Euwropéischer Binnenmarkt wit 371 Mio. potenziellen Konsumenten

U Im Gegensatz dazu unterscheiden BORRMANN 11 AL, (1993, S. 7}, [...] zwischen ‘Regionali-
sicrung’ als Ausdruck fiir die intensivierung regionaler Wirtschallshezichungen und dem
‘Regionalismus’ als politisch gewolllews Betseiben devartiger Verdichlungen®,

Ausgangspunkt seiner Uberlegungen ist, cass kalturelle Gemeinsamkeiten — wie sie v a. in
der Europiiischen Union vorhanden sind — die wintsehaftliche Zusammenarbeit von Men-
schen erleichtern, Demgegeniiber fordern kallurelle Unterschicde, wie er sie [Ur den stid-
asialischen Raum durch die Verschiedenartigkeit der hinduistischen, muslimischen und
buddhistischien Staaten beschreibt, seiner Ansicht nach Spaltungen und Konflikte zwischen
den Bevélkerungsgruppen (vgl. HUNTINGTON 1996, S. 193 [£). Seine Auflerungen zu den
Konflikten zwischen Gruppen aus unterschiedlichen Zivilisationen sind jedoch nicht ubum-
stritten (vgl, ALERED HERRHAUSEN GESELLSCHAET FUR INTERNATIONALEN DIALOG 1997).



2 Weltwirtschaftlicher Wandel: Herausforderung fiir den Mitlelstand

entstanden. Das kumulierfe Bruttoinlandsprodukt (BIP) dieser Staatengemeinschaft
betrug 1995 dber 7 700 Mrd. US-§, was — bezogen auf die Einwohnerzahl — ¢ine hohe
Kaufkraft und etn groBes Markipotenzial bedeutet. Innerhalb dieses gemeinsamen
Marktes besteht der freie Verkehr von Waren, Personen, Dienstleistungen und Kapital.
Zudem tibernehmen drei der EFTA-Staaten (Island, Licchtenstein, Norwegen) durch
das Abkommen {iber den Euwropdischen Wirtschaftsraum (EWR) die fiir den Europii-
schen Binnenmarkt geltenden Regeln und Grundziige des Wettbewerbsrechts (vgl.
BREUSS 1994, S. 2), Seil dems |,1.1999 leiteten ferner 11 der 15 EU-Staaten durch die
Einfihrung einer gemeinsamen Wihrung die Schaffung eines einheitlichen Wiihrungs-
raumes cin.'® Die nationalen Wilwungen werden 2002 auch im Bargeldbereich durch
den Euro abgeldst. Durch die Transformationsprozesse in MOE baute dic EU zusiitz-
lich dic Kooperation mit diesen Staaten aus {vgl. BRUNNER/OCIHEL 1995). Assoziic-
rungsabkommen bestehen u. a. mit Estland, Litauen und der Tschiechischen Republik,

Auf dem nordamerikanischen Kontinent schlossen sich dic USA, Kanada und Me-
xiko scit 1994 im Rahmen des North American Free Trade Agreement (NAFTA) zu
einer Freihandelszone zusammen. Dieser Wirtschaftsrawmm wmfasst derzeit rund
388 Mio. Einwohner mit einem BIP von 8 300 Mrd. US-$ und soll kiinflig im Ralimen
der Enterprise for the Americans Initiative auf weitere Linder in Lateinamerika ausge-
dehnt werden. Das Besonderc an dieser Freihandetszone ist das Wirtschafisgetille
zwischen dem Schwellenland Mexiko und seinen nérelichen Vertragspartnern. Neben
der Verfligbarkeit von Sach- und Humankapital sowic der Infrastruktur spiegeln v. a.
die Einkommensunterschiede diesen Sachverhalt wider (vgl. BORRMANN ET AL, 1993,
S. 16 1), Auch in Stdamerika wurden in der Vergangenheit auf zwischenstaatlicher
Ebene mehrere Integrationsprojekte beschltossen bzw., erfolgreich umgesetzt, Zo nen-
nen ist beispielsweise der wirtschafttiche Zusammenschluss von Argentinien, Brasi-
lien, Paraguay und Uruguay zu einem gemeinsamen Markt (MERCOSUR; Mercado
Comiin del Cono Sur). Die weniger erfolgreichen formalen Integrationsbestrebungen
in Afrika sind vor dem Hintergrund der unterschiedlichen politisch-geographischen
Struktur dieses Kontinents sowie der geringen Bedeutung des Handels zwischen be-
nachbarten Lindern zu sehen (vl BRAND 1992, 5. [1; WTO 1998, S, 28 {1).

Im asiatischen Wirtschafisraum wurden in den vergangenen Jahrzehnten nur wenige
Initiativen zur wirtschaftlichen und/oder politischen Zusammenarbeit ergriffen. Bei-
spielsweise beschlossen die ASEAN-Staaten den stufenweisen Aufbau einer ASEAN

" Bisher sind GroBbritannien, Griechentand, Portugal wnd Schweden aus onterschiedlichen
Griinden nichit an der Buropiiischen Wihrurgsunion beteiligl.
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Free Trade Area (AFTA) bis zum Jahr 2008, Auf Grund der Komplementaritit der
benachbarten Linder fim Hinblick auf den technologischen Entwicklungsstand, die
Ressourcenausstaliung sowie die unterschicdlichen Faktorkosten hat die zunehmend
engere, intra-regionale Handelsverflechtung eine regionale Blockbildung de facto
verwirklicht (vgh, NUHN 1997, 8. 142). Wegen der dominierenden Stellung Japans vl
des intensiven Warenaustauschs mit den asiatischen Nachbatlindern stellt HILPERT
(1993) die Frage nach einem ,,Yen-Block in Asien". GALLL (1992; 1995) hingegen
spricht angesichis der immer intensiver werdenden AuBenhandelsverflechiungen sowie
des allméhlichen Zusammenwachsens der chinesischen Teilregionen von einem zu-
siitzlichen , grofichinesischen Handelsblock™ im asiatischen Wirtschaftsgefiige, Folgt
man seiner Argumentation, muss das Bild der Triade kiinftig zu einer ‘Quadriga’ er-
weitert werden, Hier wird wieder an die Diskussion von regionalen Disparitiiten bzw.
einer Konzentration der Handelsverflechtungen angekniipft.

2.1.3  Wandel der Organisations- und Produktionsstrukiuren

Ein weiteres Phinomen, das gegenwiirtig die internationalen Markibedingungen neu
ordnet und in engem Zusammenhang mit den skizzierten institutionellen Verfinderun-
gen stehl, ist ein weltweiler Wandel der Qrganisations- und Produktionsstrukturen von
Unternchmen. Kennzeichnend fiir diesen Prozess ist die viel zitierte riumliche Aus-
weitung der Absatz- und Beschaffungsmirktc™ sowie der Aufbau transnationaler
Produktionssysteme. e Konkurrenzsituation, die Dynamik des technologischen Fort-
schritts und die Verdinderungen im Kundenverhalten filheten in vielen Branchen zu
wett reichenden Restrukturierungen und zu dynamischeren Untérnehimensstrategien
(vgl. HESS 1996, S. 49; MACLACHLAN 1992, S. [28 f1.). Zudem wurde mit der Mig-
lichkeil von grenziberschreilenden Kapitaltransfers die Voraussetzung fiir die Beteili-
gung bzw. Ubernalime von auvslindischen Unternehmen sowie die Errichtung von
Zweigwerken im Ausland in gréflerem Ausmaf} geschaffen (vgl. NubN 1997, S. 137).

Bereits in den frithen 70er Jabren wurden aufl globaler Ebenc zahlreiche Produkti-
onsstandotte enlsprechend der Mdglichkeiien zur Nutzung von komparaiiven Kosten-
vorleilen — insbesondere bei Arbeitskriiflen — von den Industrielidndern in die Billig-
lohnlinder der Dritten Weilt umgesiedelt oder neu geschaffen. Im Gegensalz zu der bis
zur Mitke des 20, Jahrhunderts vorherrschenden sektoralen und horizontalen Arbeitstei-

M Beispielsweise hal sich auf der Beschalfungsseite das Hardlungsspekirum der Untersiehmen

durch die Mdglichkeil des global souwrcing erweilert.
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lung wurde infolge einer intrasektoralen, vertikalen Entflechtung die Fertigung stan-
dardisierter, arbeitsintengiver Produkte zunchmend in periphere Wirtschaftsriume
verlagert {vgl. BURKNER 1990, S. 27 ff,; FROBEL ET AL. 1977, SCHOENBERGER 1988).
Diese Veriinderungen in den Produktionsstrukturen werden in der Literatur mit dem
Begriff der ‘neuen internationalen Arbeitsteilung” umschrieben.
of-.] the NIDL {New international Division of Labor; Anm. d. Vert]] highlights the
changing spatial diswilnation of functiens in the global economy, In this process of in-
trasecloral, verticai delinking, the core retains high-level knowledge and skiil-intensive
activities, while tow-skilted, standardized production processes are increasingly decen-
tralized to the periphery.”
(SCHOENBERGER 1988, S, 106)
Diese Strategie zuor Kostenminimierung bei Massenprodukden verlor in den 80er
Jalren bei den Unternehmen generelt an Bedeutung und wurde durch neue Formen der
Produktions- und Unternehmensorganisation abgeldst (vgl. NUON 1997, 5. 138), Die
Veriinderungen im Markt- und Kundenverhatten erfordern nach Ansicht von MILNE £71
AL, (1994, S. 154) von den wirtschafilichen Akteuren cine hohe Anpassungsfdhigkeit
und -schnelligkeit an die Kundenwilnsche, cine gréiere Flexibilitat der Produktion und
N - . . z . "y - .
neuen Formen der weltweiten Unternchmensorganisation.” Die Wetibewerbs fhigkeit
von Unternchmen ist nicht mehr allein mit fordistischen Organisationsformen und
tayloristischer Arbeitsteilung aufrecht zu erhalten. ANDERSON (1995) spricht in diesem
Kontext von einer Phase der flexiblen Akkumutation, resultierend u. a, aus der Imple-
mentierung neucr Technologien und der Herausbildung neuer Organisationskonzepte.
SWhereas firms i the postwar period functioned within a relatively siable econontic en-
virgnment, firms (and industries) now have to develop new technological and organiza-
tenal swuctures to respond to changing consumer demands and global market pressures,
[...} Referved 10 by many as a phase of flevible acenndarion, 1t is characterized by fexi-
ble technologies, flexible labor practices, new forms of business services, the emergence
ol new high-lechnology industries, and new ways ol organizing production,”™
{AWDERSON 1995, 8. 56; Hervorhebung im Original)
Ohne Zweifel ist derzeit bel den weltweit agicrenden Unternehmen — parallel zur
Verringerung der Wertschdptungsticfe — ein Trend zur Reorganisation und Fragmen-

¥ Rasierend aul dem theoretischen Gesiist der Regulationstheorie haben v. a. Allen ScoTT,

Michael STORPER und Richard WaLkeR cine allmihliche Abldsung lordistischer, fiber-
kommener Produklionsweisen durch newe, postiordistische Akkumulations- und Produkti-
onsformen prognostizierl (vgl. SCOTT 1988; STORPER/WALKER 1989). In diesem Zusam-
menlng wird an anderer Stelle in der Wirtschaftsgeographie intensiv Gber die Bedeutong
inner- und zwischenbetrieblicher Interaktionen als Bestandest wetbewerbstihiger Struktu-
ren diskutiert. Damit in Verbindung bringen einige Autoren auch dic Rotte von viumlicher
Niihe (vgl. APPOLD 1993; BATHELT 1994; DAMELZYK/OSSENBRUGGE 1996; HESS 1998).
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tierung der Produktionsprozesse festzustellen. Dies fiihit in der Regel dazu, dass durch
die Eirichtung von Zweigwerken im Ausland eine verstérkte Verlagerung von Weit-
schapfungsaktivititen innerhalb der attraktiven Industriclinder erfolgt, Auch dispositi-
ve Bereiche wic Forschung und Entwicklung sind daven betroffen (vgl. 1IUDSON 1992,
S. 76 f.). Als Beleg kénnen u. a. die Wettbewerbssirategien der japanischen Automo-
bif])l‘.ocluzenten angefiihrt werden. Durch die Schaffung von so genannten Transplants
in Nordamerika und Westcuropa ist es insbesondere HONDA, NISSAN und Tovora
gelungen, durch die Ausgestaltung (lexibler Organisationsstrukturen und die Erhdhung
der Reaktionsfihigkeit auf Vernderungen der Konsumentenpriiferenzen eine Stirkung
der Unternehmensposition auf den Schiiissclirkten zu erreichen {vgl. JONES/NORTH
1991; SADLER 1994). Weilere Vorleile dieser wellweiten Produktionsnetze liegen fiir
diese japanischen Unternelunen beispielsweise in der Kompensation von Wechselkurs-
schwankungen, der Erfitlung nationaler Wertschdpfungsvorbehalte (focaf-content-
Bestimamngen) und im Kapazititsausgleich zwischen den verschiedenen Werken (vgl.
SCHaMP 1996, 8. 213 £).

Auch in anderen Branchen als dey Automobilindustric fiihrten die stelig sleigenden
Wellbewerbsanforderungen zu Anpassungsprozessen, Immer mehr Unternelimen deb-
nen ihre ékonamischen Aktivititen unter Ausnulzung von Spezialisierung und interna-
tionalen Standortvorteilen {iber die Grenzen ilwes Heimatmarkles aus. Heutzutage
werden die Gliter an denjenigen Standorten hergestelli, wo die zur Verfligung stehen-
den personclicn, organisatorischen und technisclien Mittel optimal ausgenutzt werden
kinnen (vgl. DICkEN 1998, S. 177 f£.). Dancben konunen {lexible Managementkorn-
zepte wie z. B, Lean Management, Kaizen und Total Quality Management zum Ein-
satz. Durch die Ausgliederung von Wertschopfungsaktivititen und die Einbezichung
von Partnerfirmen in dic Geschifisaktivititen soll die Anpassungsfihigkeit der Unter-
nehmensorganisation verbessert werden (vgl. MEYER £996, S. 90). Neben der Intensi-
vierung des Aullenhandels sind damit im Wesentlichen zwei bedeutende dkonomische
Entwicklungen verbunden: Zum einen kommt es seit Mitte der 70cr Jahre zu einer
starken Expansion der internationalen Finanztransaklionen; zum anderen ist cine Zu-
nahime an grenziiberschreitenden Unternehmenszusammenschliissen und strategischen
Kooperationen zu beabachten.

Zwischen 1973 und 1996 erhdhten sich nach Angaben der WTO (1998, 5. 33) dic
jihrlichen Stromgréfien an auslindischen Dircktinvestitionen (foreign direct invest-
ment; FII) von 21,5 auf fast 350 Mrd, US-$, Das entspricht einer durchschnittlichen
Wachstumsrate von tiber 12% pro Jahr. Im gleichen Zeitraum jst der weltweite Bestand
an FDI von 163 auf 3 200 Mrd. US-$ deutlich angewachsen. Im regionalen Vergleich
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wird deutlich, dass parallel zu der wellweit stattfindenden Verlagerung der Werischip-
{ungsaktivitliten ein fortschreitender Trend zu Investilionen in hoch entwickelie
Volkswirtschafien als bedentendste Auslandsstandorte festzustelten ist.* Seit langerem
treten hauptséchlich die westlichen Industriestaaten als Herkunfis- wie auch als Ziel-
lander von Auslandsinvestitionen in Erscheinung (vgl, DERKS/HALBACH 1996, S, 24,
WELHELM 19964, §. 26),

Abbitdung 3: Stromgrifien ausliindiseler Divektinvestitionen 1996 fMrd. US-§]
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Quelle: Ligene Zusanmmenstellung nach OECD (1998); 11'TO (1998).

Insbesondere die USA spielen als Geber und Empfiinger von FDI eine herausragen-
de Rolle. 1996 transferierten die amerikanischen Unternchmen 74,8 Mrd. US-$ ins
Ausland (vgl. Abbildung 3). Der Bestand an amerikanischen Auslandsinvestitionen
betrug Ende 1996 insgesamit ca. 777,2 Mrd. US-$. Nur aufl diese FIM bezogen haben
die europiiischen Staaten mit 49% als Ziclregion einc grofle Bedeutung. Betrachiet man
hingegen den weltweiten Direktinvestitionsbestand, so zeigt sich die dominierende
Steliung der USA als Zielregion fiir auskindisches Kapital. Allein 1996 wurde mit
cinem Mitlelzuftuss von 76,4 Mvd, US-$ mehr als ein Finftel der weltweit getiirigten

# Direktinvestitionen stellen nur ginen Ausschaitt der internationalen Kapitalhewegungen dar.
Lbenso miissten Portfolicinvestionen und internationale Kredite beriicksichtigt werden (vgl,
KLonT 1997, 8. 5), was aber aul Grund der untersehiedlichen nationalen statistischen Erlas-
sung im Rahimen clieser Arbeit nicht méglich ist,
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FDI in den USA investiert. Mit deutlichem Abstand felgen die lnvestitiongstandorte
China, GroBbritannien und Frankreich (vgl. OECD 1998).

Die Bedeutung grenziiberschreitender Unternehmenszusammenschiitsse und strate-
gischer Kooperationen lisst sich beispielsweise im Bereich der Finanzdienstleistungen
belegen: Durch die Fusion der DBEUTSCHEN BANK AG und der amerikanischen
BANKERS TRUST entstand ein neuer, inlernationaler Bankkonzern mit etnem jihrtichen
Umsatz von ca. 1 400 Mrd. DM und mehr als 95 000 Mitarbeitern. Bin Beispiel fiir
eine strategische Keoperation ist der Zusanmumenschiuss verschiedener nationaler Flug-
gesellschaften (w, a, AIR CANADA, ANSETT AUSTRALIA, LUFTIIANSA, UNITED) zu der
globalen Luftfahrtallianz STAR ALLIANCE, Angesichis der zunehmenden Marktmacht
schen viele Autoren in diesen so genannten global players die entscheidenden An-
trichskrifte fir die wirtschaliliche Entwicklung (vgl. BERRY ET AL, 1993, S. 403 IT;
O'l,JOUGE'ILIN/ANSELIN 1996; PETRELLA 1996, 8. 73 ; SCHAMP 1996, 8. 205; STERN-
BERG 1997, S. 082}. IMie Bedeutung von economies of scale riickt damit zwangsliulig
in den Mittelpunke der Betrachtung und es scheint zu ciner Konzentralion der Wert-
schapfung in immer weniger Unternehmen zu komimen,

Andererseits suchen gerade die groflen Konzerne oftmals nach neuen Wegen, um
mit Hilfe von Ouisourcing und Dezentralisierung ihre Grofie zu reduzieren, ohne an
Einfluss und Kontrolle zu verlieren. DANIELZYK/OSSENBRUGGE (1996, S. 105 £)
argumentieren, <ass gerade dic Dynamik der wirlschaftlichen Entwicktungen und die
schrelle Anpassung an die veriinderten Kundenwiinsche eine dezentrale Kontrolle und
cine vertikale Arbeitsteilung auf Basis kleiner und mittelgroBer, selbststindiger Unter-
nehmen erfordert. An die Stelle von economies of scale treten demnach econonmies of
scope’’, Dabei kénnen auch virtuelle Unternehmen die traditionellen Organisations-
sirukiuren erseizen. Die Betonung dieser Aspelkie stehd nicht im Widerspruch zur oben
angesprochenen Dominanz von transnationalen Produktionssysteinen, wie eine Analy-
se der empirischen Befunde von HESS (1998) zeigt. Vielmehr werden auch in Zukunft
beide Phinomenc — d. h. sowohl die Zunahme unternchmerischer Konzentration als
auch die Entstehung von regionalen flexiblen Produkiionssystemen — nebenginander
existieren, Der Begriff ‘Glokalisierung’ bringt hierbei Globalisierung und Lokalisic-
rung in eine Synthese.

¥ Economies of scope sind Verbundvorleile, die aus dem Streben nach dem optimalen Aulga-

benumlang ciner Unternelimung cesultieren, Eng damil in Zusammenhang steht die oben be-
reits aulgezeigle Moglichkeil, Kostenersparnisse durch Kooperationen und Unternelimens-
zusaimenschliisse zu realisieren (vgl. KrUGER £999, S, 23).
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2.2 Globalisterung — ,,catchword* der 90e¢r Jahre

Seit den frithen 90er Jahren hat die aufgezeigie weltweite Vernetzung iiber nationale
Grenzen hinweg in den einschligigen Lehibiichern und der populirwissenschafilichen
Literatar unter dem Schtagwort *Globalisierung® zunehimend an Bedeutung gewonnen.
[n der difentlichen Auseinandersetzung mit Welthandelsfragen fanden insbesondere
die neueren Publikationen von ALTVATER/MAINKOPF (1997), BECK (1998), KRUG-
MAN (1991) und MARTIV/SCHUMANN (£996) grofic Beachtung, Das Studium dieser
Literatur zeigt, dass Globalisicrung in der wirtschafts- und gesellschafispolitischen
Diskussion alg eine der am meisten verwendeten Vokabel der Gegenwart gilt: | .Das
Thema ist in* (TRINCZEK 1996, S. 68) und schiirt vielfach Emotionen.”* Gleichwohl ist
der Terminus “‘Globalisierung’ ein unscharfer, in unterschiedlichster Weise verwende-
ter Begriff. So wird neben Globalisierung auch hiiufig der Begriff' ‘Internationalisie-
rung’ synonym verwendet, ohne dass geklirt wird, was unter dem Terminus tatsichlich
zu verstehen st (veh DN: GRUPPE VON LISSABON 1997, S, 44 ff; TRINCZEK 1996,
S. 68).25 Auch wenn den meisten dieser Begriffsbestimmungen gemein ist, dass Globa-
listerung zu ciner verstiirkien Integration der Weltwirtschaft fithet (vgl, Ki.opT 1997,
S. 3}, ist es fiir den weiteren Verlauf der Arbeit zweckmiiBig, zuniichst eine inhaltliche
Abgrenzung der verschiedenen Bepriffe vorzunehmen. Im Anschluss wird auf die
unternchmerischen Herausforderungen der Globalisicrung Bezug genommen,®

2.2.1 Globalisierung: ein neues Phiinomen?

Der Begeiff der *Internationalisierung'™ bezeichnet auf Unternehmensebene zundichst
nur die grenziiberschreitende Ausdehnung untemehmerischer Aklivititen, d. h. die

Ebenso tritt der Begrif der Globalisierung auch in der Tages- und Wochenpresse immer
mehr in den Vordergrund. So erschien z. B am 23, Septl. 1997 der SPIRGEL mit dem Aufima-
cher ,, Total Global® und startete mit dieser Ausgabe eine Serie zum Thenwa Globalisierung.
Eine ausliihrliche DHskussion des Globatisierungsbegriffes wnd die Merkmale der Globali-
sicrung finden sich in neuerer Zeit u. a. bei COOR/KIRKPATRICK (1997);, SCHAMP (1996)
sowie WERLEN (1997).

Auf Grund der Komplexitit der Thematik (je nach Bewachtungscbene lassen sich fiw die
Bereiche der Wirtschali, Politik, Umwelt usw. verschiccdene Delinitionen ableiten) be-
schedinken sich die lolgenden Ausfiilrengen anf Aspekie der dkonomischen Globalisicrung.

e
=

Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begrifte nternationalisierung, Multinationalisicrung
utid Transnationalisierung synonym verwendet, da sich bei ¢iner weiteren inhaltlichen Fin-
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riumliche Auswettung des Operationsgebietes liber Staatsgrenzen hinweg. So versteht
w. a. DOLFER (1982, 8. 50) unter Internationalisierung sehr allgemein ...} jede Art der
Aufnahme ersimaliger oder zuséitzlicher grenziberschreitender Aktivitiiten seitens der
Unternehmung®, Diescs Begriffsverstiindnis schlicfit demzufolge simtliche Artcn von
unternehmerischer Auslandstitigkeit (vgl. Kap. 3.4) mit cin und kann sich auf alle
betrieblichen Funktionsbereiche bezichen, Damit ist der grenziiberschrcitende Aus-
tausch von Rohstoffen, industrieprodukien, Dienstleistungen und Kapilal angespro-
chen. Die Art, das Ausmall und die Richtung der Internationalisierung kénnen anhand
der Auswertung von Statistiken bestimmt werden {vgl. PETRELLA 1996, S. 63).

Demgegeniiber wies DICKEN (1992, S. 2) schon sehr {riih darauf hin, dass die in-
haltliche Tiillung des Globalisierungsbegriffes iiber den klassischen Auflenhandel mit
Waren und Dienstleistungen hinausgeht, Seinem Verstindnis nacly umfasst Globalisie-
rung im Gegensatz zur Internationalisierung zusétzlich cine qualitative Komponente,
charakéerisiort durch einen héheren Grad an geziclter funktionaler Imegration. Einc
schr weit gefasste Autfassung von Globalisierung findet sich bei GIDDENS (1996,
S. 85), der darunter eine [...] Intensivierung wellweiter sozialer Bezichungen, dwrch
die entfernte Orle in soleher Weise mitcinander verbunden werden, dass Ereignisse an
einem Ort durch Vorgiinge gepriigt werden, die sich an cimem viete Kilometer entfern-
ten Ort abspielen [...]*, versteht. Demnach kann Glebalisierung als ¢in Biindel von
vielschichtigen Prozessen verstanden werden, welche zur Ausweitung wellweiter Ver-
flechtungen fiihren.”® Ahnlich duBert sich einc Gruppe von Wissenschaftlern in ihrem
Buch ,,Grenzen des Wettbewerbs™, indem sie besonders die Verbindungen und Quer-
verbindungen zwischen Staaten und Gesellschaften betonen, aus denen das heutige
Weltsystem bestehl (vgl, DI GRUPPE VON LI1SSABON 1997, 8. 44 ff).

Aus einer eher rawmwirtschaltlichen Sichtweise crscheinen v. a, folgende Begriffs-
abgrenzungen hervorhebenswerl und fiir eine Konkretisierung unternchmerischer
Handlungszwiinge in besonderem Malle bedeutsam. KRATKE (1995, S. 207) definiert
Globalisicrung als einen ,[...] Prozell der weitriumigen Ausdebnung und Verkniipfung
von Aktivildten, der u. 4. in ciner wachsenden, regionale und nationale Grenzen iibet-

grenzung hinter diesen Termini spezilische Managementkonzeple inlernational agietender
Unternchmen verbergen (vgl. BARTLETT/GHOSHAL 1987), dic {ir dic Fragestellung dieser
Arbeit nicht von Relevanz sind.

¥ Alterdings benyingett LOWR (1999, S. 132), dass sich Globalisierung nicht auf alle Linder
beziehit, soudern vielmehr aur aul’ bestimmte Lindergruppen, dic bestimmic kulturelle,
recitliche, wirtschaflliche und politische Rahmenbedingungess aufweisen. Aus diesem
Ciund spticht er nur von einer ‘OECD-isierung’.
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schreitenden Bewegung von Giitern, Kapital und Menschen zum Ausdruck konunt®,
benso stellt auch SCHAMP in seiner Definition die Uberschreitung nationaler Grenzen
bzw. dic Aufnahme einer grenzibersehreitenden Tétigkeit heraus, geht dariiber hinaus
auf die Art der weltweiten Verflechtungen ein.
AGlobalisierung wird [...] als ein historischer Prozefl verstanden, in dem méchlige Akteu-
re eine weltweile Integration von Wirtschadissekloren und Produklionssystemen bewir-
ken, die zuvor territorial weilgehend getrennt waren.*
(Scranr 1996, 5. 209)
Folgt man diesem Begriffsverstiindnis und beriicksichtigt die bereits angesproche-
nen Komponenten von DICKEN (1992, S. 2), stellt sich Globalisierung als zunehimende
Internationalisierung mit dem bestiindigen Streben nach optimaler weltweiter Anord-
nung der Wertschépfungsaktivitilen unter Ausnutzung von Spezialisicrung und inter-
nationaler Arbeitsteilung dar. Der Begriff ‘Globalisierung’ umschreibt demnach cinen
Prozess (vegl. KLODT 1997, S, 3), bei ¢inem Zustand bzw. Ereignis muss besser von
Globalitit gesprochen werden (vgl. BECK 1998, 8. 30). Dementsprechend ist Globali-
sicrung nicht nur durch das Wachstum des Aullenhandels mit Waren und Dienstleis-
tungen, sondern insbesondere auch durch die Zunahme vertikaler, grenziiberschreiten-
der Bezichungen zwischen Unternehmen und Betricbsstitten gekennzeichnet (vgl.
Scuamp 1996, S. 209 ). Damit verkniipft ist eine Bedeutungszunahme transnationaler
Konzeme und Dienstleistungsunternehmen, die als global player immer imabhingiger
von Nationalstaaten werden, Dieser Sachverhalt kemmt auch in einer Definition der
OECD, die den weiteren Ausfithrungen als Begriffsbestimmung von *Globalisierung’
zu Grunde liegt, deatlich zum Ausdruck.

LHGlobalisation reters to (he stage now reached and the forms taken today by what is
known as ‘imematiomal production’ [...], namely value-adding activitics owned or con-
rolled and organised by a fiem (or a group of 1irms) owside its (or their) national
boundarjes. It pertaing te a sct of conditions i which an increasing fraction of value and
wealth is produced and distributed world-wide through a system ot interlinking privaie
networks.”
(DECD 1992, 5. 210)
Auch wenn damit der Globalisierungsbegrift nun fiir die Fragesiellung eindeutig
abgegrenzt wurde, gilt es noch zu kldven, ob Globalisiernng wirklich ¢in neues Phiino-
men isl — wie es im aktuellen Globatisierungsdiskurs so gern dargestellt wird. Wenn
man die in den letzien Jahren sehr heftig und emotional gefillnte Debatte zur globalen
Wettbewerbsfihigkeit von nationalen Volkswirtschafien verfolgt, lisst sich vermuten,
Globalisierung sei eine Folge der seit den 70er Jahren vorherrschenden wirtschafittich-
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen. Je nach Diktion und ideologischer Grundhal-
tung wird bei der Diskussion um den ‘Standort Deutsehland” von den jeweiligen Inte-
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ressengrepriisentanien  (Gewerkschaflen, Arbeitgeberverbéinde, Parteigremicn usw.)
Globalisierung in der Regel als Ursache fiir einen Arbeitsplalzabbau und eine ver-
schiirfle Wetibewerbssituation pressewirksam eingesctzt.29 Rolf JUNGNICKEL (1996,
S. 309) vomr HWWA-Institut filr Wirtschaftsforschung stellte die Frage: ,,Globalisie-
rung: Wanderl die deutsche Wirtschaft aus?” Die beiden SPIEGEL-Redakieure MARTIN/
SCHUMANN (1996) schen Globalisicrung gar als einen ,, Angriff auf Demokratie und
Wollstand". Mil ihrer These, dass in Zukunfl nut cin Fimftel ailer derzeitigen Arbeits-
krifle bendtigt werde, wihrend die restlichen 80% durch “tittytainment’ — eine Mi-
schung aus Untertainment und Erndihrung — bei Laune gehalten werden, verstirken die
beiden Autoren die negativen Assoziationen und Angste, die mit dem Begriff in der
Offentlichkeit verbunden sind. Gleichzeitig ist dies nur eive sebr cinseitige und verein-
fachende Betrachtungsweise der aktucllen Entwicklungen,

Folgt man der Argumentation dieser Arbeiten, whre das Neue an der Globalisierung
die zunehmende Konkurrenz aus Niedriglohnlindern sowie der Verlusl von Arbeits-
plitzen — v, a. von o genannlen blue-collar-Arbeiispiitzen — in den westlichen Indust-
riestaalen. Uber dic Auswirkungen dieser Entwicklungen herrscht aber noch nicht
villige Klarheit. Einigkeil bestelil jedoch bei den Befiirwortem der Wettbewerbsthese
dariiber, dass die politischen Entscheidungstriger den negativen Wirkungen der Globa-
lisierung ausgetiefert sind und die Realléhne bzw. Standortkosten (Steuern, Sozial-
und Umweltstandards usw.) in den Endustriestaaten deutlich gesenkt werden miissen,
wenn diese Linder in Zukunft erfolgreich aul dem Wellmarkt bestelien wollen,

Diesen undifferenzierten Szenarios, die zudem die wahren Griinde der wirtschaftli-
chen Probleme verschleiern, widerspricht insbesondere der amerikanische Okonom
Paul KRUGMAN (1999) energisch. Wer solche Meinungen zwm Thema *Globalisie-
rung’ bzw, ‘Wettbewerbsfihiglkeit’ vertritt, missversteht seiner Auflassung nach dic
klassischen Aulenhandelstheorien griindlich.

WDie wenigsten sind sich dariber im Klaven, dass sie irrefiihrende Kliscliees nachplap-
pern, die sich unter dem Beprift der »popularistischen Wetthewerbslehreg vereinen las-
sen.”

{KRUGMAN 1999, 8. 137}

® Hierbei ist ansumerken, dass bei der Diskussion diber die Allrakiivitit des *Slendortes
Deutschland’ die Bedewtuag von Lohnkosten als Grund fiie die Verlagerung der Produktion
in Niedriglohnlinder wnd die damit verbundenen Arbeilsplalzveriuste hiufig {iberbewertet
werden. So weisen 7, 13, HAAS ET AL. (1995, S. 69) nach, dass [ ...] bayerische Direktinvesti-
tionen nichl nur aus Kostengriinden, sondern vielmehr aus Marktsicherungs- und Markier-
schiicfungsgriinden durchgefithrt werden®.
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In seinem Buch ,,Der Mythos vom globalen Wirtschafiskrieg: eine Abrechnung mil
den Pop-Okonomen™ lictert er zahlreiche Argumente, diese Thesen kritisch zu hinter-
fragen. So sind nach KRUGMAN (1999, 5. 21 ff) die wirtschaftlichen Schwierigkeiten
von einzelnen Volkswirtschaften nicht durch deren AuBenwirtschaftsbezichungen
bestimmt und damit keine TFolge des zunchmenden internationalen Weltbewerbs,
Vielmehr schmiilern binnenwirtschafiliche Faktoren, wie z. B. die inkindische Produk-
tivititssieigerung, die Position einzelner nationaler Branchen bzw. den wirtschafilichen
Erfolg einzelner Linder. Ebenso gibt es lokal operierende Branchen, wic z. B. das
Baugewerbe oder die Nahrungs- und Genussmittetindustrie, die besonders auf eine
riumliche Nihe zum Absatzmarkl bzw. zum Beschalfungsmarkl angewiesen sind.
Anhand zahlreicher empirischer Daten bringt er die skizzierte Ideologic eines globalen
Wirtschaftskampfes ins Wanken. Zudem findet sich bei ALTVATER/MANNKOPF (1997,
S. 33} der Hinweis, Globalisierung ,,[...] war lange Jahrzehnte, wenn nicht Jahrhander-
te, tatsfichtich nur etne untergriindige marktwirtschaftliche Tendenz, jedoch nicht dic
alltagsweltliche erfahrbare Wirklichkeit selbst®,

Eine éilinliche Beobachiung macht OSSENBRUGGE (1998, S. 3 £), der bei der Suche
nach dem Neuen an den globalen wirtschaftlichen Beziehungen zunfichst einmal auf
die viele Jahrbunderte zurickreichenden wirtschaftlichen Verflechtungen verweist.
Seiner Auffassung nach war dic Bedeuwtung des Aullenhandels fiir die Wirtschaft ein-
zelner Nationen in friheren Dekaden gréfier als heute. Bereits zu Beginn dieses Jahr-
hunderts gab es weltumspannende Mirkie. In der Zeit zwischen den beiden Weltkrie-
gen erreichte der internationale Warenhandel cin Niveau, das erst in den spiiten 60er
Jahren wieder erreicht wurde. Ebenso konstatiert BATIHELT (1998, S. 62), dass es sich
bei der Globalisierung ,,[...] um cinen Prozefl handelt, der bereits mit der Industrialisie-
rung eingesetzl hat*, Folglich kann, auch wenn dic Globalisicrung in einigen Léndern
und Wirlschatlssektoren leutzutage weiter fortgeschritten ist als in anderen, nicht
angenommen werden, dass das Neue an diesem Prozess in der verinderten internatio-
nalen Wettbewerbsfiihigkeit von Volkswirtschaften liegt, wie man aul Grund der ange-
sprochenen Beitriige vermuten kénnte,

Wenn dies atles zotrifft und die wirtschafilichen Verflechiungen kein ncues Phiino-
men am Ubergang ins 21. Jahthundert sind (vgl. Bover/DrACHE 1996, S. 13 f;
KAPPEL 1998, 5. 96; KIRCHGASSNER 1998, §, 29) — worin liegt dann der grofie Stel-
fenwert des Globalisierungsbegriffes in der heutigen Zeit? Die plausible Antwort licgt
im hicr interessierenden Kontext in der Qualitiit der Interdependenz von weltweiten

¥ Die amerikanisehe Originalausgabe ersehien 1996 unter dem Titel LPop Interationalism™,
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Beziellungen zwischen Unternehmen und Betricbsstitten (im Gegensatz zu der Dis-

kussion bei OsSENBRUGGE 1998, S.4). Mit anderen Worlen:

Jlobalisierung, hier

verstaiclen als Prozess zunehmender wirtschaftlicher Verflechlung, unterscheidet sich
von fritheren Formen der Internationalisierung durch cine neve Qualitéit der Interde-
pendenz von Volkswirtschaften (vgl. hierzu auch CicHon 1988, S, 37). Die empirische
Uberpriifung dieses Konzeptes sleht allerdings erst am Anfang.

Abbildung 4; Teilsysteme der Globalisierung
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Die grundiegenden Teilsysteme der Globalisicrung und ilre wechselseitigen Ver-
flechtungen kénnen Abbildung 4 entsprechend dargestelll werden, Die wirtschaftspoli-
tische Ebene setzt sich im Wesentlichen aus den maltilateralen und zwischenstaathi-
chen Institutionen sowie den Nationalstaaten zusammen, Liberalisierung, Deregulie-
rung, Normen, Kontrollmonopole, protektionistische Mafinalumen und herrschende
Wirtschaftspolitiken, die dicser Ebene entstammen, sind grundiegende Rahmenbedin-
gungen filr die Skonomische Ebene. Dieses Teilsystem, in dem sin differenziertes
Gehleeht von Produldionsfakeoren, Technologie und Marktgegebenheiten exisviert, ist
u. a. durch die Wachstumsaussichten von Wirtschaftsbranchen sowie die Gegebenhei-
ten des Arbeitsmarktes wiederum eng an der Entwicklung oder dem Niedergang von
einzelnen Unternechmen in den jeweiligen Nationalstoaten beteiligt (vgl. hierzu auch
PORTER 1985, 1991). Durch dic Moglichkeit, zu allen Mirken Zutritt zu erhalten, sind
Unternchmen bemiiht, ihre Aktivititen grenziiberschreitend entlang der Wertschdp-
fungskette optimal anzuordien (vgl. hierzu AMIN 1992, S, 133; DICKEN 1992, 5.3 {T).

Damit gehen steigende Anforderungen der Unternehmen an das unternehmensbezo-
gene Umfeld einher. Auf diese Weise entsteht als Ergebnis cin weltumspannendes
Produklions-, Absatz- und Finanznetz und die Weltwirtschaft niihert sich inuner mehr
dem Zustand eines integrierten Weltwirtschafisravmes (vgl. KLODT 1998, 85,22 f;
SCHAFER 1999, 8.9), den man mit dem oben genannten Begriff der *Globalitit’ wm-
schreiben kann. Durch die Zunahme des intra-industriellen Handels, die rasch wach-
senden Finanzmiitkte sowie die starke Verflechtung von Untemehimen bei der Produk-
fion (u. a. auf Grund der riumlichen Aufspaltung der Wertschépfungskette wnd der
Ausnhutzung regionaler Standortvorteile) sind die wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Teilsysteme in zunehmendem Malle mitcinander vernetzi und beeinfiussen sich
wechselseitig (vgl. BATHELT 1998, S. 61). Die Globalisierung verindert die internatio-
nale Arbeitsteilung, dic nationalen Okonomien und die nationale Nachfrage.

Mit anderen Worten: Durch die Globalisierung werden unterschiedliche und ehe-
mals weitgehend unabhiingige Miwkte in stiirkerem MaBe voneinander abhiingig, was
tendenziell zu einer Vergroferung des fiir die Unternehinen relevanten Marktes fithrt
(vgl. MENKE 1997, S, 114}, Von den Unternchimen kénnen Entscheidungen nicht mehr
isoliert fiir cinzelne Lindermirkte getroffen werden, da wegen der Interdependenz
Riickkopplungen zu anderen Linderméirkten entstehen (vgl. BACKHAUS ET AL. 2000,
S. 44; STEGMULLER 19953, S. 3). Nationale Grenzen verlieren fiir Uniernchmen immer
mehr an Bedeutung.
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2.2.2  Antriebskriifte der Globalisierung

Fiir det Prozess ciner zunehmenden Interdependenz der wirtschafilichen und gesell-
schaftlichen Teilsysteme lassen sich eine Vielzahl von unterschicdlichen Antriebskrif-
ten im Unternchmenswm feld identifizieren. Beispiclsweise konnle die Verlagerung von
Softwarcarbeitspliiizen im Bereich des Buchungs- uwad Fakturierungssystems der
LUFTHANSA und SWISSAIR ins siidindische Bangalore — heute Standort namhafter
Firmen der Informationstechnologic ~ erst durchgefiihrl werden, als modene Tele-
kommunikationsverbindungen den Austausch grofler Datenmengen ermdglichten (vgl.
hierzu auch FROMHOLD-BISEBITH/EISERITH 1999). Da bei gleicher Qualifikation das
Lohnniveau in Indien schr viel niedriger ist als in Deutschland, sparen die Fluggesell-
schaften bei der Programmierung ihrer Software erhebliche Lohnkosten.

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass sich in den letzten Jahren der Trend der Kosten-
senkung bei der Uberwindung von Raum und Zeit spiirbar ausgewirkt hat. Den Unter-
nchmen bielen sich heute nene Mdoglichkeiten, ihre Suche nach optimaler Anotdnung
der Wertschdplungsaktivititen Gber die nationalen Grenzen hinweg weiler auszudeh-
nen (vgl. KLoDT 1997, 8. 4) und neue Strategien zu enfwickeln (vgl. SCuaMp 1996,
S. 207). Informationstechnologie und Telekommunikation machen die Well scheinbar
zum so genante globalen Dorf. Die virtuelle Mobilitét erdéfTnet den wirtschaftenden
Akleuren eine bislang nicht existicrende Optionsvielfall.*' Auch dic gewachsenen
Anspriiche gesellschaftlicher Gruppierungen an die Unternehmen, wie sie sich etwa in
der Diskussion umv den Stellenwert von shareholder value und Kundenzuftiedenheit
dullern, genericren ein veriinderies wirtschaftliches Umfeld,

Diese Ausfiihrungen zeigen auch, dass sich aul der Makroebene eine Viclzahl von
unterschiedlichsten und dufert vielschichtigen Antricbskriiften® fiir die jingste Be-
schleunigung der Globalisierung identifiziercn lassen, die zum Teil selbst schon wieder
Merkmal der Globalisierung sind (vgl. Kocn 1997, §. 4). Die Wahmehmung dieser
Faktoren durch die Entscheidungstriiger ist wichtig fiir die Internationalisic-
rungsentscheidung (welche spiiter cingehend behandelt wird), denn in ihrer Gesamtheit
fithren diese Antricbskeifte zu einer Ausweitung von Aullenhande!l und Direk(linvesti-
tionstitigkeil. Eine vollstindige Betrachtung ist an dieser Stelle nicht méglich und

H Beispiclsweise bictet das Internet Unternehmen die Miglichkeit, sich kostengiinstig und ch-

ne lange Zeitverzdgerung tiber auskindische Absatzmirkte und Produkiionsstandorte zu in-
forméeren {vgl. GILBERT 1998, 8. 10).

Anstall von “[riebkriften cer Globalisierung wird auch hduflig von so genannle globalization
drivers gesprochen (vgl. MEFFERT/BOLZ 1992, 5. 661).
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ziclfithrend. Deshalb werden fiir die hier zu behandelnde Thematik in Anlehnung an
CrcHoN (1988 S, 36) und dessen in jiingerer Zeit von GENOSKO (1996, S, 37 £) erneut
aufgegriffene Systematisicrung drei grundlepende Ursachenkategorien zusammenge-
tasst und crliutert, die fiir die kiinftige Entwicklung von Unternehmen cine besondere
Bedeutung haben, Dies gilt ungeachiet der Tatsache, dass alle drei Kategorien eng
miteinander verwaben sind, Im Einzelnen sind dies:

¥ der technologische Wandel
¥ (er potitische Wandel -
¥ der sozio-8konomische Wandel

Unter dem technologischer Wandel subsumiert man im Wesentlichen den techni-
schen Fortschrilt in den Bereichen tnformations- und Kommunikationstechnologie. So
bietet heutzutage dic Nutzuag des [nternet vielen Enischeidungstriigern in Unterneh-
men einen verbesserten Zugang zu Informationen (vgl. MENKE 1997, 8. 119 £)." Der
geographisch verleille Zugriff suf gemeinsame Informationsressourcen wird zur
Selbstverstandlichkeit, Da dic Internetgebithren derzeil noch wesenttich preisgiinstiger
sind als ‘T'elefongebithren, nutzen viele Firmen parallel dieses Medium fiir cine schinel-
te und kostengiinstige Verbindung zwischen iren Stammsitzen und Zweigbetricben
{vgl. WENDT 1996). Des Weiteren hat der technische Forlschritt neue Mbglichkeiten
geschalfen, an dic potenziellen Kunden heranzutreten und diesen mit den Mitteln der
Telekommunikationstechnologie Wartung, Service und Produktsupport zur Verfligung
zu stelien sowie Produkie mittels E-Commerce-Aktivititen direkt Giber das Internet
weltweil anzobieten (vgl. MUNKELT 1999). In diesem Zusanunenhang spricht KROGUER
{1999, 8. 19) von einer ,Mediatisierung® der Mirkte.

Die Tortschritie in der [nformations- und Kommunikationstechnologic verbessern
jedoely fir die wirtschaflichen Akteure auch die Moglichkeit der Aufspaltung von
Produktionsprozessen, Unternehmen sind nunmehr in der Lage, rAumlich getrennte
Produktionsvorgiinge besser miteinander zu koordinieren (vgl. HARTEL BT AL, 1990,
S, 67). Mirarbeiter in verschiedenen Kontinenten kdnnen gleichzeitig an cin und dem-
selben Projekt arbeiten. Durch diese Modularisierung der Wertschdpfung entstchen
lokalisierte, intersektoral und international vernctzte Produktionsstrukiuren sowie
globale Unternchmenskooperationen.™ Die Grenzen zwischen cinst getrennten Bran-

T Gegenwiirtig gibt weltweit ca, 200 Millionen Mensches, die iiber einen Zugang zam Tuternet
verliigen — mit steigender Tendenz (val. HALUSA 2000).

' Reispiclsweise sind in der VIRTUELLEN FABRIK in der Furegio Bodensee mehy als 30 recht-
lich selbststindige Uiternehmen durch ein modernes Informations- und Kommumikions-
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chen verschwinden zunehmend. Darliber hinaus ist davon auszugehen, dass in Zukunft
bestehende hietarchische Koordinationsformen durch markiliche Wirtschaftsbeziehun-
gen ersotzt {vgl. KLoDT 1997, S, 4 f.) und immer mehe Linder in die internationale
Arbeitsteilung integriert werden (vgl. Kocu 1997, 8. 4).

Zuletzt verringetten sich in den vergangenen Jahrzehnten auch die Transportkosten
fiir Giiter und Personen — etwa duch die Echdhung der Frachtkapazititen und die Sen-
kung der Treibstoffpreise sowic auf Grund der Deregulierung des Transporimarktes —
deutlich. Zudem lassen sich immer hiufiger physische Transportbeziehungen durch
informelie Transaktionen substituicren, GENOSKO (1996, S. 38) vertritt dic Meinung,
dass Transportkosten in unserer heutigen Zeit zu so genannlen Quisquilien geworden
sind. Auch wenn diese Sichtweise auf den ersten Blick sehr pauschalisierend erscheint
und nicht fiir alle Arten von Giitern zwlrifft, veriindern sinkende Transportkosien ten-
denzicll das Muster der welttwirtschaftlichen Asbeitsteilung. Wic sich spitter noch
zeigen wird, fordern niedrige Transportkosten den Bezug von Vorleistungen tber
geoflere geographische Distanzen. Auch bei nicdrigpreisiger Massenprodulktion (wic
z. B. bei Produkten der Textil- und Bekleidungsindustrie) kann es deshalb fir die Un-
ternehmen noch rentabel sein, eien Transport der Giiter {ber grofiere Distanzen in
Kauf zu nehmen, um entsprechend der Kostenstruktur und dem Entwicklungsstand der
Volkswirtschafien (etwa niedrige Leohnkosten in den Entwickiungs- und Schwelien-
ldndern) Standortentscheidungen fiir die einzelnen Herstellungsprozesse zu treflen.

Cs lasst sich festhalten, dass diese Entwicklungen in den letzien zwei Jahrzehnien
tendenziell zu einer Verringerung der geographisch bedingten Transportkosten fir
Giiter, Personen, Dienstleistungen und [nformationen gefiilirt haben und folglich die
geographische Distanz an Bedeutung verliert. Die internationale Mobilitit der Procuk-
tionsfaktoren und Ressourcen ist rapide gesticgen (vgl. MENKE 1997, S, 119). In die-
sem Zusammenhang spricht der amerikanische Geograph David HARVEY {1990,
5. 240) von einer so genannten fime-space compression, womit er beabsichtigt, Jf...} o
signal bry that term processes that so revolutionized the objective qualities of space and
lime that we are forced to alter, sometimes in quite radical ways, how we represent the
world to ourselves™. Unter dicser Voraugsetzung kann man Globalisieruag als Folge
eines verinderten Verhiiltnisses von Raum und Zeit begreifen. Indem ein Trend zur
Kostensenkung bei der Uberwindung von geographischen Distanzen festgestellt wer-

syster miteinander vernetzt, um so als Mroduktionsbetriche im Verbund neue Mirkle zu er-
schlieflen. Ebenso arbeitel dic MOTOREN UND TURBINGN UNION (MTUY in cinem weltwei-
len Netz mit internationalen Partnern arbeilsteilig in Form von programmgebundenen Ko-
operationen zusammen.
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den kann, verfindern sich Raum und Zeit fiir dic menschlichen Aktewre (vgl, BERNDT
1999, S. 313). Der derzeitige Entwicklungsstand wird =z, B. ersichtlich in den technoto-
gichasierten Flexibilierungsprozessen oder im so genannten Efecrronic Commerce,

Neben dem technologischen Wandel hat der politische Wandel zu einer Verringe-
rung der Transaktionskosten bei grenziberschreitender Unternelimenstéitigkeit gefiihrt,
Es wurde in Kap. 2.1.2 gezeigi, dass seit Beendigung des Zweiten Wellkrieges in den
acht GATT-Verhandlungsrunden ein kontinuierlicher Abbau von Handelshemnnissen
und staatlichen Regulierungen des Kapital- und Devisenverkehrs stattgefunden hat,
Des Weiteren trugen die vollzogenen Rahmenvereinbarungen zur Angleichung der
technischen Standards zu ciner Erleichlerung im internationalen Handel und damit zu
einer Senkung der Transaktionskosten bei. Fir die Unternchimen erdflnet sich die
Méglichkeit, auslindische Absatz- und Beschalfungsmiirkte cffizient in den Weit-
schopfimgsprozess zu integrieren, sofern sie nicht auf Grund politischer Motive abge-
schirmit bleiben. Die Liberalisicrung der Kapitalmiivkte trug dazu bei, den Gewinn-
transfer zu erleichtern (vgl, CICHON 1988, S. 38; HARTEL ET AL. 1996, 8. 63 f1). In den
Qer Jalwen oSffneten sich zudem viele chemals abgeschottete Entwicklungs- und
Schwellenliinder in Asicn und Lateinamerika durch einen Wandet der wirtschafispoli-
tischen Konzepte gegeniiber dem Wellmarkt. In vielen Staaten Asiens wurden aus
Entwicklungslindesn so genannte emerging markefs, Dies gilt auch fiir die vormals
sozialistischen Volksrepubliken in Mittel- und Osteuropa, die auf ihren Binnenmiirkten
marktwirtschafiliche Strukturen peschaffen haben, Diese Prozesse trugen ebenfalls zu
einer Intensivierung des Handels bei (vgl, KIRCIGASSNER 1998, S. 33 £).

Aber nicht nur im Rahmen der Liberalisierungsbemiihungen, sondern auch durch
die Blockbildung entstehl eine zunchimende Interdependenz der wirtschafilichen wnd
geselischaftlichen Teilsysteme. Tendenziell filhren die politisch bedingten Integrali-
onsprozesse nicht nur zu groBeren Binnenmérkten, sondern auch 2u einem verstirkien
Wirtschafiswachstum in den beteiligten Lindern (vgl. PROFF 1997, 8. 605 IT.; PROVF/
PROFE 1996, S, 439 ff); damit verbunden ist dic Erhdhung des méglichen Absatzpo-
tenzials fiir Unternehimen, Hiufig wird durch den Aufbau von ,Insider-Positionen™
(CicHoN 1988, S.38) inncrhalb eines Wirtschaflsblockes, d. h. durch strategische
Dircktinvestitionen, die regionale Priisenz von Unternchimen aus Drittliindern erhobt.
Die Unternchmen kénnen hierbei Chancen nutzen, die sich aus der C')l‘fnung der Bin-
nenmiirkte und der internationalen Arbeitsteilung inmerhalb der Wirtschaftsblicke
ergeben (vgl. HARTEL ET AL, 1996, S. 64). Der Weltwirtschaftsraum wird somit simul-
tan durch integrations-, aber auch durch lokalisierungsfordernde Kyiifte geprigt (vgl.
HESS 1998, S. 51 ff.). Der Staat ist gefordert, die AuBenwirtschaft marktkonform und
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unler Beachtung der infernationalens Rahmenvercinbarungen (z. B, [WT, QECD, WTO)
unterstiitzend zu flankieren. Denn Unterschiede in der Qualitét der Avbeitskréifie und in
der Inlrastrukiur, in gesetzlichen Auflagen sowic in Umfang und Art der Subventionen
werden immer wichtiger,

Zuletzt umfasst der sozio-dkonomische Wandel im Wesentlichen die Annahine ei-
ner Homogenisierung des Kaufverhaliens (one-world-culture) als eine der wichtigsien
markibezogenen Verdnderungen. In erster Linie vertrat Theodore LEVITT (1983) in
seinem viel zitierten Beitrag ,, The Globalization of Markets” die These, dass weltweit
eine zunchmende Angleichung der Nachfragepriferenzen besteht. Die Angleichung
von Konsumentenbediirfissen bleibt dabei nicht auf die jeweiligen Produktpriiferen-
zen beschrinkt, sondern strablt auch auf den Lebensstil und damit auf das Informati-
ons-, Finkaufs- sowie dag Gebrauchs- bzw. Verbrauchsverhalten aus. Die Grinde
hierfir kdnnen in einer Vielzahl von mitcinander verzahnten Entwicklungen gesehen
werden. Nach Auffassung von KREUTZER (199Fa, S. 363 (1) filhrten der Einsalz von
inderiibergreifenden Kommunikations- und Transporitechnologien sowie das welt-
weite Engagement von Unternchimen zu dieser Angleichung von Lebensstilen und
damit von Konsum- und Informationsverhalien. Beispielsweise sind die Produkte von
Coca-CoLA, MARS, MC DONALDS, NIKE oder SONY heutzutage den meisten Men-
schen bekannt (vgl. hierzo auch RIESENBECK 1994).

Die Anndherung der Einkommensunterschicde in den westlichen [ndustricliindern
bewirken - verbunden mit einer verstiirkten Nutzung von Reisemdglichkeiten (insbe-
sondere in Gestalt des Massentourismus) — eine Verringerung kultureller Unterscliede
(vegl. KREUTZER 1985, S. 144} sowie die zunehmende Verbreitung von Massenmedien
(v. a. im Kongumgiitetbereich) die Herausbildung von transnational identischen Ziel-
gruppen mit relativ dhnlichen Produkibediirfnissen bzw. Anspriichen an dic Produkte
(vgl. GENOSKO 1996, S. 37 £}, Soweit man sich im Rahmen ciner wirtschaftlich ver-
gleichbaren Siluation bewegt, sind die Konsummmuster dicser Segmente aul Grund der
spezifischen Einkommensstrukturen und des Bildungsniveaus stirker durch demeosko-
pische und psychologische Faktoren geprigl als von der nationalen Herkunft der Kun-
den {vgl. CICHON 1988, S, 40, KREUTZER [991b, S. 5). Als TFolge dieser Entwicklun-
gen prognostizierte LEVITT {1983, S. 92) Anlang der 80er Jalre einen Zwang [iir Un-
lernebinen, sich diesem Trend anzupassen: ,,Companies must learn to eperate as if the
world were one large markel — ignoring superficial regional and national differences.”
Was allerdings die hieraus resultierenden Moglichkeiten ciner Standardisicrung der
Kommunikationspolitile betrifft, sichen viele Autoren dicser Argumentation eher skep-
tisch gegeniiber (vgl. hierzu MEFFERT/BOLZ 1992 und die dort zitierte Literatur),
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Nach MEFFERT (1986, 5. 696) besitzi diese Ausgleichsthese keine Allgemeingiiltig-
keit. Stark vereinfacht haben seiner Auffassung nach Prestigeprodukle sowie Produkte
aus den Bereichen Unterhaltungselektronile und Fotografie ein hohes Standardisie-
rungspotenzial, wihrend z. B. Nahrungsmittel und Verlagsprodukte cine Anpassung
des Werbeaudtritts an nationale bzw. regionale Priiferenzen und ergiéinzende Marketing-
aktivitditen erfordern.” Wurde diese kontroverse Standardisierungsdebatte in den 80er
Jahren zundichst nur vor dem Hintergrund einer Standardisierung der Marketinginstru-
mente gefiilut (vgl. vertiefend BODDEWYN ET AL. 1986; JAIN 1989; KREUTZER 199]a;
MUOLLER/KORNMUEIER 1996a; PAEFGEN 1989; QUESTER/CONDUIT 1996), weitele sich
die Betrachiungsweise in den 90er Jalwen mit Blick auf den Wandel der sozio-
institutionellen Rahmenbedingungen um einzelne Aspekie der Internationalisierungs-
entscheidung aus.”®

2.23  Veriinderte unternehmerische Anforderungen

Wie sich letztendlich die dargestetiten verfinderten globalen Rahmenbedingungen auf
dic Unternehmen auswirken und welche Vor- und Nachteile daraus resuliieren, ist auf
Grund der Dbranchenabhiingig unterschiedlichen Wettbewerbsbedingungen und der
Vielzah! von linderspezifischen Faktoren nur schwer abzuschiitzen, Dennoch kénnen
cinige allgemein gitltige Aspekte, die sich auf den betrieblichen Anpassungsbedarf
auswirken, herausgestellt werden (vgl. Tabelle 1). Aus Unternchmenssicht fithet der
Wegfall tarifirer Handelshemumnisse in Verbindung mit einer Verringerung der Trans-
port- und Kommunikationskosten zu ciner VergroBerung der potenzicllen Absatz- und
Beschaffungsmirkte. Folglich bietet das Zusammentreffen dieser beiden Umweltver-
dnderungen international titigen Unternehmen die Moglichkeit, Grofenvorteile nutzen
zu kénnen (vgl. HENZLER/RALL 1985, S, 179), die kosten- und preissenkend wirken,

B Diese Aussage tisst sich am Beispicl der DEUTSCIEN UNILEVER GMBH nachvollzichen: Tm
Bereich der von UNILEVER hergesteltien Lebensmitlel (Magnum Eis, Lipton Eistee usw.) ge-
lingt cs nur bedingt, cinen weltweit einheitlichen Markenauliritt zu realisieren. Zu stark dil-
ferieren die nationalen Geschmiicker, tradierte Verwendungspewohnheilen und Verhallens-
weisen. Demgegeniiber wird mit den Prestigeprodukten von Cafvin Klein Parfions cin welt-
weit akzeplierter Marketingmix realisiert (vgl. STACH 1998, 8. 14).

¥ So werden beispielsweise in der Wissenschall in jiingerer Zeit Ansatzpunkie xur Bestim-

mung der angesprochenen tinderiibergreitenden Zielgruppen intensiv diskutiert urul anhand

praktischer Beispiele belepl (vgl. CRAWFORY BT AL, 1988; DAY ET AL, 1988; FIRAT/SHULTZ

1997; MICHAFEIE 1997; YAVAS ET AL, 1992). 1Im deutschsprachigen Rawm fanden hier v, a.

die Arbeiten von LANGNER (1991) und STEGMULLER {19950} grofle Beachtung.
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Nach OUMAE (1985) kann im heutigen weltweiten Wettbewerb nur das Unlernehmen
erfolgreich sein, dem es gelingt, mit einem neuen Produkt sofort und simultan alle
bedeutenden Mirkte zu crschlicien, Abgesehen von den weithin ancrkannten Schwie-
rigkeiten bei der aufgezeiglen Diskussion {iber die Moglichkeiten ciner Standardisie-
rung der Unternchmensalkiivitiien, beruhen die Erldssteigerungspotonziale hier insbe-
sondere auf der Senkung von Martkteintrittsbarrieren in bislang regulierte Markie (vgl.
MIgFERT/MEURER 1993, 8. 221).

Tabelle 11 Vor- und Nachteile des Umfeldwandels fiir Unternelinen

Vorteile/Chancen Nachictie/Risilken
» Realisicrung von Skalenertriipen + [13here Wettbewerbsdyiamik
» Angleichung technischer Standurds « Verkiiszung der Produktlebenszyklen
» Harmonisierung der internsdionalen » Markleintrilt neuer (nicht-nationaler)
Wettbewerbsgrundlagen Wetibewerber

¢ Internationale Kooperationsmiglichkeiten  « Wegflail nationaler Nischenmérkte

» Verbesserier Zugang zu interalionalen » Zunalime nichl-tariférer
Absalz- und Beschaffungsmiirkten Handelshemmnisse

o Verbesserung des grenziiberschreitenden o Zunahme lokaler bzw. nationaler
Kapital- und DHenstleistungsverkehrs Konsumentenpréferenzen

* Vorringerte Transaktionsyisiken

Quetle: Kigene Zusammenstelling nach ALTVATER/MANKOPE (1997); GROSSMANN (1998);
PROFE/PROFE (1996} PROFF (1997)

Des Weileren kdnnen die Unternchmen infolge einer veriinderten Unternchmens-
wmwelt zwischen ciner gréfieren Anzahl von Lieferanten auswiblen, was tendenziell
zu einer Verbilligung der Vorprodukte fiihrt. Die austindische Standortwall bietet den
Unternelimen attraktive Ansiedlungsmoglichkeiten, zumal die weltweiten Investitions-
bedingungen durch den Abbau von Kapilalverkehrsbeschrinkungen in den letzlen
Jabren erheblich verbessert wurde (vgl. THEURL 1999, S, 26). Unternehmen suchen fiir
sicl und insbesondere fiir einzetng Unternehmensfunktionen den jeweils giinstigsten
Standorl. Produkie werden an Standorten hergestellt, wo sie in ilwer Herstellung am
preisgiinstigsten sind und wo von den Unternehmen die hdchsten Ertriige fiir das cin-
gesetzte Kapital erwartet werden; diese Ertriige sind wiederum Grundlage fitr nene
[nvestitionen, Schiliefilich sinken im Zuge der fortschreitenden regionalen Blockbil-
dung die Risiken grenziiberschreitender Transaktionen. So kommt es beispiclsweise
durch dic Schaffung einheitlicher Binnenmirkle und die Errichtung von Freihandels-
zonen zu einem Abbau von Grenzkontrollen und administrativen Hiirden, die die Ge-
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schiiftstitigkeit bei vielen Pradulten und in viclen Lindern bisher einengten sowie zu
einer Vervingerung der Wechselkursschwankungen (val, DICHTL/DOHET 1992; PROFE
1997, 8. 607).

Einen weiteren Grund fiir cin Austandsengagement sieht HENZLER (1992, S, 84) in
den Vorteilen, die ein Unternelunen nur als Insider in einem Markt wahrnehmen kann.
Er verweist dabei insbesondere auf den Zugang zu den jeweils atirakiivsten Human.,
Kapital- und natiitichen Ressourcen. Dies gilt spezicll fiir den Fall, dass protektionisti-
sche Tendenzen und local-content-Bestimmungen eine Markibearbeitung in Form von
Exporten verhindern, Auch andere Autoren wie ZAMPETTHSAUVE (1996, S. 15 ff)
schen in der Markipriisenz vor Ort durch ein Auslandsengagement ciine immer wichti-
ger werdende Voraussetzung dafiir, dass die Unternchmen mit den Entwicklungen im
technologischen Bereich sowie den sich verindernden Konsumgewohnheiten Schritt
halten kénnen, Ebenso ist in Wirtschafissektoren, die von oligopolistischen Wetthe-
werbsstrukturen gepriigl sind, die Prisenz auf den wichtigsten Mirkten eine entschei-
dende Voraussetzung dafiir, um dic zur Aufrechterhaltung der Konkwrrenzlihigkeil
erforderlichen Skalen-, Diversifizierungs- und Lernkurveneffekte realisicren zu kdn-
nen {vgl. hierzu auch CHICILON 988, S, 105 ff).

Die Vorteile der zunehmendenr Gtobalisierung gelten aber weltweit fie atle Unter-
nelmen, wodurch die Handelsliberalisicrung und die forischreitende Integration beste-
hender Handelsblécke die Konkurrenzsituation auf dem Weltmarkt verschirft.

LAangesichts hberalisierter Normen, vervingerter Transportkosten und verminderter men-
taler Barvieren haben viele Unternehmen damit begonnes, iiwe Wetthewerber jenseits dev
nationalen Grenzen genauer zu analysicren. Pa dies fir dic Mehrzabl der Unternehmen
zusilN, ergeben sich nicht nur neue Chancen, sondern anch zoséitzliche Risiken, Dic zu-
stilztichen Chancen erwachsen dabei avs der Marktousweilung und die zusiizlichen Risi-
ken aus dem intensivierten Wellbewerb

(BOCKER 1990, 5. 671)

Der Wegfall nationaler Nischenmiirkte, Sattigungscrscheinungen im Heimatmarkl
und das Auftreten neuer erfolgreicher Konkurrenten auf den angestammiten nationalen
Absatzmiirkten erhdhen den Zwang zu aktiver internationaler Unternehmenstitigkeit
(vgl. THEURL 1999, 8. 26). Gleichzeitig Gibt die Dynamik technischer Eniwicklungen
einen starken Anpassungsdruck in Richtung einer Verkiirzung der Produki- und Tnno-
vationszeiten aut die Unternehmen aus (vgl. WEIKL 1998, S. 17). Eine Verkiirzung der
Produktzyklen bei steigendem Forschungs- und Entwicklungsaufwand (F&E) zwingt
die Unternehmen zu einer internationalen Vermarktung ihrer Produkte. Fine schnellere
Deckung der entstandenen Kosten ist erforderlich. Dies ist gleich bedewiend mil einer
Verteilung der Kosten aul ein grofleres Volumen: Jo grifier cin Absatzmarkd isl, desto
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schneller lassen sich steigende F&E-Kosten (iber héhere Absatzzahlen amortisieren
(vgh MENZLER/RALL 1985, 8. 179; PROFFTROFF 1996, S. 443). Die kiirzeren Produlkt-
febenszykien und der sich verschirfende Wettbewerb fihren auch immer hiufiger zu
inlernationalen Kooperationen zwischen Unternehmen, z. B. in Forim von Jointventures
oder gemeinsamer Produktentwicklung (vgl. GERTLER 1992, S. 260 f.). Die Griinde
hierflir liegen u. a. in einer Teilung von finanziellen Aufwendungen und Geschiftsrisi-
ken zwischen den beleiligten Unternchmen.

Dicse Aussagen lassen den Schluss zu, dass die Komplexitit und Dynamik in vieten
Mirkten und WertschopRmgsketten weiter steigen und globalisierungsfordernd wirken
werclen, Um diesen veriinderten Unlernehmensumwelten und den daraus resultierenden
Herausforderungen adiiquat zu begegnen, sind fikr die Unlernehmen weit reichende
Anpagsungshandlungen geboten (vgl. LANGNER 1991). Emmer mebr Unternehmen
sehen sich gezwungen, ihre Unternehimenspolitik und Strategien auf Mirkte auszucich-
ten, die auficrhalb der eigenen politischen Landesgrenzen biegen. Bisher wurde eine
atlgemeine Perspektive der Globalisierung betrachtet und damit der Aspekt der Unter-
nehimensgrifle auller Acht gelassen. Es ist nicht zu iibersehen, dass die vorsichenden
Griinde und Auswirkungen der Globalisierung v. a. grofie Unternchmen bevortetlen.
Die kleinen und mittleren Betricbe erscheinen auf den crsten Blick als Verlierer einer
verncizien Weltwirtsehaft.”’ Die folgenden Ausfilhrungen werden sich deshally ver-
stiivkt dem Aspekl des Mitlelstandes widmen, Mit Blick auf die hiulig postulierte
zunehimende Bedeutung klcin- und mittelbetricblicher Strukturen (vgl. PIORE/SABEL
1989, SCHMUDE 1994} witd u. a. der Frage nachgegangen, inwieweil der dargestellte
weltwirtschafliche Wandel und die daraus resultierenden Herausforderungen dic
Markistellung bzw. die Entscheidungsprozesse dieses Typus von Unternehmen beein-
flussen.

2.3 Ausgewiihite Elemente mittelstiindischer Unternehmen

Vor dem Hinlergrund der veréinderten Standort- und Wettbewerbsbedingungen voll-
zichen sich auch bei den kleinen und mittleren Uaternebmen (KMU) Anpassungspro-
zesse, die als Ubergang vom nationalen zum internationalen Wettbewerb umschricben
werden kénnen {(vgl. LIESCH/KNIGIIT 1999, S, 383 f.). Allerdings stelien fiir KMUs,

Y Die Aussage usderstellt, dass die internationale Wettbewerbsliihigkeit und die Realisierung
voit econonies of scale primér durch die Unternelumensgrofe bestimmt wisd,
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die v. a. wegen ilwer groflen volkswirschaltlichen Bedeutung fiir Wachstum und Re-
schiiltigung in der Wirtschafispresse oft als |, Wirtschaftsmotor” oder ,,Jolinaschine*
(vgl. 0. V. 1999, 8. 24) bezeichnet werden, grenziiberschreitende Unternehmensakii-
vitiifen ceteris patibus eine vergleichsweise gréBere Herausforderung dar als fir GroB-
unlernehimen (vgl, ZENTES/SWOBODA 1999, S, 45). Tn der Regel stehen den Vorteilen
groBerer Flexibilitit (z. B. bei der Arbeitszeitgestaltung) einige Engpiisse und Defizite
(geringe Managementressourcen, IGckenhaftes Informationssystem usw.) pegeniiber,
dic aus der Betriebsgrée resultieren (vgl. EDEN 1997, 8. 44). In der Literatur finden
sich dullert unterschiedliche Ansfitze, wm cine Definition filr mitfelstiindische Unter-
nehmen vorzunehmen.’® Deshalb erfolgt an dieser Stelle zuniichst eine Abgrenzung;
dabei lassen sich zusiitzlich eine Reihe charakteristischer Merkmale identifizieren, die
sich in den verschiedenen Definilionen wiederholen,

2.3.1  Abgrenzong ,Mittelstand*

Die Diskussion in der Literatur zeigt, dass trotz Ublichkeit der Begriffsverwendung
und mehr als hundert nachweisbaren Abgrenzungsversuchen bisher keine allgemein
glillige Abgrenzung fir mistelstindische Unternehmen existiert (vgl. SIMWVT 1995,
S.4). Um eine fundierte Begriffsabgrenzung insbesondere zu Klein- wnd GroBunter-
nehmen treffen zu kénnen, ist generell zwischen einer qualitativen und guantitativen
Begriffsbestimmung v unterscheiden.™ Bei einer Kewnzeichnung von minelstindi-
schen Unternehmen nach qualitativen Kriterien steht das stark ausgepriigte Unterneh-
mertum, d. b, die enge Verzahnung von Unternchimen und Inhaber, im Vordergrund
der Uberlegungen (vgl, SIEMERS 1997, S. 115 STROUMEYER 1996, S. 22). Idealtypisch
dokumentiert sich diese Verbindung in einer

¥ Personalunion von Eigentum und Haftung, d. h. der Einheit von Kapitalbesitz
und Leitung des Unternehmens,

¥ Hierbej ist anzumerken, dass der Begritt *Mittelstand’ bzw, *minelstindische Unternehmen’
ausschtieBlich in Deutschland gevfiuehtich ist. Im angloamerikanisches und romanischen
Sprachrmem spricht man nur von ‘smali and medium sized enterprises’, also kleinen und
mitteren Untermehmen (vgl, BOUMER 1997, 8. 69). Begriindet werden kann dies damit, dass
der Begrift des 'Mittelmandes” in Dewschlandd auch eine sozialpotitische Komponente (Fa-
milienbetrieb, geringe gewerkschaltiiche Organisation usw.) beinhaltet.

' Eine Abgrenzung mittelstindischer Unternehmen vor dem Hintergrend gesetlschalispoliti-

scher, soziologiseher wnd psyehologischer Kateporisierungen {vgl. WEBER 1997, 8 5 1) ver-

spricht keinen Erkenntnistortschritt und wurde daher M die folgenden Ausfihrungen ver-

worfen.
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¥ Verantwortlichkeit des Unternchiers filr alic betricblichen Entscheidungen
von zentraler Bedeatung,

¥ volligen bzw. weit gechenden Konzernunabhiingigkeit (d. h. der rechilichen uad
wirtschaftlichen Selbststindigkeit} und in der

¥ persénlichen Dezichung zwischen Mitarbeitern und Leitung, die sich aul die
Ausgeslaltung der Organisationsstruktur auswirkt (vgl. BMWi 19974, S, 3),

Dieser AwdTassung Tolgl auch WEBER (1997, 8. 12), die als Arbeitsdefinition mittcl-
stindische Unternehmen als ,,[...] rechtlich, wirtschaftlich und finanziell selbststandige
Unternehimen, die insbesondere durch dic Persdniichkeit des Unternchimers gepréigt
sind [...]%, bezeichnet. Neben cinem daraus resultierenden patriarchalischen Tlihrungs-
stil werden in diesem Zusammenhang als weitere Charakteristika fiir mittelstindische
Unternehmen auf Grund der familidren Besitzverhiltnisse héiufig noch die ablehnende
Haltung gegeniiber fremden Gesellschaftern (einschlieBlich Bankkredite), die Uber-
schaubarkeit des Marktanteils (zumeist im Sinne von Nischenmiirkten), die kurzen
Entscheidungswege sowic der hohe Stellenwert von unternchmerischer Unabhingig-
keit und Flexibilitit genannt (vgl. STROHMAYER 1996, S, 23). In Anlchnung an die von
PLEITNER (1981) formulierten konstitutiven Merkmale gehit STEINER (1995, S, 19) in
seiner Untersuchung iiberdies noch davon aus, dass der potenzielle Wirkungskreis
dieser Belriebe riumlich beschriinkt ist, Dabei schliefli er aber eine grenziiberschrei-
tende Unternehmenstitigkeit, die sich auf melirere Linder erstreckt, nicht explizit aus.
Begriinden ldsst sich dieses Vorgehen neben dem Aspekt der fehlenden Management-
kapazititen v. a. mit dem Prozess der Entscheidungsfindung des Inhabers, der zugleich
auch das unternchmerische Risiko trigl.

Demgegentiber werden bei einer quantitativen Abgrenzung insbesondere betricbs-
wirtschaftliche Kennziffern — wie beispiclsweise Bilanzsumme, Milarbeiterzahl oder
Umsatz - herangezogen. Allerdings existierl auch bei den quantitativen Kriterien in der
Literalur keine Einigkeit Giber allgemein giiltige Indikatoren, Im Rahmen empirischer
Untersuchungen ist es inzwischen gebriuchlich, dic Anzahl der Beschiiftigten und das
Umsatzvolumen als quantitative Abgrenzungskriterien fite dicsen Typus von Unter-
nelimen zu Grunde zu legen (vgl, STEINER 1995, 5. 18). So kennzeichnet aus Sicht des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft (BMWi 1997a, S. ) der Begriff des ‘wirtschaftli-
chen Mittelstandes® sehr allgemein ,,[...] Giber alle Branchen hinweg die Gesamtheit
von Unlernehmen und freien Berufen, so weil sie eine bestimmte Grofie nicht (ber-
schieiten®, Fiir eine slatistische TFestlegung dieser hier nicht ndher definierten Unter-
nchmensgrofle orientiert sich das Ministerivin an einer GroBendefinition des Boaner
INSTITUTS FOR MITTELSTANDSFORSCHUNG (HfM), Tabelle 2 gibt dic Abgrenzungskri-
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terien fiir die in Deutschland giingige Strukiuriering wieder, Nach diesem Raster gel-
ten solche Unternchmen als mittelstindisch, die zwischen 10 und weniger als 500
Mitarbeiter beschiiftigpen und cinen Jahresumsatz von nichl mehr als 100 Mio. DM
erwirtschaften.

Tabelle 2:  Ansgewdhite guantitative Merkmale von KM Us

Deutsehland (HM) Europiilsche Union (EU)
Kleine Mittlere Klegine Miltlere
Unternehmen Unternehmen Unternelimen Unternzhmen
Beschiiltigte Biszn 9 10 bis zu 499 Bis zu 50 51 bis zu 250
Jahresumsatz Bis zu 1 Mio. bis zu Maximal Maximal
I blio. DV 100 Mio. DM 7 Mio, ECU 20 Mo, BCU
Juhreshikanz- - - Maximal Maximal
LTIV 3 Mo, LCU 10 Mio. ECU
igenstiindigheit - - Unabhfingig Nicht mehr als
25% in Besitz
cines anderen
Untermahmens

Quelle: Bigene Zusammenstelling nach BAMWI (1997a)

Die Begriffsbestimmung des [fM fasst den Bereich des Mittelstandes jedoch selir
weit. AuBerdem wurde bereits vorstehend darauf hingewiesen, dass die Mittelstandsde-
finitionen auf internationaler Ebene zum Teil recht unterschiedlich sind. Beispielswei-
se zililt in der EU nach einer zu Beginn des Jahres 1996 aktualisicrten Definition der
HSRahmenrichtlinien fir Hilfen fiir kleine und mitdere Unternehmen®, in denen die
finanziellen Hilfen der Mitgliedsstaaten filr diese Betricbe geregelt werden, ein Unter-
nehmen dann zum Mittelstand, wenn die Beschiiftigtenzah! zwischen 51 und 250 Mit-
arbeitern liegt und cin jahrlicher Umsatz von umgerechnet nicht mehr als 40 Mio, DM
erzielt wird. Zusitzlich finden bei dieser GréBendefinition mittelstéindischer Betriebe
noch die Jahresbilanzswmme und der Grad an unternehmerischer Eigenstindigkeit
Beriicksichtigung. Die Anpassung der Kriterien war crforderlich, da Produktivitits-
steigerumgen und Inflation EU-weit die Relation zwischen Finanz- und Beschiifti-
gungsschwellen verschoben hatten (vgl. SIMWYT 1996, 5. 14).

Insgesamt betrachtet haben die Mengen- oder Intensititsziffern im Gegensatz zu den
qualitativen, d. b, nur nominal messbaren, Merkmalsbeschreibungen den Vorteil, dass
die meisten der hier angefiihrten Kriterien einfach zu operationalisieren und nuchzu-
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weisen sind. Die Kritik an der Verwendung derartiger Kiassiftkationskriterien bezieht
sich im Wesentlichen auf den statischen Charakter und die mangelande Aussagekrafl
der Indikatoren beziiglich des ditferenzierten Erscheinungsbiides mittelstindischer
Belriebe {vgl. WeEnER 1997, S, 7 1), Zudem bleiben bei einer landeriibergreifenden
Betrachtung dic jeweiligen Besonderheiten, wic z. B. geringere Lohnkosten und die
damit verbundenen héheren Beschiiftigungszahlen, unberiicksichtigt (vgl. STROH-
MAYER £996, S.22). Demgegeniiber lassen sich mit den qualitativen Abgrenzungs-
merkmalen zwar die kennzeichnenden Wesensziige dieser Unternclhunen adiquat dar-
stellen, auf der anderen Seite sind bei der empirischen Umselzung im Hinblick auf
Reprisentativititskontrollen inumer Schwierigkeiten mit der Erfassung und Operatio-
nalisierung der jeweiligen Indikatoren verbunden (vgl, OBBELODE 1993, S, 48).

Aus diesem Grund beschrinkt sich diese Arbeit in Anlehnung an die oben genann-
ten quantitativen Vorschlige des 1{M und der EU auf dic Analyse mittelstindischer
Betricbe, die zwischen 50 und weniger als 560 Voilzeilbeschiitligte aufweisen, wobci
die Gesamibeschiftigung inklusive der Auslandsniederlassungen gesehen wird,™ Die
nicht untersuchungsrelevanten Kleinunternehmen®' umfassen demnach héchstens 49
bzw. die GroBbetriebe mehe als 500 Beschiftigle. Weilere Kriterfen finden bei dieser
Abgrenzung keine Beriicksichtigung. Da davon auszugehen ist, dass bei Untemehmen,
dic weniger als 50 Mitarbeiter beschiiftigen, wegen der begrenzien Ressourcen das
Potenzial fiir eine unter Berlicksichtigung des dynamischen Unternchmensumfeldes
aktiv geplante Internationalisierung der Gesclhifistitigkeit schr gering ist, handelt es
sich bei den festgessizten Schwellenwerten um die Untergrenze der EU sowie der
gebriuchlichen Hochstgrenze des 1M, Em Hinblick aufl die Untersuchungsthematik
arscheint die Abgrenzung durch cin singuliires Merkmal durchaus gerechtfertigt, zumal
cirr wesentlicher Grund flir dicses pragmaltische Vorgehen in der statistischen Verfiig-
barkeit von Begchiifligungsdaten zu sehen ist,

Nachdem eine zusitzliche Abgrenzung beziiglich der Umsatzgrolic verworlen wur-
de, da fir diesen Indikator im Untersuchungsraum keine verfisstichen belricbsspezifi-
schen Daten vorliegen, wird dicse Arbeitsdefinition dem Anspruch an eine allgemein
ghiltige Klassifizierung nicht gerecht. Ebenso gilt ¢s bei der nachfolgenden Untersu-
chung auch die Erkenntnisse ven MULGER (1993, S. 20) zu berilicksichtigen, der davon
ausgeht, dass dic Aussagekraft einer solchen cindimensionalen Klassifizierung auf

* Um eine maglichst umfassende Betrachiung zu ermiglichen, wird diese Aufteilung auf jede
Branche angelegl (vgl. zu dicser Vorgehensweise u. a. BMWi 1997, S, 15).

! Klein- und Kleinstunternehmen werden sinngleich verwandL,
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Grund der uniesschiedlichen Bedeutung des Produktionsfaktors Arbeit in den jeweili-
gen Branchen cingeschriinkt isl,

2.3.2 Globalisicrungsbetroffenheit

In Anbetracht der arbeitsdefinitorischen Abgrenzung ergeben sich fiir den Mittelstand
cine Reihe von vielfdltigen unternehmensgrébenspezifischen Grinden, warum es die
Entscheidungstriiger dieser Befriebe vorzichen, rein national zu operieren (vgl.
Abbildung 5). Fiir den Grolleeil der Unternchmen ist der lokale bzw. nalionale Markt
absatzseitig nach wic vor von entscheidender Bedeutung. Zu nennen sind hier an erster
Stelle die zentrale Organisationsstrulktur und dic ausgepriigle Ressourcenknappheit in
diesen Unternehmen. Der Entschetdungstriiger bzw. der Inhaber eines mittelstindi-
schen Unternehmens ist hiufig mit dem intindischen Tagesgeschift voll und ganz
ausgefiillt, Dies hiilit vor allem die im Auslandsgeschiift wenig erfahrenen Unterneh-
men davon ab, sich mit der Méglichkeit ciner grenziiberschreitenden Geschiiftstitigkeit
niiher zu befassen {vgl. BORRMANN ET AL, 1996, S. 9). Nachdem sich viele miltelstéin-
dische Unternehmen seit ihrer Griindung im Familienbesitz befinden, kann das ausge-
priigle Sicherheilsbediivfnis der Eigentimer bzw. die Konfliktvermeidung der Ge-
schiiftsfiihrung bei der Erwiigung einer grenzitberschreitenden Unternelmienstitigkeit
als eine Art psychische Barriere wirken — das Denken der Eigentiimer bestimmt folg-
tich das Verhalten dicser Unternehmen mehr als das der Manager (vgl. HEINEN 1982,
S. 47 £). Eng damit verbunden ist die Feststellung von WeniEr (1997, 8.135), die
davon ausgeht, dass dic Auslandsorientierung mittelstindischer Unternehmer neben
den persdnlichen Erfalrungen, Managementfihigkeiten und Sprachproblemen zusiitz-
lich durch die psychische Distanz — d. h. den Fremdheitsgrad der Gastlandumwelt, mit
der die Unternehmensleitung Auslandsmiirkten gegendibersteht — gepript ist.

Zusiitzliche Schwierigkeilen, mit denen das goringe Auslandsengagement grdBien-
teils zosanmenhéngt, sind die personetlen und {inanziellen Kapazititsengpiisse, Bei-
spielsweise stellen im Falle eines erstmaligen Eintritts in fremde Auslandsmirkte die
tendenziell geringen informationsbeschaffungs- und -verarbeitungskapazitiiten eine
erste Hiirde flir ein Auslandsengagement dar. Die finanziell knappen Ressourcen ma-
chen sich bei den Kosten [iir die Informationsbeschaffung ebenso bemerkbar wie bet
den Aufwendungen fiir Reorganisalionen. So missen u. a. Produkte an die gesetzli-
chen Bestimmungen der Auslandsmiirkic angepasst sowic Marketing und Distribution
umgestelt werden (vgl. MISCHENSKY 1998, S. 62 f.). Das besendere Problem fir
mittelstiindische Untermehmen ist hierbei, dass ein nicht unerheblicher Teil dieser
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relativ hohen Aulwendungen so genannte sunk costs sind, denen keinerlei marktver-
werthbare Gliter gegeniiberstehen (vgl. KIRCHBACI/TRABOLD 1997, S, 14). Dariiber
hinaus haben diese Betriche in den meisten Fillen keinen Zugang zum anonymen
Kapitalmarkt, woraus sich im Falle eines Auslandsengagements hiiufig begrenzie Fi-
nanzierungsmoglichkeiten ergeben. Auch Probleme in Form der Qualifikation und
Anderungsunwilligkeit der Mitarbeiter sowie der Qualitit der Zulisferungen ersclwe-
ren eine Internationalisierung dieser Unternchmen {vgl. KOLLER ET AL, 1998, 5. 194).

Abbildung 5: Potenzielle Problemberciche und Erfolgschancen
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Quelle: Bigene Zusammensiellung nach GEISEOSCHVEIT (1991, 8. 73); MiSCHENSKY
(1998,8. 71} PORTER {1991, 5. 63).

Auch wenn diese patenziellen Problembereiche in den verschicdenen Studien tiber-
zeugend dargestelit werden, gilt es, die Restriktionen zu relalivieren. Es lassen sich
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zablrciche Gegenbeispiele — so genannte Aidden champions — ins Feld fiihren (vgl.
SIMON 1990), Zudem stellt eine Studie von BAMBERGER ET AL. (1995) heraus, dass
eine relativ grofle Anzahl des Mittelstandes von Globalisierungstendenzen auch auf
iren angestammten nationalen Mirkien betroffen ist.” Diese Betricbe miissen — trotz
ilrer unternchmensgeéfenspezifischen Restriktionen —~ grundsiitzlichen Marktkiiiften
Rechnung tragen. Diese Betroffenheit bezieht sich auf die Absatz- wie auch aul die
Beschaffungsmiirkte und variiert mit Branche und UnternchmensgroBe,™ In Bezug auf
die Veriinderung dieser Faktoren erwartet der GroBteil der Unternelimen kiinftig eine
Zunahme der Betroffenheit. Es ergeben sich nicht nur fiir GroBunternehmen, sondern
speziell auch [filr mittelstiindische Unternehimen Chancen und Zwiinge, auslindische

Mirkte aktiv zu erschlieBen,

o The increase in globatizalion and international economic integration is an enormous
challenge for SMEs: on the one side, they face flercer competition by forcign rivals in lo-
cal markets, but on the other side, they may get attractive opportunitics (o business in
global markets.”

(ScanunT 1996, 5. 8)

Auf Grund der in vielen Bereichen gesfittigten nationalen Absatzmiirkie kénnen mit-
telstindische Betriebe, deren spezialisierles Produktangebot auf ein rclativ kleines
Marldsegment abgestimmit ist, hier nicht mehr ausreichend Erfahrungs-, Lern- und
Degressionseffekte realisieren. Zudem werden lokal bzw. national anbictende mitlel-
stindische Betriebe auf ihren angestammten Mérkten zunehmend mit internatiosaler
Konkurrenz konlrontiert; dies gilt in qualitativer als auch in quantitativer Hinsicht (vgl.
HoLzMULLER 1986, S.39)." Deshalb sind gerade fir mittelstiindische Unlernelimen
attraktive Wachstumsraten oftmals nur noch auf auslindischen Mirkten crreichbar,
Diese Einschitzung wird v, a. dadurch gerechtfertigt, dass vor dem Hintergrund viel-
fach stagnierender Inlandsmiirkte und eines dadurch ausgeldsten Verdringungswelt-
bewerbs die aufgezeigte Debatic um cine konsequente Ausnutzung von komparativen

Die Betroffenhein mittelstindischer Unternehimen beziiglich der genannten Griinde und Aus-
wirkungen der Globalisienmg werden in Anlehnung an KREUTZER (1983) und ORRECHT
(1995) in Form von Chancen und Risiken analysiert,

# Die Autoren gehen in ihwer Studie davon aus, dass die Fillle der untersuchten KMUs von
der Globalisierung stark betrofTen sind. Wie die Autoren unterstreichen, steigt mil zungh-
mender Unternetnensgréle die Bewoltenheit der Betriebe an. Einschriinkend ist hinzuzufii-
gen, dass diese Betroltenheit {iber |5 versehicdene Faktoren, welche als Indikatoren fiir die
die Globalisicrung weibenden Kriifie (Kostendruck, kurze Innovationgzyklen usw.) mngese-
hen werden kénnen, abgeleitet wird (vgl, BAMBERGER BT AL, 1895).

Dariiber hinaus ist zu vermuten, dags aul’ den Beschalfungsmirkien almliche Markebedin-
gungen vorherrschen.
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Produktionsverteilen in der milelstindischen Unternchmenspraxis verstiirkt an Bedeu-
tung gewinnt,

Dies bedeutet aber auch, dass der Wettbewerbsdruck von den millelstindischen Un-
ternchmen gleichzeitig die Erhdhung der Qualitil, die Senkung der Kosten, die Einbe-
ziehung der Zulieferer in die Wertschdpfungskette und die Orientierung am Zeitwetl-
bewerh durch Verkiirzung der betrieblichen Prozesse erfordert (vgl. JUNSTER/ JARILLO
1994, S, 10 ff.). Dies wird in Zusammenhang mit den Begriffen ‘Just-in-time’ und
‘Close-to-the-consumer” diskutiert. Dabei kénnen wittelstéudische Unternchimen durch
die Standortveriagerungs- wnd [nternationalisicrungsaktivititen ihrer wichtigen Ab-
nehmer zu einer Aufnahme bzw, Intensivierung ihres Auslandsengagements gezwun-
gen sein (vgl. WILDEMANN 1992). Mit der Verlagerung der Vormontage von Systemen
auf dic Zulicforer verlangen die Abnelmer zunchmend eine Priisenz der Partner vor
Ort. Die rilumliche Nihe zu den Kunden, . h. zu den jeweitigen Produktionsstandor-
ten, wird hierbei als zwingende Voraussetzung fiir den gewitnschten Kundenservice
angesehen (vgl. FIETEN 1995; TIETEN ET AL, 1997). Wurde dies in der Wirlschaftsge-
ographie bisher v. a. fiir den Bereich der Automobilindustric belegt (vel. exemplarisch
BERTRAM 1992; GAEBE 1993; LEMPA 1990), so scheint dieser Aspekt kiinttig auch fiir
viele andere Branchen cine bedeutende Rolle zu spielen. Zuletzt gibt es auch Unter-
nehmen, die indirekt von der Globalisierung betroffen sind. Von einer indirekten Be-
troffenheit sprechen BAMBERGER/WRONA (1997, 8. 717), wenn die Unternehmen
zwar nicht direkt die Auspriigungen des veridnderten globalen Unternchmensumfeldes
(z. 3. in Form eines verschiirfien Verdringungsweltbewerbes) spiliren, aber durch die
atlgemeinen Witkungen der Globalisierung auf Verfiigbarkeit und Preise von Produk-
tionsfaktoren beeinMusst werden (vgl, hierzu auch FIETEN ET AL, 1997, S. 19 ff).

Die zuvor genannte Dislcussion um die Glabalisicrungsbetroffenheit mittelstinei-
scher Unternelinmen fagsen BRAUN/WEIKL (1997) in ihrer empirischen Untersucliung in
einet Typologie der relevanten Wettbewerbsriuime diescr Betricbe zusammen (vgl.
Abbildung 6; dhnlich auch JULIEN 1996 bzw, OBRECHT 1995). Demnach sind lokal
bzw, national orientierte Unternelinen (iberwiegend kleinere Familienunternchmen,
die nur einen inl#ndischen Produktionsstandort besitzen. Wenn tiberhaupt, beschriinken
sich bei dicsem Typ die grenziiberschreilenden Unternehmensverflechtungen, d. h.
Zulielerungen aus dem Ausland und Exporte, auf direkte Nachbarstaaten. Aulenhan-
delsorientierte Unternehmen weisen holie Exportquoten auf und beliefern in der Regel
die Triadenmiirkte. Auch wenn bei dicsem Typ auslindische Produktionsstitten noch
relativ selten sind, werden zur systematischen Forderung der Aullenorienticrung in
vieten Liindern Vertriebsnicderlassungen unterhalten.
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Abbildung 6: Matrix der relevanten Wetthewerbsriiume

Beschaffungs-
méarkte
A
woltweit Importorientiarte Transnalionale
Unlernehimen Unternehmen
lokal National crientierte Exporiorientlerte
Unternehmen Unlerneliman
. Absalz-
" mérkle

{okal wellweit

Quelle: BRAUNAVEIRL (1997)

Demgegeniiber nutzen importorientierte Unternchmen intensiv den globalen Be-
schaffungsmarkt, sind aber in ihven Absatzbeziehunpen vorwicgend auf den Binnen-
markt orientiert. Die Nutzung geringerer Lohnkosten, die Sicherung der fir die I'ro-
duktion bendtigen Robstoffe und der Bezug von technologischem Know-how sind
Griinde flir dic Internationalisierung auf den Beschaffungsmirkten. Im Hinblick auf
die relevanten Wettbowerbsriiume liefern internationale bzw. transnationale Unter-
nehmen ihre Waren in fast atle Linder der Welt und sind oftmals mit Verkaufsnieder-
lassungen oder Tochterunterehmen auf den austindischen Mirkten vor Ort prisent.

2.3.3 Stand der empivischen Forschung

Es soll und kamt nicht Aufgabe des nachfolgenden Abschnitts sein, eine aus Sicht der
Wirtschaftswissenschaften erschépfende Abhandlung iiber den Stand der empirischen
Forschung zu mittetstindischen Unternehmen zu geben.” Es werden daher nur solche
Abhandlungen dargestellt, die filr das zu untersuchende Internationalisierungs- bzw.
Liinderselektionsverhalien dieser Unternehmen von Relevanz sind, Diesbeziigtich
beschiiftigten sich erste Arbeiten bereits seil Ende der 70cr Jahre mit den exportbezo-

¥ Ein ausfiihelicher Uherblick Giber dic neueren Farschungsarbeiten mdel sich bei COVIELLO/

MCAULEY (1999).
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genen Entscheidungsprozessen und Unternehmenstiitigkeiten mitielstindischer Betrie-
be (vgl. DORNBERG 1982; QLSON/WIEDERSHEIMER-PAUL 1978; COVIELLO/MCAULEY
1999 und dic dort zitierte Literatur). Auch wenn DICHTL ET AL. (1983, S. 429) bercits
zu diesem Zeilpunkt die Notwendigkeit verstiirkter Forschungsbemithungen aufl dem
Sektor der Entscheidungsprozesse kleiner und mitielsténdischer Unternchmen im Be-
reich der lnternationalisierung forderten, erfolgte die Debatte zur [nternationalisierung
der Wirtschaft zunfichst aus Sichl von MNUs (vgl. exemplarisch CAVUSGIL 1984;
DUNNING 1980; HEINEN [982; ROOT 1984), bevor sich verstarkt die betriebswirt-
schaftliche, aber auch dic geographische Forschung mil einzelnen Analyscfeldern
innerhalb der Internationalisierung von Klein- und Mittelbetricben niher befasst hat
{vgl. hierzu SCHMIDT 1996; VATNE 1995 und dic dort zitierte Literatw). Gegenstand
dieser Untersuchungen blieb lange Zeit die Analyse der Entscheidung fir die Aufiah-
me einer Exporttitigheit (vgl. MIESENBOCK 1989), hevor andere Arten von Auslands-
aktivitiiien sowie auch die Merkimale und Dynamik des strategischen Verhaltens von
KiMUs betrachtet wurden,

NEULINGER {1992} untersuchte in ihrer empirischen Arbeit das Informationsverhal-
ten gewerblicher Kiein- und Muttelbetriebe im Ralunen der lnternationalisicrung. I
Rilckgriff auf cdas Phasenschema von CAVUSGIL/GODIWALLA (1982) wurden von der
Autorin vier Exporteurtypen in Bezug auf dic Person des Entscheidungstriigers, die
unternchmensinternen und -cxternen Gegebenheiten sowie das gezeigte Exportverhal-
ten charakterisiert. Im Vergleich dazu entwickelten BAMBERGER/EVERS (1994) in
ihrer Studie zum Internationalisierungsverhakten von Klein- und Mittelunternchmen
ein flinfstufiges Modell, Nach diesem Maodell vollzieht sich der Ubergang zur akliven
internationalen Betiitigung fiiv KMUs Giber die Ausdehnung des Exportvolumens sowie
den Aufbau verschiedener Arten von Austandstitigkeiten. Allerdings ist die Aussage-
keaft des Modelts auf Exporteure eingeschriinkt. Ahntich wie auch JULIEN {(1996)
klassifizierlen bzw. chacakterisierten GRrOTZ/WEIKL ([997), WEIKL (£998) und
WEIRL/BRAUN {1998) in ihrer empirischen Analyse die unterschiedlichen Verbaltens-
weisen im Prozess der Internationalisierung in sechs verschiedene Strategielypen. Im
Unterschied zu den vorstehenden Modellen liegt der Verdienst dieser Abgrenzung in
der Zuordnung weiterer Klassifikationsmerkmale, die iiber reine Exportaktivititen hin-
ausreichen.

Vor dem Hintergrund der Schaffung des Gemeinsamen Marktes in Europa unter-
suchlen LANGNER 991 bzw. STROTHMANMN/LANGNER {991 die Marketingstrategien
mittelstindischer Investitionsgiiteranbieter. Im Mittelpunkt der Studie stand die Frage,
in welchem Ausmafl und unter welchen Bedingungen diese Betriebe differenzierte
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Marketingstrategien verfolgen und welchen Einfluss der europiiische Binnenmarkt auf
die Gestaltung dieser Konzeptionen haben wird. Im Zusammenhang mit den veriinder-
en globaten Wetthewerbsbedingungen setzte sich auch WEBER 1997 mit den spezifi-
schen [nternationalisierungsstrategien mittelstiindischer Unternehmen auseinander. Das
Ziel der Arbeit war, cinen Bezugsrahmen zur Entwicklung internationaler Mark texpan-
stonsstrategien dieser Betricbe zu entwickeln (vgl. hierza auch KOLLER ET AL. 1998),
Das Internationalisierungsverhatten von mittelstindischen Zulieferunternehmen erfilrt
besondere {3eachtung in der Arbeit von WINKELMANN (1997}, Der Autor fasst das
Internationalisicrungsverhallen sowohl bezliglich der inhaltlichen Bestimmungsgriinde
fiir die Aufnahme, Ausweitung und Ausgestaltung des Austandsengagements als auch
beziiglich der zu Grunde liegenden Entscheidungsprozesse auf und wird damit im
Rahmen scines allgemeinen Untersuchungszieles der Heterogenitiit des Mittelstandes
gerecht,

Sett geraumer Zeit konzentriert sich in der betriebswirtschafilichen Literatur ein Teil
der Forschungsarbeiten auf das Phinomen der internationalen Unternehmenskoopera-
tionen und deren Relevanz fiir KMUs. Zu nennen sind hier insbesondere die Studien
von KAURMANN 1993 STROUMAYER 1996, THELEN 1993 und ZENTES/SWOBODA
1999 sowie die Forschungsarbeit von ERNST (1999}, der internationale Netzwerkko-
operationen kieiner und mittlerer Unternchmen aus wirlschaftsgeographischem Blick-
winkel untersucht. Das Verdienst dieser Studien ist die theoretische Auseinanderset-
zung mit den speziellen Problemen internationater Kooperationen kiginerer und mittle-
rer Unternelunen. Daneben existiert eine Vielzahl von Untersuchungen von privaten
Forschungseinrichtungen, die sich mit ausgewdéhlien Untersuchungsgegenstinden
befassen. Zu nemnen sind an dieser Stelle dic regelmiligen Mittelstandsumfragen der
DG Bank in Frankturt sowie die Studien des 1M in Bonn. In den Mittelstandsumfra-
gen dder DG BANK, die sich an Tnhaber, Geschilisfiihrer und leitende Angestetlie wen-
det, werden die Einstellungen dieser Personen zu ausgewithiten Themen (Ewropiische
Wilhrungsunion, Zukunft des Mittelstandes usw.) sowie die Geschiifislage der Betricbe
erfasst, Des Weiteren fihrte der BUNDESVERDBAND MITTELSTANDISCHE WIRTSCHAFT
(BYMW) cine Untersuchung zum internationalen Geschiftsfeld kleiner und mittlerer
Unternehmen durch.

Es wird deutlich, dass der iberwiegende Teil der empirischen Arbeiten in jilngerer
Zeit Aspekten der grenziberschreiienden Unternchmenstitigkeit gewidmet ist bzw,
sich hiiufig der Probleme miteelstindischer Unternehmen im internationalen Wettbe-
werbsumfeld annimmt. Dagegen ist dag Thema der inlernationalen Landerauswahlent-
scheidung sowie die Darsteliung mdglicher positiver und negativer Aspekte selch einer
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stralegischen Planungskonzeption bisher eindeutig unterreprisentiert (vgl. SCHNEIDER
1998, S.336). Die speziclle Problematik einer internationalen Linderauswall unter
Beriicksichtigung der Anforderungen mittelstiindischer Unternchimen findet erst in
wenigen Arbeiten Beachtung (vgl. MISCHENSKY 998; OBRELODE 1993), Daraus folgt
die Notlwendigkeit verstirkter Forschungsbemiithungen im Bereich der internationalen
Linderauswahlentscheidung, die die spezifischen Probleme mittelstindischer Unter-
nehmen im Internationalisierungsprozess beriicksichtigen, Um diesen Schritt und die
damit einhergehenden Herausforderungen zu vollziehen, bedarf es deshalb — ausge-
hend ven den bisherigen Erkenntnissen — einer weitergefassten Forschungskonzeption,
die eine Verbindung zwischen den Problemlaeisen der Internationalisicrung und den
Entscheitdungsprozessen dieser Betriebe hetstellt. Zur Realisicrung dieser Zielsetzung
erfolgt im weiteren Verlaul die Analyse internationaler Linderauswahtentscheidungen
im Rahmen dos Internationalisierungsprozesses aus der Sichl einer handlungssorien-
tierten Wirtschaftsgeographie.
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3 BAUSTEINE EINER STRATEGIEGELEITETEN
INTERNATIONALISIERUNGSENTSCHEIDUNG

D te im vorausgegangenen Kapitel dargestellien weltwirtschaftlichen Entwicklun-
gen der tetzten Jahrzehnte und die daraus resulticrenden unternehmerischen
Handlungszwiinge erfordern von den Unternehmen immer hiufiger cine Internationali-
sicrung ihrer Geschiifistiitigkeil. Abhéingig von den situativen Rahmenbedingungen
kénnen die Entscheidungswriiger zwischen einer groferen Zahl von Alternativen wiih-
len, Das Spektrum reicht entsprechend der Zielsetzung, der Ressourcen sowie der
speziellen Voraussetzungen einer Unternehmung von Exporten, die durch Zwischen-
hitndler vermitielt werden, bis hin zu Direktinveslilionen als der stivksten Form des
betrieblichen Engagements im Ausland. Dicse Ausgangssituation fiibrie in den Wirt-
schaftswissenschaften zu verschicdenen heoretischen Systematisierungs- und Erkli-
rungsansiizen, von denen die wichtigsten im weiteren Verlaul nur insoweit angespro-
chen werden, als dies fiir das grundlegende Verstindnis ciner internationalen Léinder-
auswahl im Rahmen des strategisch orientierten Entscheidungsprozesses erforderlich
ist. Es wird ein Bezugsrahmen entworfen, der die Determinanten einer Internationali-
sierungsentscheidung und das Beziehuongsgefiige zwischen den jeweiligen Entschei-
dungstatbestinden aus ciner ganzlheitlichen Problemsicht ermdglicht.

3.1 Unternehmerisches Entscheidungsverhalten als Ansgangs-
punkt ciner Internationalisierung der Geschiiftstiitigheit

Die Vielzall von méglichen Forschungsfragen hat in der Wirtschafis- und Industriege-
ographie zu unterschicdlichen Forschungsperspektiven gefiihet, Wurden bis in die 60cr
Jahre die in der Realitit vorzufindenden internehmerischen Lokalisalionsvorgiinge und
Standortmuster iiberwicgend vor dem Hintergrund der Verhaltenshypothesen des homo
occonomicus™® untersucht und begriindet (vgl. HAAS/TLEISCHMANN 1986, S, 304),
fanden in den 70cr und &0er Jalwen verschiedene nene Forschungsansiiize mit unter-

* Hievunter versteit man die in der neoklassisehen Wirtschafistheorie vorhandene Annalime

eines wirtschaftlich denkenden Menschen, der gewinnmaximierend handelt, Gber vollsiiindi-
ge Informationen verfiigl und uneingeschriinkt vationale Esscheidengen willt.
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schiedlichem Erklirungsanspruch und -gehalt Eingang in die deutschsprachige Wirt-
schaftsgeographie (vgl. SCHAMP 1983, §, 74)." nsbesondere dic im angelsichsischen
Sprachraum entstandene behavioral geography war es, die das unrealistische Men-
schenbild eines streng ckonomisch-rational handelnden Menschen (vgl. NUHN 1985,
S. 187; SEDLACEK 1988, S, 34) durch den so genannten saifsfizer ersetzle.

Gemessen am objektiv maximal Erreichbaren handelt nach diescr Auffassung cin
Mensch, der bei der Wall raumrelevanter Handlungen meist {iber verschiedene Frei-
heitsgrade verfiigt, aul Gruinl seiner begrenzten Rationalitiit im Aligemeinen subopti-
mal. Zudem wigen dic wirtschaftlichen Akleure nicht stindig alle méglichen Hand-
lungsalternativen ab, was unter dem Begriff der ‘bounded rationality’ Eingang in die
Theorie gelinden hat (vgl. MEYER-STAMER 1997). Der Grad der hierbei erveichten
Bedirfnisbefriedung ist abhiingig von den bisherigen Erfahrungen (vgl. SCHAME 1988,
S. 8, THOMALE 1974, S. 17 f.). Die Grenzen der Entscheidungsfreiheit liegen in den
kognitiven und psychischen Strukiuren menschlichen Handelns, wie die folgenden
vereinfachenden Verhaltensannahmen dieser Forschungsperspektive zeigen:

» Jede Person hat auf Grund der Dimensionen Raum und Zeit nur ein cinge-
schrinktes [nformationsfeld, d. h. bestimmte Informationen werden bewusst,
unbewusst oder gar nicht wahrgenommen.

¥ Jedes Inclividuum kennt, da die Informationen gefiltert bzw, selekliv wahrge-
nommen werden, nur ein subjektives Abbild der Umwelt.

» Die wahrgenommenen Informationen bewertet ein Mensch gemil seinen sub-
jektiven Wertvorstellungen und persénlichen Préferenzen und priift, wie weit
die Ergebnisse seines Handelns einem von ihm gesetzten Anspruchsniveau
entsprechen. Oftmals wird dic erst beste Alternative gewihlt, die diegsem indi-
viduellen Anspruchsniveau geniigt,

4

Fiir die Wirtschallsgeographie unierscheidet SCHAMP (1983) den funktionalen, raumwirt-
schafttichen, verhallens- und entscheidungstheoretischien sowie den ,, Wohlfahris"-Ansatz. In
eiier spiiteren Publikation zu Forschungsansiitzen in der Industriegeographic spricht der A
tor allerdings nichl mehr von der verhaltensarientierten, sondern nur noch von der hand-
lungstheoretischen Forschungsperspektive. Dicser Ansatz befasst sich nacht SCliane (1988,
5. 8) nur mit bewusstem, ziclorientierleny Handedn, da der Begrilf der Entscheidung altein
einen kognitiven Preblemlésungsprozess zum Inhalt hat, Einen anderen Weg beschreitet
BECK (1984, S. 133), der sich aus einer Unterteihung der behavioral geography in ein verhal-
tenstheorelisches sowic in ein enischeichmgstheoretisches Teilparadigma Nutzen fiir den
Forschungsprozess versprichl.

* Fiir cine ausfilrliche Diskussion sozialwissenschalilicher Grundlagen der handlungstheore-
tischet Geographic vgl. WERLEN (1987, 8. 112 {T).
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¥ Das Anspruchsnivean setzl sich aus den verschisdenen, einem individuellen
Streben nach Bediirfnisbefriedigung zu Grunde liegenden Motiven und Zielen
zusamimen (vgl. SCHAMP 1983, S. 77 f; SIMON 1959).

Im Mittelpunkt einer behavioral geography stehen somit die im Menschen ablaufen-
den Prozesse, die zu riumlichen Aktivitiiten filhren.* Es ist davon auszugehen, dass
das Verhalten der Entscheidungstriger immer als Reaktion auf bestimmite Reize und
Stimuli erfolgt (vgl. BECK 1981, S. 121). Damit wird die Frage aufgeworfen, wie die
rimmliche Umwell subjektiv aufgenonmmen, bewertet und mit dem individuellen Ent-
scheidungsprozess in Zusamunenhang gebrachi wird (vpl. WaGNER 1994, 8. 127).
Hierzu wurde von Roger DOWNS (1970) ein Erkbirungsschema entwickelt, das den
Ablauf des menschlichen Verhaltens in mehrere Phasen unterteilt. Ausgehend von der
realen Umwelt als Informationsqueliec werden Informationen von den tndividuen iiber
Simnesorgane aufgenonumen (Wahrnehmung bzw. perception) und in ¢in bestehendes
Woertesyslem eingebunden. Anschliciend werden dlie bewerteten Informationen dann
enisprechend in das eigene Iimage eingeordnet (Bewertung bzw. evaluation), was wie-
derum kiinflige Entscheidungen maBgeblich beein{lusst.

Dacouf aufbauend besteht nach DOWNS die Mdglichkeit, eine Entscheidung (decisi-
on) zu treffen, die einerseits zu entsprechenden raumrelevinten Aktivititen (behavior
in space) fihet, Andererseits kann ausgehend von dieser Botscheidungssituation eine
Suche (search) nach neuen oder ergiinzenden Informationen hervorgerufen werden
(vpl. WIESSNER 1978, S, 420), Ohne an dieser Stelle cine differenzierte Darstellung
der behavioral geography varzunchmen, ist festzohalten, dass die Phasenglicderung
des Verhaltensablaufes die Unterscheidung spatial behavior und behavior in space als
grundlegend geographisch relevante Verhallensweisen des Menschen ermdglicht. In
Bezug auf eine rdumliche Einheit wird in der Literatur das spatial behavior als ein
aktivititsneutrales Verbalten in Folge ciner selektiven rationalen und emotionalen
Wahrnehmung und Bewertung verstanden, wibrend behavior in space ein objektiv
beobachtbares Verhalten im Raum darstellt (vgl. THOMALE 1974, 8. 19; WAGNER
1994, 8. 127).

Fiir ¢ine Umsetzung der behavioristischen Forschungskonzeptionen in der Wirl-
schalts- und Industriegeographie hat sicly nach HAAS/FLEISCHMANN (1986, S. 304 ff.)

* ierbei sind diz kanomisehen und sozialen Akteure nicht nur als Einzelpersonen zn sehen,
sondern sie werden als umerschiedlich aggregicrte soziale Gruppen wie z B, Unternelimen,
Belegschalien w. a. mit entsprechonder Kultwr une Tradition betracheet, die in ilwer Willens-
bildung von unterschiedlichen Ineressensgemeinschalten aus verschiedenartigen Bereichen
{(Kapitalgeber, Lielferanten, Kunden ete.) beeinflusss werden (vgl. dazu auch DICKEN 1971).
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eine handlungstheoretische Geographie®® mit drei zentralen Aspekten auscinander zu
sctzen. Als Erstes muss der Entscheidungsprozess analysiert werden, der dem Unter-
nehimerverhalten vorgeschaitet jst. Dieser beruht auf der bereits skizzierten selektiven
Wahrnchmung interner (Uniernehmenszicle, Handlungsnormen ete} und externer
Faktoren (Abnchmerverhalten, Handelshemmnisse u. #). Anpassungshandlungen sind
hierbet als mogliche Reaktion auf wahrgenommene Problemsituationen zu verstehen
{vel. HAAS ET AL, 1983, S, 10). Zweilens sind auch die in den Entscheidungsprozess
eingebundencen Personen nicht nur als individuelle Entscheidungstriiger, sondern als
Mitglicder eines hierarchischen Unternehimens zu betrachien. Als eigentlichen Kern-
punkt geographischer Forschung identifizieren die Autoren drittens die Untersuchung
der Raumwirksamkeit des Verhaltens ékonomischer und sozialer Akteuwre {vgl.
HAAS/FLEISCUIMANN 1986, S. 304 f£.).") Noch cinen Schritt weiter geht HANTSCHEL
(1984, S. 138), indem sie eine Umsetzung der analysierten Zusammenhdnge raumli-
cher Strukturen und Muster in Handlungsanweisungen fiir zukiinftige Entwickhmgen
fordert. Damit bielet diese Forschungsperspektive im Zuge einer Analyse der riumli-
chen Ordinung dic Mdglichkeit, Strukturen und Prozesse aus detn individucilen Verhal-
ten und den Eatscheidungsabliufen von dkonomischen und sozialen Akteuren heraus
zu erldiren sowie Einflussmidglichkeiten auf sich verfindernde Handlungsstrukturen
aulzuzeigen.

Einer der ersten verhaltenswissenschaftlichen Evkldrungsansiize, der in der Wirt-
schafls- und [ndustriegeographie aufgegriffen wurde, entstammt den Arbeilen von
Allan PRED (1967, 1969). Thim zufoige ist die Standortwahl eines Unternehmens ab-
hiingig vom jeweiligen I[nformationsstand und der unterschiedlichen Fihigkeit der
Entscheidungstriiger, dicse Kenninisse zu verarbeiten und wmzusetzen (vgl. PRED

™ Tiir cine Abgrenzung von der verhaltensorienticrten Ferschungsperspektive betont WERLEN

(1986, S. 68 IT. und 1987, S. 10 [} im Rahmen einer handlungstheoretischen Forschungs-
perspektive zusiltzlicl zur Reflexivildl die Intentionalitit, . h, den ziel- und zweckgeleiteten
Charakter der zu analysierenden Handlungen. Da bei mitlelstindischen Unternehmen von
einer Zweckgebundenheit und Zielbewusstheit des Handelns der Entseheidungsteiiger bei ei-
ner Eiinderselektion ausziegehen ist, liegl im weiteren Verlauf dieser Arbeit cine handiungs-

theoretische Forschungsperspektive zu Grunde.

5 - " . . . . P
*Im Gegensatz zu top-down-Ansiilzen, die die Entwicklung individueller Unternehmen aus

demy makrotkonomischen und gesamigesellschafifichen Kontext ableiten, stellen diese
Uberlegungen einen bottom-up-Ansatz dar (vgl, HAUFF 1995, 8. 6 £). Inn dieser Forschungs-
richtung, die vor alfem durch die geography of enterprise seit MCNEE (1960) an Bedeutung,
gewann, wird das Umield der untersuchien individucllen Akteure als exierne Rahmenfaklo-
ren definiest (vgl. DICKEN 1990}, dic einer detaillierteren Analyse weitgehend entzogen
bleiben (vgl. BECK 1981, 8. 122 ).
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1969, S. 87 ff.; cine Zusammenfassung findet sich u. a. in SCHATZL. 1993, 8. 56 (t.).%
Nachdem in Kap. 2.3 bereits gezeigt wurde, dass speziell mittelstindische Belriebe auf
Grund ihrer typischen Merkmale weitestgehend nur Gber knappe Pecsonalressourcen
und Finanzmittel verfitgen (vpgl. z. B. DICHTL ET AL. 1983, 8. 429), ist die Annalune
vollkommener Information und ausreichender Kapazititen zur Infonnationsverarbei-
tung Lei deren strategischer Léinderseleklion nicht realistisch. Darliber hinaus betont
BREIT (1991, S. 33), dass fiir die Internationalisierung von Wertschipfungsaktivititen
auch die Motive Wachstum und Sicherhett einen Erklirungsbeitrag leisten, nicht nur
das unternehmerische Streben nach Gewinnmaximierung.™ Ebenso erscheint im Hin-
blick auf den in mitrelstindischen Unternehmen vorherrschenden patriarchalischen
Fiihrongsstil cine Einordnung der Arbeit in das Feld der behavioral geography als
gerechtfertigt, da hicrbei der Mensch als individueller Entscheidungsiriger zum Aus-
gangspunkt raumbezogener Phiinomene wirlschaftlichen Handelns wird, Damit findet
zugleich einer der Ansatzpunkte WERLENs (1987, 8. 267) Beriicksichtigung, der im
Ralmen einer handlungstheoretischen Geographie u. a, etne konsequenters ,[...] Un-
tersuchung erdriumlicher Anordnungsmuster als beabsichtigte/unbeabsichtigic Folgen
von Handiungen [L..]* vorschliigt. Zusammenlassend ist die Begrindung der Einord-
nung der Arbeir in das Konzept der handlungstheorelischen Geographie in der Zwecek-
gebundenheit des unternehmerischen Handels zu schen, das in seinen Auswirkungen
letztendlich dem Unternehmenssicherungs- und -wachstumsziel dient,

Unter Einbeziehung der oben dargestellten Charaktevistika ciner handlungstheoreti-
schen Forschungskonzeption stellt Abbildung 7 e die weitere Analyse unternchmeri-
schen Entscheidungsverhallens im Rahimen einer grenziiberschreitenden Geschiifisii-
tigkeit den heuristischen Bezugsrahmen einer akteurszentrierten Sichtweise dar (vgl.
dazu auch WIEDERSHEIM-PAUL BT AL, 197817 Degsen wesentlichen Bestandteile wer-
den in den nachfolgenden Abschnitten erliutest und inhaltlich auf mittetstiindische

Fine weitere Umsetzung behavioristischer Annahmen in der Wirtschafts- und industriege-
ographie zeigen u. a. Untersuchungen zo Finkaulsgewohuheiten, Freizeitverhalten, Woh-
nupgswahl {vgl. RITTER 199F, 8. 177) und industricllen Lokalisationsprozessen (vel. dazu
die Arbeiten von BALE 1976; ELIOT-TURST 1974; HAMILTON 1974; SMITH 1966).
Erginzend kommen KETTUNEN/PALOJARVI (1996, S. 182) in ihrer empirischen Untersu-
chung zu dem Lrgebnis, dass insbesondere in kieineren Unternehmen noymative Modelle
(wie z. BB, das Konzept des homo oeconomicus} zu den Gegebenheiten des reaten Arbeitsle-
bens und zur Gestaltung von Eatscheidungsfindungsprozessen in der Reget nichs passen,
Nur mit der Verwendung eines sotchen Bezugsrahmens und damit spezitischen Annahimen
iiber dic Interaktion der einzelnen Elemente kann die Zwangskiufigkeil einer Internationali-
sierungsentscheidung abgeleitel werden.
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Unternchmen bezogen. Hierbei handell es sich nicht um cin vollstindiges Stimulus-
Response-Modell™, sondern um dic Schematisierung wichtiger Elemente und Grund-
prinzipen. Dennoch eréffct dicser Bezugsrahmen dic Mdéglichkeit einer Strukturie-
rung der komplexen Problemstellung und beriicksichtigt die Interdependenzen zwi-
schen den einzelnen Einflugsfaktoren und Rahmenbedingungen™ einer strategischen
Lindersclektion. So betont SCHANZ (1990, S, 233) dic Molivvielfalt beim menschli-
chen Streben nach Bediirfhisbefriedigung sowie die Berlicksichiigung individueller
Unterschiede hinsichtlich der Stérke der verschiedenen Einzelmotive (vgl, Kap. 3.2).
Diese Internationalisierungsmotive sind [iir die Problemstetlung von grofiem Interesse,
denn sie sind Grundvorausselzung dafiie, dass das Cutscheidungsfeld des Manage-
ments fiir cine Internationalisicrueg als eine magliche Anpassungshandiung gedffet
wird (vgl. STEINMANN ET AL. 1981).

Abbildung 7: Basismodell des Entscheidungsablaufs
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Stressfaktoren Informationen Stressfaktoren
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Quelle: Eigener Entworf, verdndert nach 1Ia48 ET AL, (1983, 5. H); SCHAMP (1 983, 8. 77).

* Dic dem Ansatz des klagsischen Behaviorismus folgenden Stimulus-Response-Modelle tref-

fen Aussagen tiber den Zusammenhang von dullerlich beobachtbaren Reizen aus der Umwell
(Stimwl, z. 13, in Ferm von Informationen) und dem menschlichen Verhalten (Response).
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I diesem Zusammenhang wird die Globalisierung als externe Umwelleinwirkung auf das
Unternehmen interpretiert.
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Des Weileren wird dewtlich, dass eine enge Beziehung zwischen den situativen Ge-
gebenheiten einer Unternehmung und der Linderselektion im futernationalisierungs-
prozess bLesteht. Die unternchmerischen Anpassungshandlungen héingen neben den
Wiinschen und Motiven der Akteure (vereinfacht mweist pauschal als Unternelimer
bezeichnet) insbesondere von der Wahenehmung und Bewerlung sowahl externer als
auch interner Einflussfaktoren, wie z B. produkibezogenen oder abnehmerbezogenen
ierkmalen, ab (vgl. KARPE 1999, S, 6035; Kap. 3.3). Die skizzierten Beispicle alterna-
tiver Anpassungshandlungen stelten die verschiedenen Formen unternchmerischer
Auslandstitigkeis {vgl. Kap. 3.4) dar, unter Einbeziehung der Méglichkeil einer Ab-
senz vom internationalen Markt. Die Konzipierung dieser alternativen (Markteintritis-)
Strategien berubt auf der oben angesprochenen subjektiven und wissenschafllich be-
grimdeten Wahmehmung ven verschicdenartigen Motiven und Einflussfaktoren. Zu-
letzt bedingen die Rickkopplungen, dass zukiinftige Anplyse- und Entscheidungspro-
zesse von Anpassungshandlungen der Vergangenheit beeinflusst werden kénnen (vgl.
Kap. 3.5). Der Zielbeitrag der Auslandsmiirkte rigt zu einer Uberpriifung der gewiihl-
ten Strategicn bei, wenngleich diese Lemnprozesse Zeit bendtigen (vpl. MISCHENSKY
t998). So fithrt jeder raumwirksam agierende Unternchimer durch seine gewdhlien
Marktcintrittsentscheidungen cin sich  kontinuicrlicly veriinderndes Prozessumfeld
herbei,

3.2 Motive einer infernationalen Unternehmenstitigleit

Am Beginn einer unternebmerischen Entscheidungsfindung stelt nach allgemeiner
Auffassung zuniichst die Formulierung der Ziclsetzung, die aus einer bestimmten Un-
ternehmens- und Marktsituation heraus verfolgt wird, Auch bei einem grenziiberschrei-
tenden Engagement sind von den Entscheidungstriigern in der Regel die angestrebien
Vorzugszustiinde hinsichtlich Inhalt, Ausnwall, Zeit- und Segmentbezug der Tiligkeit
zu operationalisicren. Auf Grund unterschiedlicher situativer und kultureller Rahmen-
bedingungen sowic struktureller Dimensionen einer Unternehmung (Betriebsgrofe,
Rechtsform ete.) nimimt dieses System von Zielen und Motiven verschiedene Ausprii-
gungsformen an (vgl, BRET 1991, S, 30 f; REMMERBACH 1989, S, 174; STEGMULLER
1995a, S. 36; WOHE 1986, S. 110). Wie zahlreiche Untersuchungen zeigen, iassen sich
dennoch drei grundlegende Oberzicle identifizieren, dic in gegenseitiger Beziehung
zueinander  stehen:  das  Gewinnziet bzw. Rentabilititssteben, das  Unier-
nehmenssicherungsziel sowie das Unternehmenswachstumsziel (vgl, HEINEN 1982;
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3 Bausteine einer strategiegelciteten Internationalisicrungsentscheidung

HuMMEL 1997, S. 85), Die Ziete einer internationaten Unternchmenstitigkeit leiten
sich als Bausteine aus diesen formalen Oberzielen der Unternehmung ab und tragen zu
deren langfristiger Brfiillung bei (vgl. BACKITAUS ET AL. 2000, S. 54; Abbildung £).Y
Dementsprechend sind international bzw. multinational operierende Unternehimen
durch deren individuelle pluralistische Zielsetzung erklirbar.™ Inzwischen gibt es eine
grofle Anzahl von empirischen Unlersuchungen, in denen die Bedeutung und Relevanz

dieser unternelunerischen Ziele analysiert wird.

Abbildung 8 Zielsystem einer Infernationalisierung
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Quelle: MISCHENSKY (1998, 8. 121); verdindert.
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BoLz 1998, 8. 97 f.).

sewic die folgenden Erliuterunges).

Weitet z. 3. ein Unternehmen seine Aktivititen durch Export ins Austand aus, kénnen durch
die Delieferung mehrerer Mirkte, die aicht den gieichen Konjukiurzyklen untetfiegen, vor-
handene Fertigungskapazitiiten besser ausgenutzt und/oder das untemnehmerische Risiko mi-
nimiert werden. Bie Ursache flir ein internationales Fagagement kann demnach mit dem
Rentabilitits- und Sicherheitsstreben der Unternehummng begriindet werden (vel. MuFrgrT/

Gleichwalil gilt es anzumerken, dass Ziele, die eine Exportentscheidung bewirken, sicl von
jenen, die cine Entscleidung {iber eine internationale Lizenzvergabe oder Dircklinveslitie-
nen zut Foige haben, unterscheiden (vgl. BEREKOVEN 1983, 8. 537; Brar 199t, 8. 37 [T,
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Die Ergebnisse dieser Untersuchungen, dic sich bisher zumeist auf Grolunterneh-
men beziehen, kdnnen nicht ohne weiteres auf mittelstiindische Betriebe tibertragen
werden. Auslandsaktivititen leiten mittelstindische Unternehmen hiiutig nicht syste-
matisch ein; dafiir bictet sich eine Reihe von Erklirungen an; Auf Grund der spezifi-
schen Charakieristika des Mittelstandes sind zuin einen in diesen Betrieben die institu-
tioneile Basis und die administrativen Verfahrensrichtlinien fiir eine systematische
Planung schwach oder gar nieht entwickelt (vgl. STEINMANN ET AL. 1981, S.113).
Zum anderen kommt hitufig der Hauptantrieb zur Internationalisierung von der Unter-
nehmensumwelt, wie beispielsweise vom potenziellen Abnehmer selbst. Ebenso spielt
dic Sympathie zwischen den Geschiiftspartnern oder das persénliche Interesse fiir das
potenzielle Zietland eine wichtige Rolle. Typischerweise wird durch ein zufilliges
Ercignis (Urlaubsreise, Messekontakt usw.) ein Austandsengagement angestofen baw.
die Adlraktivitit eines Lindermarktes vom Entscheidungstriger wahrgenonunen (vgl,
KOLLER ET AL. 1998, 5.190). Die Autoren sprechen in diesemy Zusmmmenhbang von
cinem so genannten management by opporiunily,

Diese Ausfiihrungen lassen erkennen, dass es fiir dic Erwiigung einer Auslands-
marktbearbeitung bei mittelstiindischen Betrieben zundchst eines Anstofies bedarf, um
die unternehniensspezifischen, negativen Binflussfakioren bei einer Internationalisic-
rung zit kompensicren. In der Literatur werden diese Antriebskeiifte — verstanden als
Anregung fiir eine Internationalisicrung ~ hiiufig in interne und externe Anstolifaktoren
wnterfeitt. lm Hinblick auf mittelstindische Betriebe stellt WASNER {1984, S. 67) fest,
dass interne Anstolikriifte, dic meist von Fiibrungskriifien ausgehen, im Allgemeinen
eine urtergeordnete Rolle spielen. Dem gegenlber sind dic angesprochenen exteren
Faktoren von weit gréflerer Bedeutung. Durch diese externen AnstoBkrifte und Be-
stimmungsgriinde ist bei mittelstéindischen Betrieben die Zielfunktion eines internatio-
nalen Engagements nur schwer operationalisierbar. Fiir dic Untersuchung von interna-
tionaten Linderauswahlentscheidungen in dieser Arbeit ist es deshalb vorteilhafter, das
Verhalten dieser Unternchmen nicht auf der Basis deren formulierter Ziele, sondern
auf Grund der mdglichen, einer Internationalisierungsentscheidung zu Grunde liegen-
den Motive™ zu erkliren. Somit crfolgt einc Diskussion einzelner Handlungszwiinge
als Beweggriinde fiir cine internationale Unternehmenstiitigkeit (vgl. dazu auch BERN-
KOPF 1980, §. 3; RUHLI 1989, Sp. 2326).

¥ Morive werden hier in Anlehnung an KEBSCHULL (1989, Sp. 974) als Handlungsantriche
bzw. Beweggrinde verstanden, die Uniernchmen veranlassen, iiber die Staatsgrenzen ihres
Heimatlandes hinaus wirtsehattlich titig zo werden,

A
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3 Bausteine einer strategicgeleiteten Internationalisierungsenischeidung

Dic Ausfiihrungen im vorangegangenen Kapitel haben gezeigl, dass der Wandel der
weltwirtschaftlichen Strukturen und die damit verbundene Umgestaltung der gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen auch mittelstiindische Unternehmen zwingen, ver-
stiirkt iiber ein auslindisches Engagement nachzudenken (vgl. EDEN 1997, S. 47). Das
Aufireten neuer Konkurrenten (z. B. aus Fernost) auf den heimischen und austindi-
schen Mibrkten, die Siltigung vieler Absatzméirkle sowie dic zunehmende Bedeutung
von Gréfleneffekten (auf Grund steigender F&E-Aufwendungen bei einer gleichzeiti-
gen Verkiirzung der Amortisationszeiten) setzen immer hiiufiger die grundsiitzliche
Bereitschaft der Unternchmensleitung voraus, Auslandsmérkte ins Investitionskalkiil
einzubezichen (vgl. CicHon 1988). Die Handlungsanlriebe des Managements bzw, der
Entscheidungstriiger dazu sind ausgesprochen unterschiedlich und vielschichtig. Ein
im inlandischen Markt erfolgreiches Produkt ist der einfachste Beweggrund fir eine
[nternationalisierung der Geschiifistitigkeit (vgl. ALTHANS [989, Sp. 1475; MEFFERT/
ALTHANS 1982). Bislang fehlt in der deutschsprachigen Literatur cin allgemein akzep-
ticrtes Systematisierungskonzept. Vielmehr existieren Aufzihtungen, die Hinweise auf
die méglichen Erkldrungsvariablen einer Internationalisierung geben (vgl, MULLERS
KORNMEIER [995).5

Eine sehr detaillierte Motivliste findet sich bei BREIT (1991, S, 37 (T.), der aus zahl-
reichen wissenschaftlichen Verdflenttichungen, die sich mit einer bestimmien Marki-
einfrittsentscheidung befassen, Griinde fiir Export, Lizenzabkommen und Direklinves-
titionen zusammenstellt. Die Motive, die fiir die Aufnahme oder Intensivierung ciner
Exporttitigkeit sprechen, sind nach KULHAVY (1981, 8. 35 f.) im Wesentlichen:

» langfristige Auslastung vorhandener Kapazititen,

> Slagné!ion der Inlandsnachfrage bzw, Sitigung des Inlandsinarktes,
» hahere Gewinnchancen im Ausland,

» Verbesserung des Unternehmensimage sowic

¥ Erzielung bzw. Steigerung eines Wetlbewerbvorsprunges.

Demgegeniiber erweisen sich filr Lizenzabkommen mil auslindischen Partnern die
Ausniitzung geringerer Standortkosten, die Uberwindung von handelspolitischen Re-
striktionen, die Exfilllung von local-content-Bestimmungen sowie die schinellere Amor-
tisation steigender T&E-Aufwendungen als besonders bedeutend (vgl. BREIT 1991,
S. 39 und die dort zitierte Literatur). Die meisten empirischen Untersuchungen be-

“ Dies gilt in gleicher Artund Weise auch fiir den angloamerikanischen Sprachraum (ved, bei-

spieibalt Brusn 1995 und die dort zitierte Literatur).
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schifligen sich allerdings mit den Griinden fir ein Engagement mit Kapitaleinsatz im
Ausland.®™ Im Hinbdick auf die Internationalisierung der deutschen Wirtschaft diffe-
renzieren OPPENLANDER/GERSTENBERGER (£992, S. 4 f.) vier aggregicrte Kategorien
von Motiven fiir Direktinvestitionen:

¥ absaizorientierte Griinde,

% beschaflungsorientierte Griinde,

» kostenorientierte Griinde sowie

¥ umweltorientierte Griinde.

Die ErschlieBung bzw, Sicherung von Absatzmiérkten bildet hierbei die wichtigste
Moetivgruppe (vgl. BEYFUSS 1987, S. 29; DICKEN 1992, S, 125}, Bereits von erheblich
geringerer Bedeutung fir ein inlernationales Engagement sind kostenorientierte Motive
wie z, B. die Senkung von Produktions-, Transport- und Arbeitskosten. Zudem bieten
Lohn- und Lohnnebenkostenvorteile, die hiufig nur temporir existieren, atleine keine
hinreichende Erkliirung fiir die Existenz von Divektinvestitionen im Ausland. Weitere
Untersuchungen belegen diese Aussage {vgl. Haas BT AL, 1995; HAAS/WERNECK
1998; JUNGNICKEL 1996; WERNECK [998).

Tabelle 3: Hauptmotive vorn KMU fiir ein Auslandsengagement
(Melfachnennumgen moglich)

MotivesCriinde Prozent der Nennungen
Erseilicfung von Absalz~/Besehalfungsmiirkien 82
L.ohnkostenvorteile im Zielland 28
Imagelragen/Priisenz vor O 16
Giinstige steverliche Bedingungen im Zielland 9

Quelle: LIBBERNICKEL (1997, 8. 22).

Analog zu diesen beziiglich der Marktsintrittsstrategie selcktiven Motivlisten zeigt
eine jiingere — alle Tormen der Internationalisicrung berlicksichtigende — Untersu-
chung, dic vom BYMW durchgefiilnt wurde, keine wesentlichen Unterschiede {vgl.
Tabetle 3). Nach den Griinden ihres Avstandsengagements befragi, haben iber 80%
der Betriebe die ErschlieBung neuer Mirkte als ausschlaggebendes Motiv bewerter.
Niedrige Lohnkosten rangicren in der Bewertungsskala mit relativ groiem Abstand an
zweiter Stelle. Ferner wird die Internationalisierung von GroBkunden, dener die Un-

8 Uminngreiche Motivkataloge fiir die Ducchifhnmg von Auslandsinvestitionen finden sich
bei BuEyrUss (1987), DANIELS/RADEBAUGH {1991) und DOLFER (1992),
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ternchmen ais Zulieferer ins Austand lolgen, als Beweggrund fiir cin verstickles Aus-
landsengagement hervorgehoben. Steuerliche Vorleile im Zielland spielen demgegeu-
{iber eine eher untergeordnete Rolle (vgl. LIEBERNICKEL §997, §. 21).

Auch KOLLER 111 AL. ([998, 8. 179 f) konstatieren in ihwer Studie fiir mittlere In-
dustriebetriche am Standort Deutschland, dass die Internationalisierung mitlelstindi-
scher Unternehmen primir nach absatzorientierlen Griinden erfoigt. Innerhalb dicser
Gruppe identifizieren die Autoren Internationalisicrungsmotive wie die Erschiiefung
neuet Miirkte, die Sicherung von Marktanteilen im Ausland und die Sicherung des
Gesamtabsalzes. Eine deutlich geringere Rolle spiclen Beweggriinde wie z. B. Nut-
2ung von F&E-Vorteilen, glinstigere Finanzbedingungen/Begrenzung des Wechsel-
kursrisikos, politische bzw. arbeitsrechtliche Grlinde, Nulzung von Beschalfungsvor-
teilen sowie glinstigere Produktionsbedingungen, Die Verfasser unterstreichen zudem
dic absatzintendierte Nutzung giinstiger Produktionsbedingungen im Rahmen einer
Internationalisierung. Bei der derzeitigen Standortdebatie kann dieser Sachverbalt als
eine weitere Relativierung der Bedeutung einer kostengetriebenen Internationalisic-
rung dewtscher Unternehmen angesehen werden.

Eine Unterstichung von BORRMANN ET AL, (1996, 8. 9) betont, dass dic Motivation
filr cine internationale Geschiiftstiligkeit bei deutschen KMU sowohl durch inlandi-
sche als auch durch auslindische Fakloren verursacht wird. Ein Beispicl fiir cinen
inliindischen Handlungsantrieb ist die Unzufricdenheit mit den vorberrschenden Rab-
menbedingungen im Stammland. Zu den auslindischen Impulsen zihlen die Verfasser
w. a. die Erfolgsmeldungen wichtiger Konkurrenten (Machalhimungsefickt), Des Weite-
ren ergibt sich fiir cine Reihe von Unternchmen als Ausldser die Internationalisierung
wichliger Geschitftspartner, denen man ins Ausland folgt. Idese Ausfilhrungen stim-
men weitgehend mit den biufig zitiesten Internationalisierungsmetiven nach BERE-
KOVEN (1985, 8. 56 ff.) &iberein, der allerdings nach ékonomischien und auberékono-
mischen Grinden differenziert.”

Innerhalb des auflerdkonomischen Molivblockes nennt er die ,[...] personliche
Kennlnis eincs Landes, die Vertriglichkeit des Kiimas, Hausbesitz oder zufiillige Kon-
takle |...] aber auch blofle Sympathien oder altruistische Erwiigungen [...] ais Anlass
fiir eine internationale Markibearbeitung. Demgegeniiber siedeit er den Wunsch von
Entscheidern, in maglichst vielen Lidndern vertreten zu sein, im Vorfeld der wirtschaft-

*2 Bei seiner allgemeinen Klassifizierung verwendet KusHavy (1981, 8, 33) fiir das letztge-
sannte Motivbiindel den Begriff der “metaikonomischen” Griile, der sich aber in der Lite-
ratur nicht eingebirgert hat.

61



3 Dausteine einer strategiegeleiteten Internationalisierungsentscheidung

tichen Uberlegungen an. Die heimische Marktstagnation sowie der zunchmende Kon-
kurrenzdruck werden bei BEREKOVEN als ‘echte’ dkonomische Anrecize fiir eine inter-
nationale Marktbearbeitung angesehen. Neben der wirtsclaftlichen Relevanz bestehen
aber noch weitere Systematisierungskriterien, So grenzen BAMBERGER ET AL. (1995,
S. 50) in ihwer Studie 22 mégliche [tems, die von den befragten KMU als Grund fiir
oder gegen cin internationales Engagement angegeben werden konnden, voneinander
ab. Aber auch bei dieser Vorgehensweise zeigt sich sehr deutlich, dass die Maglichkeit
eines vergroBerten Marktes, siner besseren Kapazititsauslastung sowie einer Unter-
nehmensexpansion von ausschlaggebender Bedeutung fir eine Internationalisierung
ist. Die Griinde, dic dagegen sprechen, sind v, a. besichende Grenzformalititen, das
Kosten- und Preisnivean sowic dic Kundennéihe im Heimatland.

Die zitierlen Untersuchungen bicten zahlreiche Ansatzpunkte, die Internationalisice-
rung bayerischer Unternchmen zu befeuchien. Die Aufhahme oder Intensivierung einer
Auslandstitigkeit mittelstiindischer Unternehimen ist aber nicht nur von den zu Grunde
liegenden Motiven abhiingig, sondern auch von den internen Ressourcen und Faktoren
giner Unternehmung. Zusitzlich setzt sich ein Unternehmen mit der Ausrichtung auf
interuationale Mirkte einem grofien, viclfiltigen Spektrum von Umweltstimuli aus
{vgl. BARTLETT/GHOSIAL [987, S. 59), was die Komplexitit von unternehmerischer
Planung v Entscheidung evhiht. b Folgenden werden mun mégliche Einflussfakto-
ren im Kontext einer Internationalisierungsentscheidung diskutiert,

3.3 Linflussfaktoren auf die Internationalisierungsentscheidang

Bevor ein Unternehimen eine grenziiberschreitende Unternehmenstétigkeit aufnimmt
oder intensiviert, gilt cs, die eigenen Stirkten und Schwiichen genau zu analysieren.
Denn nicht alle Unternehmen kénnen im gleichen Ausmall mit Erfolg auf die globalen
Heraustorderungen reagieren. An dieser Stelle ist es unerlisslich, siluationsspezifische
Eiflussfaktoren zu identifizieren, die eine Internationalisierung erheblich beeinflussen
(vgl. KANDASAAMI 1998 und die dort zitierte Literatur). Erst nach einer Wahrnehmung
und detaillierten Analyse dieser Determinanten ist eine Entscheidung iiber dic Art und
Weisc cines Austandsengagements und die damit in Zusammenhang siehende Bewer-
tung und Auswahl von Lindermirkten sinnvoll,

wDenn erst die Evarbeitung von Voraussetzungen usel Restriktionen fiir die Internationa-
lisierung ermbglicln straegisch fundierte Entscheidungen. [...] Erst aof der Basis dieser
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Indormationen ist die endgiiltige Gntscheidung {iber die Aufiahime oder Erweiterusg der
grenzliberschreilenden Geschiiflstitigkeit moglich.*
(MISCHENSKY 1998, 5, 3)

Bei ciner Internationalisicrung stellt somit dic geziclte Beschaffung, Aufbereitung
unel Verarbeitung dieser Informationen cine wichtige Entscheidungsgrundlage fiie die
Planung und Durchfiihrung ciner auslindischen Unternchmenstétigkeit, deren langfris-
tigen Erfolg sowie die Realisierung zukiinftiger Internationalisicrungspotenziale dar @
Die Primissen bzw. Beschrinkungen sowie deren hnterdependenzen sind dahingehend
zu iiberpriifen, welche gegenwirtigen bzw. zukiinfiigen Cinflussfaktoren fir den
Handiungsspiclraum und die Entscheidungsalternativen civer internationalen Ge-
schiifistitigkeit relevant sind (vgh, WEBER 1997). Die Charakteristika einer Internatio-
nalisierungsentscheidung erfordern dariiber hinaus die Einbezichung einer Reihe lin-
derspezifischer Einllussfaktoren,™ Eine auslindische Unternehmenstitigkeit ermig-
licht nicht nur bessere Absatz- und Gewinnchancen, sondern fiihrt auch zu mehr Unsi-
cherheit und gréferen Risiken (vgl. MEISSNER [988, S. 25). Eine diesbeziigliche Litc-
raturaugwerlung ergibt foiglich cinen ausfiihrlichen Katalog von Variablen, die sich im
obigen Sinne wiederholt als bedeutsam erwicsen haben.™ Um fiir mittelstindische
Unternehmen einen zufrieden stetlenden wissenschaftlichen Losungsaisatz fiir dicses
Entscheidungsfeld zu liefern, gilt es, die bereits beschriebenen und evaluierten Ein-
flussfalktoren auf eine iiberschau- wnd nachvollzichbare Anzahl von Determinanten zu
reduzieren, deren Relevanz fiir eine Internationalisierungsentscheidung sowohi enpi-
risch als auch intuitiv nachvolizichbar ist.

D

Schon an dieser Stelle sei der Flinweis erlaubt, dass gerade im Mittelstand eine wnlassende
Uniernehmens- und Umwellanalyse von nur sehr wenigen Betrieben durchgefiibrl sird, Dies
ldsst sich xum cinen mit der mangelnden Kenntnis potenzietler Informationsquelien und zum
anderen mit der begrenzten Verfiigbarkeit von Pevsonal- bzw. Kapitalressourcen [ir cine
systematische Auslandsmarki{orschung begriinclen.

* So miissen beispielsweise bei ciner  Internationalisierungsenischeidung  tarifive und

nichi-tarifire Handelshemmuisse beriicksichtigl werden, die bei ciner Bearbeitung des Hei-
matmarktes nicht aufueten. Zusitzlich stellen w, a, mangelnde Fremdsprachenkenntnisse
(vgl. NAKOS ET AL. 1994), groie Zeitunlerschiede zwischen Heimatland und Zielmarkl so-
wie unterschiedtiche, kullueell bedingte Verhaliensweisen der Geschilflspartner cine Lir-
schwernis bei der Planung wnd Realisierung eiver austindischen Geschiltstiitigheit dar.

Withrend der lelzen zwei Jahrzehnie wurden zahlreiche empitische Studien zwm Internatio-
nalisierungsverhallen (insbesondere den Exportaktivitdten) von Unternehimen erstellt, In die-
sem Zusammenhang warden auch dic internen und externen Einllussfakicren, die mit <er
Entscheidung fiir die Aufnahme einer grenziiberschreitenden Usternehmenstitigkeit auch
bei KMUs in Verbindung stehen, einer eingehenden Analyse unterzogen (fiir cinen umfas-
senden (berblick vgl. BOTERMOLMQUIST 1998; BRUSH 1995; COVIELLO/MCAULEY 1999;
HAAHTE 1998; HOANG 1998; LEONIDOU 1998).
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Der bereits in Kap. 3.1 dargestellte theoretische Bezugsrahmen lésst erkennen, dass
sich bei einer Internationatisicrung der Entscheidungsspielraum und die Anpassungs-
handlungen aus dem Zusammenspiel von Unternelimensmerkmalen — d. h. den inner-
betriehlichen Fihigkeiten, Ressourcen und dem Werlesystem der Entscheidungstri-
ger - sowic aus externen Umwellbedingungen ergeben (vgl. RoOT 1987, S 81T
STEINMANN ET AL, 1981, S. 110 ff.). Diese Zweiteilung beriicksichiigt, dass die inter-
nen Fakforen von den Unternehmen selbst beeinflussbar sind. Dazu gehdren vorwie-
gend das betriebliche Leistungsspekirum, die Produktionstechniken und die Lieferzu-
verlissigkeit. Demgegeniiber lisst sich das nationale bzw. internationale Unterneh-
mensumfeld (beispiclsweise rechiliche Regelungen, Schliisseltechnologien der Bran-
che, Nachfragestruktur) von dem einzelnen Unternehmen nicht direkt beeinflussen
oder verindem (vgl. HELM 1997, S, 68). Im Folgenden werden mégliche unterneh-
mensinterne Fihigkeiten und unternelimensexterne Anforderungen im Kontext ciner
Internationalisierung der Geschiftsakuvititen diskutiert und anschliefend hinsichtlich
ihrer Relevanz empirisch geprifi.

3.3.0 Internes Umfeld der Unternelmung

Zentrale Voraussetzang einer Internationalisierungsentscheidung st die Berlicksichii-
gung der Unternehmenssituation und des unteroehmerischen Potenzials fiir eine Bear-
beitung von Auslandsmiirkien (vgl. PERLITZ 1997, 8. 201; Abbildung 9). Nur wenn die
internen Voraussetzungen gegeben sind, ist die Aulbahme bzw. Intensivierung ciner
Auslandsaktivitiit Erfolg versprechend. So ist am Beginn ciner Infernationalisierung
dic Existenz unternchmensspezilischer Welthewerbsvorteile — DUNNING spricht hier
von 80 genannten ownership advemioges — v jede Form einer internationalon Ge-
schiiftstiitigkeit unabdingbar. Diese Vortcile basieren z. . auf einer tiberlegenen Tech-
nologice, einem besseren Zugang zu Produktionsfaktoren oder ciner spezifischen Pro-
duktditferenzierung und sind kurzfristig nicht fiir Konkurrenten zugiinglich. Durch sie
kéonen insbesondere grofere Mbglichkeiten der Preiskontrolle und cine stirkere
Markiposition erreichi und somit die Nachteile des ‘Fremdseins’ im Zielland {iber-
kompensiert werden. Sollten solche Wettbewerbsvorteile nicht existieren, so kann
diese Erkenntnis dahingehend eine Entscheidungshilfe darstellen, dass eine Internatio-
nalisierung fiir nicht Erfolg versprechend erachtet wird (vl DUNNING 1980).%

“ Line Voraussetzang Hir gine erfolgreiche Internationalisierang ist auch in der Fihigkeit des

Unternehmens zu sehen, dicse Wetbewerbsvorteile banglristig verteidigen zu kinnen.
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Abbitdung 9: Unternehmensinferne Rahmenbedingungen
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Ein natiiclicher Wettbewerbsnachteil in dem betreffenden Ausland ist beispiclsweise
cin Informationsvorsprung lokaler Firmen des Gastlandes, der u, a. in den Bereichen
Politik, Recht, WertvorsteHungen, Konsumentenpriferenzen und in der Sprache be-
steht, Des Weiten ist in der Regel mit ciner geringeren Akzeplanz des auslidndischen
Unternelunens durch Konswnenten und Zulieferer sowie ciner Diskriminierung durch
staatfiche Behdrden des Ziellandes zu rechnen, Diese natiirlichen Wettbewerbsnachiei-
le im Ausland vergréBern sich tendenziell mit zunchmender geographischer Entfer-
nung zwischen Heimat- und Zielland.*” Die unternehmensinternen Determinanten, die
im Zusammenspiel den Ausgangspunkt fitv die Schaffung oder Erhalumg von firmen-
spezifischen Wetlbewerbsvorteiten bilden, lagsen sich in produkt- und unternehmens-
bezogene Taktoren unterscheiden. Produktbezogene Faktoren beziehen sich auf die
Eigenschafien des betrieblichen Leistungsspektrums, withrend unternchmensbezogene

7 List man in Anlehnung an JOUANSON/VAHLNE (1977) dic Lntferaung aus der Bindung an
ein riumliches Distanzvesstiindnis, so ergibt sich die Mdglichkeit der Unterscheidung hin-
sichtlich verschiedener Merkmale zwischen heimischem Binnenmarkt und anderen ausliindi-
schen Mirkien. Das heifM, je grofler die psychische Bistanz ist, uinso umfangzeicher lreten
kulturetie, religidse oder gesellschallliche Unterschiede bei einer internationalen Geschilis-
ttigkeit in Erscheinung (vgl. BECUTTEL 1984, 8. 33 1T).
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Faktoren die Tihigkeiten der Unternelumensmitglieder (insbesondere der Firmeninha-
ber oder Anteilscigner sowie der Geschiiftsleitung) und Ressourcen betreffen,

Die produktbezogenen Fakloren, die im Rahmen einer strategiegeleiteten Internatio-
nalisicrungsentscheidung ausreichend Berlicksichiigung finden missen (vgl. LEONI-
DOV 1998, S, [4), bezichen sich auf dic Struktur und Dynamik des betricblichen Pro-
dukt- und Leistungsangebotes. So ergibt sich aus dem Zusammenspiel unterschiedli-
cher Merkmale der Produkte oder Dienstleistungen — wie z. B. Produktqualitit, Tech-
nologicintensitiit, Marktsituation™ oder 1ntensitit der Transportkosten — ¢ine Produkt-
differenzierung, die von den Unternchmen in der Regel als Vorteil gegeniiber Wettbe-
werbern vermarkiet wird (val, GEISBUSCI/VEIT 1991, S.52 £), Im Hinblick auf die
Aufhahme oder Absweitung einer grenziiberschreitenden Geschiftstitiglkeil ist insbe-
sondere dic nternationalisierungsfahigkeit dicser Produkie oder Dienstleistungen zu
iiberpriifen, ohne dass dabei schon auf die Brauchbarkeit des Leistungsprogrammes fiir
einen bestinnumten auslandischen Absatzmarkt abgestellt wird (vgl. MISCHENSKY 1998,
8. 103). Diese Uberpritfung der Internationalisierungsfihighkeit kann beispielsweisc bei
der Produktdifferenzierung ansetzen. Dics ist besonders dann der Fall, wenn ein Pro-
dukl emes Unternchmens int Vergleich zu denen der Konkurrenten iiber ginen cindeu-
tig ausgepriigten Wettbewerbsvorteil verfligt, Dadurch eréffnet sich dem Anbieler bei
der Preisgestaiiung ein gréBerer Spielrawm, welcher ihn auch auf internationalen Ab-
satzmiirkien — trotz tendenziell hoherer Transportkosten oder anfallender tarifirer
Handelshenumnisse — in die Lage versetzt, mit seinem Produkt wettbewerbsfihig zu
sein.

Bei Produkten, die zusétziich eine bestinumte unternelumensbezogene Dienstleistung
erfordern, die eng mit dem eigentlichen Warenhandel verknéipfi jst (wie 2. 3. die War-
tung und Instandhaltung von Maschinen), wird eine internationale Vermarkiung fiir ein
einzelnes Unternehmen oftmals schwieriger. Denn in der Regel erfordern solche unter-
nchmensbezogenen Dienstleistungen eine riiumliche Nihe zwischen Anbieter und
Kunden. Ebenso kann sich auch bei Produkten mit hoher Technologicintensitit die
Internationalisierungsfihigkeit relativ schwierig gestalten. Dies ist beispiclsweise dann
der Fall, wenn filr eine internationale Vermarktung dieser Produkte umfangreiche

* Die ideadisierie zeitliche Entwicklung der Macktsituation cines Produktes lisst sich anhand

des so penannte Produkifebenszyking nachvollzichen. Prinzipiell wird hievzu die Markisitua-
ton in omehrere verschiedene Phasen unlerglicdert, wobei sich in der wirtsehafswissen-
schatilichen Literatur das 5-Phasen-Modelt mit der Einteilung in eine Einlithrungs-, Wachs-
tums-, Reile-, Sittigungs- und Degenerationsphase durchgesetzt hat (vgl, SCndtzL 1993,
S, 194 11).
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Anpassungen an landerspezifische technische Standards erforderlich sind {vgl. ROOT
1987, 5. 13 £). Des Weileren bietet auch dic Maglichkeil zur Realisierung von ccono-
mies of scale Ansatzpunkte zur Analyse der Tnternationalisicrungsfiihigkeit von Pro-
dukten. Das ist besonders dann sinnvoll, wenn im Fall der internationalen Vermark-
tung dieser Produkte keine Anpassungen an dic verschicdenen Linderbedingungen
erforderlich sind. Ebenso nimmit auch dic Kulturgebundenheit von Produkten oder
Leistungen cinen maBgeblichen Einfluss auf das Internationalisierungspotenzial, Zu-
letzt mitssen im Rahmen der Analyse der Inlernationalisierungsfihigkeit bestehender
Produkte oder Dienstleistungen auch Uberlegungen zu méglichen Kooperationen mit
anderen Unlernehmen angestellt werden (vgl. MiSCHENSKY 1998, S. 104).

Im Hinblick auf die unternehmensbezogenen Fakioren schifigt HONERBERG ({994,
8. 77) eine Differenzierung des ‘Gesamtpakeles Ressourcenausstallung” nach quantita-
tiven und qualitativen Charakteristika vor, Dicse Differenzierung ist insofern nicht
befriedigend, als sich einerseits dic Faktoren nicht eindeutig abgrenzen lassen und
andererseils die Systematisicrung zu grob erfolgl. Sinnvoller erscheint die in Anleh-
nung an MISCHENSKY {1998, S. 95 {T.) getroffene Unlerteilung in Management- umkl
Planungskapazitil, Personalquantitit und -qualifikation sowie Kapitalressourcen, da
hier eine eindewtige Zuordnung der verschiedenen Einflussfaktoren méglich ist. Die
Kapitairessourcen werden hierbei durch den Umfang des verfligbaren Eigenkapitals
und die Kreditfihigkeit cines Unternehmens bestimmt. Diese finanziellen Kapazititen
wirken sich dirckt auf den Umfang einer internationalen Unternehmensltitigkeit aus.
Beispielsweise ist die Ausgestaltung der Kommunikationspelitik in einem austindi-
schen Absatzmarkt wie auch die Schaffung von spezialisierlen Stabsstellen — z, B, in
Form einer Expoctaltetlung oder einer Verkaufsniederlassung - erheblich von den
finanziclien Resgsourcen eines Unternehmens abhiingig (vgl. THELEN 1993, S. 28). In
diesem Zusammenhang ist bereits an dieser Stelle auf die sich crgebenden Beschriin-
kungen fiir die Wah! der Markieintrittsstrategic hinzuweisen. So ist das Ausmal} des
bendtiglen Kapitaleinsatzes bei Direktinvestitionen im Ausland erheblich héher als bei
indirekten Exporten, die durch Zwischenhiindler vermitlelt werden (vgl. WESNITZER
1993, 8. 43). Damit beeinflusst im Rabhmen einer Internationalisierangsentscheidung
die finanzielle Ausgangssituation letztendlich auch die Anzahl der zu bearbeilenden
Lindermiirkie. Gerade Unternelisen mit begrenzten Finanzierungsméoglichkeiten kén-
nen olimals gezwungen scin, aul die Wahrnehmung aller sich ihnen auf auslindischen
Mirkten bietenden Absatzchancen zu verzichten, was aber nicht bedeutet, dass cine
laternationalisierung nichl Erfolg versprechend wiire.
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Diie personellen Ressourcen eines Unternehmens ergeben sich aus der Anzahl und
Qualifikation der Mitarbeiter sowie deren EinsteHlungen zu internationalen Aktiviliiten,
Dementsprechend muss eine Analyse der Internationalisicrungsfihigkeit auch im Hin-
blick auf das zwr Verfiigung stehende Mitarbeiterpotenzial erfolgen. Fehlende Human-
ressourcen, cine zu geringe Risikobereitschaft sowie fehiende Auslandserfihrung
erschweren in der Regel dic Bearbeitung auslindischer Mirkte (vgl. LEONIDOU 1998,
S. 16}, Dabei ist jedoch anzumerken, dass die quantitative Verfilgbarkeit nur unter
statischen Gesichtspunkten dic verschiedenen Bereiche der Planung einer Internationa-
lisicrung beeinflusst. Fiir eine mégliche Aulbhahme oder Ausweitung der grenzitber-
schreitenden Geschiiftstatigkeit Hisst sich — wenn dic finanziellen Spiclriume ausrei-
chen ~ iheoretisch jederzeil zositelich Personal einstellen.™ Wichtiger sind in diesem
Zusammenhang vielmehr qualitative Aspekte, also die Féhigkeilen und Einstellungen
der Mitarbeiter. So kénnen u. a. fehlende Sprachkenntnisse und die mangelnde Bereit-
schafl der Mitarbeiter, auf fremde Kulwren einzugehen, das Internationalisierungspo-
tenzial cincs Unternehmens negativ beeinflussen (vgl, MISCIHENSKY 1998, S, 97 f).

Ein tetzter wichtiger interner Einflussfaklor auf das Internationalisierungspotenzial
und damit auf die Linderselektion, welcher in engerm Zusammenhang mit den erwithn-
ten personellen Ressourcen stehi, ist schlicBlich auch in der Management- und Pla-
nungskapazitit eines Unternehmens zu schen. Dabei darf nicht aufler Acht pelassen
werden, dass dic Fithrungsfunktion und -verantwortung in mitlelstindischen Unter-
nehmen hiufig in der Person des Unternehmers zusammengetasst sind (vgl. STEIN-
MANN ET Al 1981, 8. 111}, Beispiclsweise werden je nach persdnlichen Eigenschaf-
ten, Einstellungen und Verhaltensweisen — was sich unter dem Begrifl ,,commitment
des Managements® (THELEN 1993, S. 33) zusammenfassen lisst - die jeweiligen Un-
ternchmer  unterschiedliche Markicinwrittsstrategien  prifericren. Auch  SCUNFIDER
{1989, S. 212} verweist in diesem Zusammenhang aul die grofic Bedeutung der Ein-
stellung des Managements zu internationalen Aktivititen. Seiner Auffassung nach sind
der unternehmerische Wille, die Einstellung zu Auslandsengagements sowie die Risi-
koaversion der Unternehmensleitung entscheidende Antriebskrifie i Internationali-
sierungsentscheidungen (vgl. hierzu auch MCGAUGHEY ET AL, 1997, S. 175 1), Ne-
ben diesen Aspekten wird in vielen Studien besonders anch der Aspekt des vorhande-

# Rein guantitalive Aspekse der Personalressourcen stellen somit nur ein Minimalziel liir eine
fnternationalisierung dar. Allerdings weist PLEITNER (1995, S, 299) daraul’ hin, dass die
Rekratierung von qualifizierten Mitarbeitern kleineren Unternehmen wegen der begrenzien
Aulstiggschancen und der vermeinttich sehtechteren Entlohnung ofunats mehr Schwierig-
ketlen bereitet als Grofunternehmen.
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nen Internationalisicrungs-Know-hows, . h. an beruflicher Erfahrung mit etner inter-
nationalen Unternehmenstitigkeit (z. B, Zollformalititen, internalionale Vertragsges-
taltung), als wichliger Einttussfaktor aul die Internationalisicrungsentscheidung akzen-
tuiert und empirisch belegt (vgl. HOANG 1998, 8. 79 und die dort zitierte Literatur).™
s ist z. B, einsichtig, dass ein erfolgreiches Auslandsengagement die Unternehmens-
leitung oft zu der Aufisahme necuer bzw, der Ausweitung bereits bestehender grenz-
tberschreitender Aktivititen ermutigt (vgl. RooT 1987, 5. 15).

Allgemein ist davon auszugehen, dass diese einzelnen internen Einflussfaktoren im
Ralumen der Analyse einer Internationalisierungsfiihigkeit nicht isoliert voneinander
betrachtet werden diirfen, sondern infolge der bestehenden Interdepenclenzen zwischen
den Faktoren nur in deren Gesartheit, Die finanzietle Ausgangssituation eines Unter-
nehimens itbt — wie bereits erwiihnl — Einfluss auf die Ausgestaltung der personcllen
Ressourcen aus. Ebenso kann beispiclsweise zwischen den beiden Falloren Manage-
mentkapazitit und Produkiprogramm eine starke Wechselseitigkeit unterstellt werden.
Damil wird ein weiterer wichtiger Bereich angesprochen: Aus Siclt einer handlungs-
theorctischen Forschungsperspeklive geht von der Firmenkultur und den Unterneli-
menszielen eine einseitige, teilweise unbewusste bzw. unsichtbare Beeinflussung auf
die Ausgestaltung der oben genannten Fakloren aus (vgl. JENNER 1994, S, 78 ff.). Dic
Unternchimenskultur, verstanden als die im Verlauf der Unternehmensentwicklung
entstandenen und von den Unternchmensmitgliedern erlernten Richtlinien und Wert-
haltungen (vgl, HOFFMANN 1986, S. 834), ubt z. B. grundlegenden Einfluss auf die
bereils erwithnle Risikobereitschalt der Unternehmensleitung sowie die damit in en-
gem Zusammenhang stehende Wahrnehmung und Beurteilung von Chancen auf aus-
landischen Absatzmirkicn aus (vgl. HONERBERG 1994, S. 73). Dic Risikobereitschaft
der Untemnehmensleitung ist in der Regel eher gering, wenn der unternehmerischen
Unabhiingigkeit cin hoher Stellenwert in der Firmenphilosopbic beigemessen wird.
Beispiele [ir den Einfluss der Unternchmensziele aul die infernen Determinanten sind
in der Festlegung von bestinunten Ressourcen (Produktionskapazititen, Héhe des
Fremdkapilatanteils usw.} ader Fihigkeiten (Mitarbeitergualifikation, technologisches
Know-how usw.) zu sehen.

1 Anlehnung an CAVUSGIL ET AL. {1993, 8. 493) bestimmt HELM (1998, 8. 686) das [nler-
nationalisierings-Knoew-how etnes Unternehmens entweder ,[...] direkl dur¢h den wahrge-
nommenen Grad an internationaler Manapemenlerfahrung oder indirekt dureh die Anzahl
der Jahre, die ein Unternehmiess auf auslindischen Markten tilig ist®.

69



3 Bausteine einer strategiegeleileten Internationalisicrungsentscheidung

3.3.2 Externes Umfeld der Unternchmung

Tiir eine Analyse des tinternehmerischen Entscheidungsverhaliens muss aus Sicht einer
handlungstheoretischen Forschungsperspektive der Blickwinkel auf die von den Ent-
scheidungstriigern wahrgenommenen externen Einllussfaktoren ausgeweiter werden
(vgl, Kap. 3.1), Denn erst durch die Berlicksichtigung dicser wichtigen Umwehibedin-
gungen, die im Kontext einer grenziiberschreitenden Geschéftstitigkeit eine Entschei-
dung beeinflussen, kann ein ausliindischer Absatzmarkt erfolgreich bearbeitet werden,
Ein besonderes Augenmerk ist hicrbei auf die linderspezifischen Gegebenheiten der
potenziellen Gastlinder zu legen.” Deshalb werden im Folgenden die externen Um-
weltfaktoren nach nationater und supranationaler Ebene differenziert (vgl., WEBER
1997, S.47). Da sich denmmach bei einer Internationalisierung dic Umweltfaktoren
vielschichriger darstellen, als dies allein bei ciner Bearbeitung des lokalen bzw. natio-
nalen Heimatmarktes der Fall ist, entstehen dadurch zwangstiufig erweilerte Informa-
tionsbedtefnisse und spezifische Bewertungsprozesse {vgl. fiir das internationale Mar-
keting KERGAN/GREEN 1999, S. 164 11 MEISSNER 1988, S, 25 IT).

Vor dem Hintergrund der dabei zunelwnenden Komplexilin komimt es {olglich ent-
scheidend darauf an, dicjenigen Fakioren zu identifizieren, die fiir eine erfolgreiche
internationale Markibearbeitung von Bedeutung sind.’”” Line vollstindige Erfassung
aller fiir cine [nternationalisierung entscheidungsrelevanten externen Faktoren ist auf
Grund der aufgezeigten Charakteristika mittelstindischer Unternehmen nicht sinnvoll.
Beschriinkte finanzielle Mdoglichkeiten, fehlende Humanressourcen und ein hohes
Informationsdefizit beziiglich der potenziellen Zicllinder und méglicher Kooperati-
onsparmer erschweren im Allgemeinen die Erfassung aller Umwelibedingungen flir
diese Unternchmen {vgl. THELEN 1993, S. 27 ff). Im vorlicgenden Zusammenhang
bietet sich eine Fiinfleilung in unterschicdliche, jedoch interdependente Kategorien an,
die nachstehend erldutert werden. Tm Ginzelnen sind dies wirtschaftliche, politische,
rechitiche, technische und sozio-kulturelle Faktorkategorien {vgl. Abbildung IO).?3

" dlier setzt auch der von PRAHALAD (1975) emwickelie, so genannte Infegration-

Responsivaess-Bezugsiahmen (IR-Rezagsrabmen) der internationalen Unternetimenssituati-
on an, in dessen Minelpunkt das Spannungsfeld zwischen einer globalen Integrmion vos
Wertschplungsakiivitiiten und der Notwendigkeit einer Anpassung der Ressourcenallokati-
onen an dig jeweilige nationenspezilische Umwett steht (vgl. DOz ET AL, 1981; Kirscy
1997),

Ein umfassender Uberblick zu externen Fakloren findet sich w. a, bei KREILKAMP (1987).

P In Gegensatz diu (asst HONERBERG (1994, S, 49) wirtsehaltliche und politische Faktoren
2t der Kategorie politisch-wirtschaltdiche Faktoren zusammen, Evganzend findet sich bei
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Abbitdung 10: Unternehmensexterne Rahmenbedingungen
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Den Ausgangspunkt bei der Erfassung unterschicdiicher externer Einflussfaktoren
stelli der Aspekt der spezifischen wirtschaltlichen Marktsituation im Gastland dar. Die
jeweiligen Chancen und Risiken™ von Produkten oder Dicustlcistungen auf internatio-
ralen Mirkten werden ndmlich ~ wie auch im Inland — in erster Linie durch die linder-
spezifische Nochfragesituation determiniert. Die Enderspezifische Nachfragesituation
wird hierbei im Wesentlichen durch das Absatzpotenzial und damit auch die 6konomi-
schen Ertragschancen cines Lindermarktes bostimmt (vgl, HONERBERG 1994, S, 51),

shin eine Kategorie mit kologischen Faktoren. Diese Kategorie wird aber hier nicht weiter
aufgegriffen, da es wegen der hohen Komplexitil wichtig erscheint, sich bei einer empiri-

schen Analyse der externen Ralimenbedingungen awf ein sinnvolles Mali zu bescheiinken.
™ An Stelle von Chancen und Risiken verwenden viele Autoren in diesem Zusammenhang

anch das Begri{lspaar Atlraktivitdt/Barricren. Dieser Vorgehensweise liegt dic Annalime zu
Grunde, dass Miirkie, die gute Crfolgschancen bieten, fiir eine Marktbearbeilung sehr attrak-
tiv sind und Risiken éhnlich wic Marktharrieren wirken (vgl. BACKUAUS 1T AL. 2000,
S.102),
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Als eintleutig dominierende Determinanten, anhand derer sicly das Absatzpotenziat und
dessen Veriinderung im Zeitverlauf bewerten lassen, sind v, a. die Bevéikerungsgrdfie,
die Kaufkraft und das Nachfrageverhalten, das Bruttosozialprodukt sowie das Pro-
Kopf-Einkommen” der einheimischen Bevolkerung zu nennen (vgl. dhnlich AUTSCH-
BACHL 1997, S. 146 f1.). Ebenso kann in dicsem Kontext die Kiauferhomogenitiit, d. h.
das AusmaB, in dem sich die potenziellen Konsumenten in ihren individuellen Anfor-
derungen und Erwartungen an ein Produkt oder cine Dienstleistung gleichen, zur Be-
stimmung des Absatzpotenzials herangezogen werden, Darliber hinaus geben auch die
Inflationsrate und der Verschuldungsgrad [inweise auf dic gesamtwirtschaftliche
Attraktivitiit cines Absatzmarktes (vgl. HONERBERG 1994, 8. 52).

Diese linderspezifischen Gegebenheiten haben einen unmittelbaren Einfluss auf die
Ausgestaltung der jeweiligen Markteintrittsstrategien von Unternehmen. Im Rahimen
einer Internationalisierung sind Lindermiirkte, welehe cin geringes Absatzpotenzial
aufweisen, eher mit Strategien zu bearbeiten, die nur einen relativ geringen Anicit an
Kapital- und Managemenileistung im Ausland erfordern (wie Export oder Lizenzver-
gabe). Demgegeniiber ermdéglichen Lindermiitkte mit vergleichsweise schr hohen
dkonomischen Eriragschancen in der Regel die Realisierung von economies of scale,
Somit sind hier kapital- und managementintensive Formen der Marlibembeitung fiiv
die Unternehmen vorteilhafler (vgl. RooT 1987, 8. 8). Desgleichen beeinflusst die von
einem Entscheidungstrager wahrgenommene Heterogenitit der Kundenbediiefisse die
jeweilige Produkisirategie. So diirlte es als logische Konsequenz fiir ein Unternchmen
kostenglnstiger scin, in cinem Absatzmarkt, der ein grofles Marktwachstum aulweist,
mit etnem standardisierten Produkt den Marktanteil auszubauen und somit weitere
economies of scale zu realisicren. Da sich bei der ErschiicBung eines Marktes mit
ausgepriigem Wachstum infolge der Diffusion des Produktes in der Regel immer neue
Zielgruppen ergeben, wird hier eine Bearbeitung mehrerer kleiner Markinischen mit-
tels Produktanpassung einen geringeren Erfolg versprechen (vgl, HELM 1998, S. 687).

Der zweite wichtige Aspekt, der die wirtschaltliche Situation in einem Absatzmarkt
in hohem MaBe determiniert und zugleich in engem Zusammenhang mit der Nachfra-
gesituation steht, ist die Wettbewerbsintensitiit bzw. das Konkurrenzverhalten in einem
Markt (vgl. EGGERT 1992, S. 209). Vor dem Hintergrund der in Kap. 3.3.1 dargestell-

P OHONERBERG (1994, 8. 51) weisl in diesern Zusammenhang dazaul hin, dass dag in Geld aus-

gedriickte Einkommen nicht unbedingt die realen Lebensverhéittnisse in einem Land wieder-
gibt. Besser geeignet sind aus diesem Grunde Wohlstandsindikatoren, wie z 3. der Human
Development Index (1ID1}, bei denen speziell die verschiedenen Emtwicklungsstadien in
Form von Lebenserwartung, Alphabetisierungsrate usw, Berficksichtigung finden,
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ten Argumentation von DUNNING (1980, E988 und 1995), der dic Existenz von Well-
bewerbsvorteilen gegentiber Konkurrenten als wichtigste Vorausselzung filr eine er-
folgreiche Internationalisierung anfiibrl, wird die Bedeutung dicses Einftussfakiors
ersichtlich. Eine Studie von BURNKOPE (1980, S, 211 IT.} zeigt zudem, dass insbeson-
dere die Aufhahme einer grenziiberschreitenden Geschiiftstitigkeit einer griindlichen
Analyse der geschiiftsfeldspezifischen internationalen Welibewerbsverhiltnisse bedarf
(vgl, hierzu auch WANING 1994, S. 69 fF.), wilhrend im Stammland iber die Konkur-
renden in der Regel ausreichend Informationen vorhanden sind.

Die Wettbewerbsintensitit lasst sich u. a. durch die Anzahl und Grile der Kenkur-
renlen sowie deren Markimacht, Diversifikationsgrad, strategische Ausrichtung und
Marktabdeckung bestimmen (vgl. HONERBERG 1994, S. 49). In Abhingigkeit von der
Anzahl der Konkurrenten kann die Wettbewerbssituation verschiedene Ausprigungs-
formen annchmen: Bei einer atomistischen Konkurrenzsituation existiert eine grofie
Anzahi von Anbictern eines Gutes, von denen keiner den Markt dominiert, wihrend
bei einer oligopolistischen Wettbewerbssituation nur wenige dominierende Anbieter
den Markt unter sich aufieilen. Ein Monopol bestehl, wenn nur ein Unternelunen das
betrelfende Gut anbietet (vgl. ROOT 1987, S, 8). Nicht sclten ist aber auch das Verhifi-
nis der Konkurrenfen von Bedeutung. Beispielsweise konnen bestehende Preisabspra-
chen oder Bezichungsnctzwcrkcm die Kosten oder das Risiko fiir einen Markteintritt
deutlich erhéhen, Die Welthewerbssituation bestinimt somit den Preisspielrawm und
damit das Absatz- und Gewinnpotenzial (vgl. WINKELMANN 1997, 8, 149),

Des Weileren konhen auch die politischen Rahmenbedingungen ie unternchmeri-
schen Anpassungshandlungen becinflussen. Unter diesen politischen Umweltbecin-
gungen werden all jene Linflussfaktoren verstanden, dic das politische System in den
jeweiligen Mirkien charakierisicren (vgl. AUTSCHBACH 1997, 8. 152). Dazu ziihlen im
engeren Sinne zweifelsohne das Wishrungssystem, dic staalliche AuBenwirtschaflspali-
tik und dic politische Stabilitit.” Die politische Stabilitit wird wiederum durch das
politische System und die politische Situation in den jeweiligen Staaten beeinflusst. Es
ist filr ddie Aufialine oder Ausweiting einer grenziiberschreitenden Geschiftstitigkeil
von groflen Interesse, ol in einem Land beispielsweise eine Demokratie oder cine
Diktatur herrscht. Die politische Situation ist in Abhéngigkeit von den Risikofaktoren

% Diese Beziehungsnelzwerke — die beispielsweise in China mit dem Begriff “Guanxi’ wm-
schrieben werden - laufen in der Regel atach bestinimten Ritualen ab wnd weisen jedem
Mitglied dieses Netzwerkes cine bestimmte Funktion zu.

T Auch hier gilt es zwischen Heimat- und Gastland 2u unterscheiclen.
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zu sehen: So kdnnen u. a. Souveriinititsbestrebungen von Minderheiten (Baslenland,
Tschetschenien usw.) oder der zunchmende Einfluss von politischen Parteien die
Handlungsautonomie von Unternehmen stark beeintriichtigen und damir eine Internati-
onalisicrungsentscheidung negativ beeinflussen (vgl, MEFFERT/BOLZ 1998, S. 48).

Die staatliche Auflenwirtschafispolitik ist insofern ¢in wichtiger Fakior, als sie
durch verschiedene Instrumente oder zahbreiche Moglichkeiten des Protektionismus
den Marktzugang in Einzelstanten und gegebenenfalls in Wirtschafisblécken beein-
flusst. Tn westlichen Industriclindern existiert hiufig eine Aufienwirtschafisforderung,
die sich als Naclweilsausgleich versteht (vgl. HABUDA ET AL. 1998, 8. 90), Aulgabe
dieser Forderung ist cs, entweder die Rahmenbedingungen fiir internationalisicrende
Unternehmen zu verbessern oder — wenn dies nicht méglich ist — zumindest die Unter-
nehmen miftels finanzicller Zuwendungen zu unterstiitzen (vgl. ABAFEY 1999), I
Gegensatz zu der staatlich organisierien Auflenwirtschaftsférderung in den anderen
Lindern berubt die deutsche Aullenwirtschaftsforderung auf drei Siulen: die Aus-
landsvertrefungen, die Auslandshandelskammern sowie die Bundessiclle fiir AuBlen-
handelsinformation (BfAL). In Hinblick aut die vorstchend crérterten Besonderheiten
mittelstindischer Unternehmen bei einer ternationatisicrung findet sich hier eine
grofle Anzah] an 6ffentlichen auBenwirtschaftlichen Hilfen fiir diese Unternehmen. Die
Paletie reicht von HERMES-Ausfuhrgewiihrieistungen iiber Kapitalanlagegarantien bis
hin zu Beratungsleistungen im Einzetfalt (vgl. BMWI 1997b; MEYER/HANSEN {999).
Daneben existiert eine Vielzahl an privalwirtschaftlichen [nstitutionen {wic Banken
oder Versicherungen), die il Produlkiangebot zielgevichtet auf dic Bedirfiisse mittel-
stiindischer Unternehmen ausgerichtet haben, Bisher finden allerdings dic Mglichkei-
ten der Aulenwirtschaftsférderung in Zusammenhang mit der Entscheidung fiir die
Aufnahme oder Ausweitung ciner grenziiberschreitenden Unternchmenstitigkeit in der
Theorie wenig Beriicksichtigung.

Zu den Mbglichkeiten des Protektionismus gehdren beispiclsweise tarifive Handets-
hemmnisse, Export- oder Importvorschriften, local-content-Bestimmungen, Subventi-
onen und Finanzierungsinstrumente {vgl. KocCit 1997, S. 126 f[,; OLELSNITZ 1996;
SENTT 1992). So kénnen Einfuhrbeschriinkungen fiiv Fahrzeugimporte Auslandsmon-
lagen nolwendig sein oder aus wirtschaftlichen Griinden Sinn machen, Dies ist dann
der Fall, wenn die lokale Fertigung gepeniiber den Importen cinen verbesserten Markt-
zugang und damit hbhere Absatzpotenziale verspricht, Vor alfem die frihzeitige Pri-
senz in Wachstimnsmiirkten, die durch protektionistische MaBnahmen abgeschottet
sind, erméglicht die Ausschépfung von Volumenanteilen und die Erhéhung des
Markianteils, Die BMW Group beispiclsweise erzielte nach der Errichtung eines eige-
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nen Produktionswerkes in Spartanburg/USA [ast eine Verdopplung des Absatzvolu-
miens auf dicsem Lindermarkt (vgl. TUCNER 1999, S. 108).

Mit dem weiteren Abbau von Handelshemmnissen und der zunehmenden Liberali-
sterung des Welthandels haben in jlngerer Zeit verstirkt die nicht-tarifiren Handels-
hemmmnisse an Bedeutung gewonnen. In der Regel ist es das Ziel dieser Malinahmen,
die aullenwirtschafilichen Bezichungen cines Landes nachhaltig so zu beeinftussen,
dass innenpolitische Zicle errcicht werden (vgl. BEREKOVEN 1985, §.73). Je nach
Einstellung der Regierung konnen dicse MaBnahmen den Erfolg von Auslandsaldiviti-
ten unterstiitzen oder gefaheden (vel. OELSNITZ 1996, S. 44): Beispielsweise sollen
durch Handelshemmmisse, Mengenbesclirinkungen oder Binschrinkungen der unter-
nchmerischen Handiungsautonomie bestimmte nationale lodustriezweige (z. B. die
Landwirtschaft, Textil- oder Bekleidungsindusirie) vor Importen aus der Dritten Welt
geschiitzt werden (vgl, ANNAN 1999). Damit in engem Zusammienhang stehit das Wih-
rungssystens, die Konvertibilitit der Withrung und die Art des Wechselkurssystems.
Anhand dieser Mechanismen kénnen Regierungen bzw. Notenbanken generell Ange-
bot und Nachfrage eines Landes oder die Repatriierung von Gewinnen aus Auslands-
investitionen verindern und damit unternehmerische Entscheidungen beeinflussen
(vgh. HONERBERG 1994, 8. 54 an diescr Stelle gestaltet sich der Ubergang zwischen
den politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen fliefiend.

Die Wahrnchmung und Bewertung der rechtlichen Umweltbedingungen becinflusst
gravierend eine Inlernationalisicrungsentscheidung, denn oftmals milssen Produkte an
Normen, Umweltschutz- und Sicherheitsvorschriften des Ziellandes angepasst werden.
Die rechtlichen Umweltbedingungen sind nach nationaler, supranationater und interna-
tienaler Ebene zu differenzieren. Die nationalen rechtlichen Umwetibedingungen ba-
sieren auf der Rechtsordnung eines Staates und kdnnen von Land zu Land schr unter-
schiedlich sein, Die Rechisordoung wiederum basiert einerseits aul den positiven, d. h.
schriftlich fixierten Rechisnormen {(Vertragsrecht, Arbeitsrecht, Gesellschafts und
Unternchmensrecht usw.) sowie andererseits auf den gewohnheitsrechtlichen Regelun-
getr (gule Sitten, Treu und Glauben) und dem daraus resulticrenden Rechtsbewusstsein
{vgl. DULFER 1992, S.331). Aus Sicht eines Entscheidungstriigers ist die nalionale
Rechisordnung in einen Zietmarkt von groflem Interessc: Wenn er beispielswetsc in
seinem Heimatmarkl ein kodifiziertes Reeht rémisch-germanischen Ursprungs (z. B.
Deutschland, Frankyeich) gewdhnt ist, stelll ein commoen law im Auslandsmarkt oft-
mals ecine nicht zu unterschiitzende Problemsituation dar {vgl. GRABNER-KRAUTER
1991, S.69). Das im angloamerikanischen Sprachravim vorhetrschende Fallrechissys-
tem {(Australicn, England, USA usw.} beispiclsweise kennl néimlich keine normativen
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Regelungen, da cine Rechisprechung hicr vietmehr auf friiheren Entscheidungen bzw.
deren Inferpretationen beruht (vgl. BEREKOVEN 1985, 3. 103).

Die rechtlichen Umweltbedingungen aul supranationaler Ebene umfassen Abkom-
men und Vereinbarungen zwischen mehreren souverinen Staaten. Ein Betspiel hierfiir
sind die fine den Europdischen Binnenmarkt geltenden Regeln und Grundziige des
Wettbewerbsrechts, Innerhalb diescs geimeinsamen Europiiischen Binnenmarktes be-
steht der freie Verkehr von Waren, Personen, Dienstleistungen wnd Kapital, Typi-
scherweise stehl das supranationale Recht Gber der nationalen Rechtsordnung. Dic EU-
Richtlinien (z. B. im Ralimen der Liberalisicrung der européiischen Strom- und Gas-
mirkfe) miissen in nationales Recht umgesetzt werden. Das internationale Rechi be-
zieht sich auf alle Regelungen, die zwischen einer Vielzahl von Staaten getrofTen wur-
den. Beispiele hierflr sind u. a. die ORCD-Verhaltensrichtlinien sowie das allgemeine
Vatkerrecht. Fiir eine Iidernationalisierung sind die muttilateralen Vereinbarungen des
Allgemeinen Zoll- und Handelsabkommens GATT bzw. der neuen Welthandelsorgani-
sation {WTO) von besonderer Retevanz. Neben einem Verbot von Mengenbeschriin-
kungen und anderen nichi-tarifiren Handelshenmunissen finden sich hier z. B. Rege-
lungen iber den Handel mil Dienstleistungen, den Schutz geistigen Eigentuins oder
handelsbezogene investitionsmafinahmen (vgl. SAUVANT/ARANDA 1992).

Fiir dic Internationalisierungsentscheidung spielen auch die technischen Rahmenbe-
dingungen cine wichtige Rolie.”™ Dies ist zudem notwendig, um das Potenzial zur
Generierung von Wettbewerbsvorteilen einschéitzen zu kénnen. Denn je nach techno-
logischem Stand der Linder divergieren in Abhiingigkeit von der Branche dic Kun-
denbediirfnisse oder es bestehen unterschiedliche Verfilgbarkeiten von Technologien
{was z. 3. die Fertigungsprozesse becinflussen kann) und landesspezifische technische
Normen. Indikatoren fiir den jeweiligen technologischen Entwicklungsstand cines
Landes sind u. a. die Anzahl der Patentanmeldungen, die Héhe bzw. der Anteil der
F&E-Aufwendungen, das Vorhandensein einer technelogischen Grundlageninfrastruk-
tur sowic die Existenz entsprechender Forschungseinrichtungen oder Hochschulen
(vgl. HUNERBERG 1994, S. 66 fF.).

Die Absatzchancen vieler Produkte oder Dienstleistungen hiingen nicht zuletzt auch
von den jeweiligen sozio-kulturcllen Verhiillnissen in den betreffenden Léindern ab.

™ Dieser Sachverhalt kann anhand der Produkitebenszyklustheoric von VERNON (1966) und

Hirsesn (19673 verdeutlicht werden, Wihrend in der lnnovationsphase die Néhe zu For-
schungs- und Entwicklungseiorichtungen sowic <lie Priisenz exteruer Zulielerer vou beson-
dever Bedeutung sind, werdon in der Scheumptungsphase eher Standorie bevorzugt, die kos-
tengiinstige Produktonsbedingungen aulweisen,
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Die kulturellen Gegebenheiten umfassen Bereiche wic Sprache, Religion, Wertvorstel-
lungen, Sozialverhalten und Mentalitiit, die sich in der Regel von Land zu Land unter-
scheiden (vgl. BuriEKOVEN 1985, S. 80). Damit wird aber auch deutlich, dass sich im
Gegensatz zu den oben genannden Umweltbedingungen sozio-kultwrelle Verhiiltnisse
nur mit groBen Schwierigkeiten operationalisieren lassen.” Somit ist es nahe liegend,
zentrale Bestimmungsfaktoren aufzugreifen, dic im Rahmen einer Internationalisic-
rungsentscheidung von Bedeutung sind — beispiclsweise die Religion im Gastland, dic
den Handlungsspiclraum fir Auslandsgeschiifte beeinflussen kann. Sie bestimmt in
starkem Mafie das Konsumverhalten (z. B. Verbot von Alkohol und Schweinelleisch in
islamischen Lindern) und prigt das Weltverstindnis der Bevélkerung, Der zweile
Aspekt betrifft die Sprache und die damit in Zusammenhang stchenden — hiulig nur
unzureichend vorhandenen — Sprachkenntnisse der Entscheidungstriiger. Dic besondere
Komplexitdt des Problems ergibt sich dabei nicht nur infelge der Vielfalt der Sprachen
auf der Erde, sondetit auch auf Grund der semantischen und phonetischien Unlerschie-
de zwischen Lindern (vgl. MEFFERT/BoLz [998, 8. 42 1), Diese Uberlegungen sellen
den existierenden Zusammenhang zwischen kulturetlen Gemeinsamkeiten und Unler-
nchmenserfolg deutlich machen. So gelit AUTSCHBACH (1997, 8. 145) davon aus, dass
o] je stitker die kalturelle Affinitit zwischen dem Heimatland und dem Gasiland
eiber Unternehmung ist, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit der negativen Ein-
flussnahime kultureller Faktoren aul den Unternchmenserfolg”. Bevor sich ein Unter-
nchmen jedoch fiir eine Aufhahme bzw. Ausweitung der Geschiiftstitigkeit auf ausléin-
dischen Mirkten entscheidet, miissen sich die Bntscheidungstriiger noch Ktacheit {iber
mégliche Formen der Auslandstiitigkeit verschaffen,

3.4 Formen einer internationalen Unternechmenstitigkeit

Der Auswall der Form inlernationaler Unternehmenstdligkeit kann iny Rabhmen einer
stralegicgeleiteten  Inlernationalisicrungsentscheidung  insofern cine zenirale Rolle

® Cinen mdglichen Ansatzpunkl bieten hicr die Ergebnisse einier empirischen Studic von
THORSTEDE (1992). Auf Basis cines wnfangreichen Dalemmaterials entwickelte er eine sys-
tematische Zuordnung von Lindern anhand der Dimenssonen ‘Machidistanz’, ‘Kolleksivis-
mus vs. Individualismus’, “Maskulinitdl vs. Femininitéit” und *Unsicherheilsvermeidung’.
Anschliefiend typologisieric er die Linder mittels ciner Clusteranalyse. Diese Systematisic-
rung wirde auf’ Grand der Forschungsarbeiten von BorD in China um die Dimension der
‘Lang(ristorientierung’ erweiterl (vel, HorsTEDE 1997, 8. 230 {I.; HOFSTEDE/BOND £988).
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beigemessen werden, als hier die unterschiedlichen Motive sowie internen und exter-
nen Rahmenbedingungen eines Austandsengagements von den Entscheidungstriigern
in einen Zusammenhang gebracht werden miissen (vgl. WALLDORF 1992, §, 448).%°
Die Art und Weise einer grenziiberschreitenden Unternehmenstitigheit ist also in der
vorliegenden Arbeit als mdégliche Reaktion auf wahrgenommene Problemsituationcn
zu verstehen, Es geht darum, dic vorhandenen Ressourcen und Kapazitiiten unler Be-
achtung der besonderen Marktrisiken méglichst zielentsprechend einzusetzen (vgl.
MEFFERT 1977, S.433 1), um so die eigene Position in der zwischenbetrieblichen
Arbeilsteilung und der existierenden Raumbhierarchic (vgl. BERNDT 1996, §.221) zu
verbessern; zahlreiche Untersuchungen unterstreichen diese Tatsache (vgl. AGAR-
WAL/RAMASWAMI 1992; HILL BT AL, 1990; KIM/HWANG 1992; WILLIAMS 1995), Das
Spektrum der méglichen Formen einer internationalen Unternehmenstitigheit reicht
dabei von Exporten iiber verschiedene Kooperationsformen ohne Kapitalbeteiligung
bis hin zu Direktinvestitionen als der stirksten Form des betricblichen Engagements im
Austand (vgl. STAUFFERT 1993, S. 40 ff.). In der Vergangenheit haben sich bezlighich
der MarktersehlicBungs- bzw. Markteintrittsstrategicn® verschiedene Systematisic-
rungsansitze herausgebildet,

GRABNER-KRAUTER (1992) beispielsweise ordnet verschiedene Moglichkeiten ei-
ner internationalen Unternehmenstiitigkeit im Hinblick auf die mit ihnen im Ausland
verbundenen spezifischen Risiken ein. Ebenso kbnnen die einzelnen Formen des Aus-
landsgeschiilles danach eingeteilt werden, welche Ressourcen grenziiberschreitend
transferiert werden baw. im Heimatland verbleiben. WANING (1994, S. 177 ff) diffe-
renziert in seiner Unfersuchung nach einem selbststiindigen und unselbststiindigen
Markteintritt. Bei vinem selbststindigen Eintritt beschriinkt sich sin Auslandsengage-
ment aul’ die Nutzung der unternchmensinternen Ressourcen, withrend man bei einem
unsetbststindigen Markeeinkritt externe Féihigkeiten und Kapazititen nutzt. Beispiels-
weise kann durch Firmenaufkiufe oder strategische Allianzen versucht werden, den
Internationatisierungsprozess zu verkiirzen, Die in der jilngeren Literatur wohl am
weitesten verbreitete Kategorisierung ist das so genannle genetische Modell {vgl.

® Grundlage fiir die Auswahl einer Form internationaler Unernehmenseitigkeit sind die Theo-
rien zu Direktinvestitionen und multinationalen Unternehmen (fir einen Uberblick vgl.
Macnarziva 1982; PERLITZ 1997, 8. 78 fL,; STV 1994), Eine Inlegration dieser partial-
analytischen Theorien findet sich bei Dunning (1980, 1995), der mit seinem ‘Eklektischen
Paradigma’ den vorlauligen Abschluss der Theoriebildung clarstetlt.

M von cinem Markiginirilt wird immer dann gesprochen, wenn ein Untemelmen aul einem

Absatz- oder Beschaffungsmarke titig wird, auf dem es bislang nich aktiv gewesen ist (vgl,

REMMERBACH 1989, 8. 173).
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MULLER/KORNMEIER 1995, S. 10), das auf der Arbeit von MEISSNER/GLERBER (1980)
basierl. Die Autoren betrachten die internationalen Unternehmensaktivitiiten in Ab-
hilngigkeit von der Intensitét der Ressourcenbindung im In- und Ausland, Wenn man
diesem Kriterium der zunehmenden Bindung von Kapital- und Managementressourcen
eine Unterteilung zu Grunde legt, tassen sich die verschiedenen Formen internationaler
Unternchmenstiitiglkeit in deci Gruppen zusammenfassen. Im Einzelnen sind dies (vgl.
KUMAR 1989, Sp. 916; SCHANZ 1995, S, 15 L)

¥ Aullenhandelsgeschifte, bei denen die Ressourcenbindung nahezu auf das In-
land beschriinkt ist.

» Kooperationsformen ohne Kapitalbeleiligung, dic sich Gherwiegend aus Ma-
nagementvertriigen, Vertragsfertignng, Franchising oder Lizenzvergabe zu-
sanunensetzen.

* Kooperationsformen mit Kapitalbeteiligung, bei dewnen cine internationale
Verwertung von finnenspezifischen Wettbewerbsvorteilen [ast ausschlicflich
itm Gastland erfolgt.

In Abbildung 11 sind diese Gruppen unternehmerischer Betitigung auf Auslands-
mirkten dargestellt. MEISSNER/GERBER (1980, S. 223 £) geben in ibrem Modell aller-
dings von einem festgelegten Schetna, . h, einer optimalen Abfolge von Internationa-
lisierungsaktivitiiten, aus, Nach deren Auffassung wird ein Auslandsmarkt zunéichst
nur durch Bxporie beliefert, withrend ein sleigendes Markivohumen in der zweilen
Phase dann zur Griindung einer Vertriebsgesellschaft flihet. Erst in der dritten Phase
kommt es den Autercn zufolge zur Ttigung einer Auslandsinvestition,™ Demvach
wird im Verlauf der Internationalisierung ein wachsender Anteif an unternchmerischen
Ressourcen vom Stamunland ins Ausland verlagert. Dem widerspricht, dass sich u. a.
auf Grund der selektiv rationalen Wahmelumung und emotionalen Bewertung der ver-
schiedenen Internationalisierungsmotive sowie det internen und externen Rahmenbe-
dingungen ein veriindertes Muster dieses normativen lnternationalisierungsprozesses
ergeben kann (vgl. DOLFER 1992, 8. 135; Kap. 3.5).

Dennoclt lassen sich aus dem vorgestellten Modell Ansatzpunkte [ir die nachfol-
gende Systematisierung der Formen internationaler Unternehmenstiitigkeit ableiten.
Ausgehend von ciner rein statischen Betrachtungsweise wird im Folgenden den drei
strategischen Stofrichtungen ciner Marktbearbeitung ein eher ‘klassischer’ Charakter
zuerkannt, da dicse Moglichkeiten die langjilwige Basis fiir cine Internationalisie-

2 vl hierzu auch das Modell der Raumdurchdringung von HAKANSON (1979).
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rungsentscheidung darstellten (vgl. hierzu ausflihrlich SCHANZ 1995), Dariiber hinavs
haben seit Beginn der BOer Jahre der sich verschiirfende Wettbewerb sowie kiirzere
Produktlebenszyklen zu einer raschen Zunahme von strategischen Allianzen oder
Netzwerken gefilirt, Diese Formen einer Internationalisierung werden im Folgenden
idealtypisch als “nevere’ Formen einer Internationalisicrung abgegrenzt.

Abbildung 11: Formen einer Auslandstiitipheit

Internalisie-
rungsgrad

A

| Tochtergesellschail l

Formen mil
Kapilalbslailigung

| Auslandsniedertassung |

l Joinl Yenture |

| Verlragsferligung l
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Kapilalbeleifigung

I Managementverlrag |

| Lizenz, Franchising I

| Direkler Export I o

Formen des
Ault

firekt
| tnuirekter Export I Grad der Res-

¥= sourcenbindunyg
im Ausland

Quelle: MEISSNER/GERBER 1980, S. 224, WERNECK 1998, 8. 21, verdndert.

341 “Klassische’ Formen ciner unternehmerischen Internatdonalisierung

Als AuBlenhandelsgeschiifte bezeichnel Kumar (1989, Sp. 916 1)) den Export, d. h.
den Absatz von Giitern oder Dienstleistungen im Ausland mittels Verkauf. Die 1Mo-
duktion des Wirtschafisgutes verbleibt im Heimatland des Unternehmens, [nsgesamt
erfordern Exportaktivititen nur einen vergleichsweise geringen Einsatz von Manage-
meni- und Kapitalressourcen im Ausland. In der Regel beruhen die Transaktionen
zwischen den rechilich und wirtschafilich selbststindig verbleibenden Markipartnern
aul Kaufvertriigen. Unter dem Gesichtspunkt der Wahl des Absatzkanals kann hierbei
zwischen dem direliten wnd indirekten Export unterschieden werden, Bei einem dirvek-
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ten Export verkauft cin Unternehmen seine Produkte oder Dienstleitungen unmitlelbar
an die auslindischen Markipartner. Dies kann sowoll ein Endabnehmer als auch ein
ausliindischer Grofi- und Einzelhdndler sein. Aus Sicht der Unternehmung bietet dicse
Form des grenziiberschreitenden Hondels die Moglichkeit, verstirkt das Absatzge-
schehen (Kontaktanbahnung, Auftragsabwicklung, Kundenpflege usw.) im Ausland zu
beeinflussen (vgl. SCHANZ 19935, 5. I8 fT.). Demgegeniiber wird bei eincmn indirekien
Expott zur Anbahnung und Durchfiihiung der grenziiberschreitenden Verkaufsaktivitd-
ten ein unabhiingiger, inkiindischer Zwischenhiindler (Exportmitier) cinbezogen, Alle
Funktionen, di¢ mit dem Export verbunden gind, werden diesem externen Absatzorgan
liberfassen, d. h. das exportierende Unternchmen hat keinen direkien [Kontakt mit dem
Auslandsmarkt, Séimttiche Risiken und Kosten des Auslandsgeschiftes werden auf den
Exportmittler iibertragen. Nachteilig an dieser Variantc des Exportes ist, dass dafiir dey
Hersteller die pachgelagerten Verleiebsaktivititen im Ausland praktiseh nicht beein-
flussen kann (vgl. GLAUM 1996, S, 22; WERNECK 1998, S. 20),

Unter Kooperationsformen ohne Kapitalbetciligung werden blicherweise Franchi-
sing oder Lizenzvergabe, Managementvertifige und Vertragsfertigung zusammenge-
fasst. Bei diesen Formen der Bearbeitung auslindischer Mirkte wird aus Sicht des
internationalisierenden Unternehmens kein Kapital in Forot von Realkapital ins Aus-
land transferiert.® Es wird die Leistungserstellung gegen ein Entgelt auf ein im Aus-
land anséissiges Unternehmen (bertragen, Unter grenziiberschreitender Lizenzvergabe
versteht man die Uberlassung cines Verwerlungsrechtes durch ein inliindisches Unter-
nchmen {Lizenzgeber) an einen Dritten (Lizenznehmer). Denkbar ist die Ubertragung
von immateriellen Wirtschaftsgiitern wie Schutzrechten fir Erfindungen, Gebrauchs-
oder Geschmacksmustler, Warenzeichen, Copyrights, technologischem Wissen sowie
Marketing- oder Management-Know-how (vgl. WALLDORE 1992, S. 453).*" Als Ge-
genleistung erhiilt der Lizenzgeber eine einmalige undfoder fortlaufende Lizenzgebiih,
Die Uberfassung des Verwerlungsrechtes sowie die Rechte und Pflichien der Vertrags-
partner werden durch cinen Lizenzvertrag geregelt {vgl. STAHR 1991, 8. 57). Lieg! der
Vorteil dieser Alternative zu Bearbeitung austindischer Mirkte fiie den Lizenzgeber in
cinem geringen finanzicllen Risiko, ist mit jeder Art von Wissensiransfer tendenziell

* fine Zuordnumg von Jointventures kann niche Gberschacidungstrei erfolgen. Da aber in der
Reget von jedem Partaer cines Jointventure ein Kapitaleinsatz erforderlich ist, wird diese lu-
termationalisierungsform hei den Kooperationsformen mit Kapitalbeteiligeng evliutert.

™ 80 haben beispielsweise 1998 der schweizerische Life Science-Konzern Rocur und dic
deutsche BAVER AG ein Lizenzabkommen unterzeichnet, das BAYER den weltweiten Zu-

gang zu bestimmien Patenten von ROCHE gewshirt,
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3 Bausteine ciner strategiegeleiteten Internationalisicrungsentscheidung

mmer auch eine Unsicherheit verbunden. Um sicherzustellen, dass keine unkonltrol-
lierte Diffusion von Know-how stattfindet, entstehen fiir den Lizenzgeber fir die An-
bahnung, Vereinbarung, Abwicklung und Kontrolle der Lizenzvertriige Transaklions-
kosten (vgl, GLAUM 1996, S, 25),

Eine spezietle Form des Know-how-Transfers ist das Franchising, bei dem ein Fran-
chisegeber cinem auslindischen Franchisenchmer gegen Entgelt das Recht zar Nut-
zung eines immatericllen Wirtschaftsgutes bertriigt. Das Besondere an dieser Markt-
bearbeitungsform ist, dass der Franchisegeber zugleich auch die Nutzung cines Mar-
kenzeichens oder Firmennamens zur Verlligung stellt. Bei dicser in der Regel langfiris-
tigen Zusammenarbeit wird dem Franchisenehmer oftmals auch der Zugriff auf die
Geschiftssysteme des TFranchisepebers ermdglicht. Beispiele fie diese Form einer
internationalen Betdtipung, die sich — verbunden mit intensiven Einflussmdglichkeiten
des Franchiscgebers auf die Unlernehmenspolitik des Franchisenehmers — fiir die Bei-
behaltung oder den Aufbau eines international einheitlichen Images eignet, sind BiEN-
ETFON, COCA-COLA oder MC DONALD'S (vgl. MEFFERT/BOLZ 1998, S. 127).

% gtellt ein Unternehmen {contracting firm) einem

Bei cinem Managementvertrag
Partnerunternehmen im Gastland (managed firny) fiic einen begrenzten Zeitraum Ma-
nagement-Know-how zur Verfiigung, Charakteristisch fiir diese Form der Zusammen-
arbeit ist, dass das suslandsorientierte Unternehmen das Know-how und gegebenen-
falls das erforderliche Fithrungspersonal zur Vertiigung stelle, wiihrend ein auslindi-
sches Partnerunternchimen das notwendige Kapitab einbringt (vgl. WALLDORF 1992,
S, 454; WERNECK 1998, S, 21}, Der Unterschicd zu einem Lizenzvertrag besteht in der
abweichenden Nutzung des Managementwissens. Wiihrend bei einer Lizenzvergabe
der Geber dem Lizenznchmer ein Recht zu Nutzung des Know-hows Gibertrigt, setzt
eine contracting firm ihr Wissen auf dem auslindischen Marky eigenstiindig um (vgl.
ADBELS 987, S. 15); als Beispiel fiir einen Managementvertrag kann die Hotelketie
FILTON angeflihrt werden.

Erfolpt die Ierstellung eines Gutes nach den genauen Vorstellungen und Anwei-
sungen cer Auftraggebers bei einem auslindischen Partnerunternelumen, spricht nan
von einer Vertragsfertigpung (contract manufacturing). Bei dicser Form der Auslands-
betiitigung werden bestimmle Stufen der Herstetlungsprozesses an ein Partnerunter-
nehmen Gibertragen, wobei dieses Unternehimen rechtlich und wirtschaftlich selbststin-
dig bleibt. Im Gegenzug verptlichtet sich der Auftraggeber in der Regel zu Abnahme-

¥ i der Literalur werden fir Managementvertifige auch die Begrifte ‘management contracting’

oder *Koenwrakl-Managemem” verwendel (vgl. WALLDORF 1987, 5, 46).
j24 g ,
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garantien. Ebenso verbleiben die Vermarktung und der Vertrieb der Produkie beim
Auflraggeber (vgl. MEFFERT/BOLZ 1998, 8. [27). Dicse Form einer grenziiberschrei-
{fenden Zusammenarbeit bietet dem Aunftraggeber die Moglichkeit, Kostenvorteile {(aul
Grund eingr besseren Verfiigbarkeit von Rohstoffen, niedrigeren Lohnkosten oder
geringeren Transportkosten} oder magevorteile (Umgehung einer ablchnenden Hal-
tung gegeniliber Fremdprodukten) wahezunehimen sowic Haodelshemmnisse im Gast-
land zu fiberwinden (vgt. WALLDORF {992, S, 455).

Kooperationsformen mit Kapitalbeteiligung sind im Gegensatz zu den vorangegan-
genen Moglichkeiten ciner Auslandsmarktbearbeitung immer mit einer Direktinvestiti-
on®™ im Ausland verbunden (vgl. SCHANZ 1995, 8. 38 f£.). Ein Jointventure ist dadurch
gekennzeichnet, dass sich zwei oder mchrere Unternehmen aus verschiedenen Lindern
mit Kapital an einem Partnerschaftsunternehimen beteiligen. Zudem teilen sich dic
jeweiligen Partner (Investoren} anteilsmiilig die Fiihrungsverantwortung und das un-
ternclimerische Risiko auf Grundlage der Zusammenarbeit, die meistens auf einen
lingeren Zeitraum® ausgerichtet ist, bildet cin Kooperationsvertrag (vgl. WALLDORF
1987, 8. 51). Im Regelfall beschriinkt sich hierbei dic Zusammenarbeit der wirtschalt-
lich voneinander unabhdngigen Partner auf bestimmte Wertschépfungsaktivititen. In
anderen Wirtschaftsbereichen kénnen die jeweiligen Partner nach wie vor Konkurren-
ten sein (vgl, WEDER 1990, S. 270 £). Die Vorteile eines solchen Gemeinschaftsunter-
nehmens, das entweder durch dic Neugriindung oder dic Ubernahme einer bestehenden
rechtlichen Einheit entstehen kann, ist im Wesentlichen die Minderung des Kapitalbe-
darfs eines einzelnen Unternehmens und die Abschwiachung des Risileos, Eine Risiko-
reduzierung wird herbeigefiilit, indem die Marktkenntnisse und das Wissen der jowei-
ligen Parlner in cin Jointventure einflieBen. Des Weileren cirdffmet ein Jointventure
durch die Betciligung eines fokalen Partnerunternehmens dic Magtichkeit, bestchende

* wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen Direktinvestitionen und Portfolioinvestiti-
onen isl das Kontrollmoliv der investierenden Unternehmung (vgl, Broul. 1996, S. 439).
Wiihrend mit einer Direktinvestition ein unmittelbarer Einfluss auf das kapitalochsmende Un-
ternehmigit verbunden ist, spielen bei ciner Portlolioinvestition Ertsagsmotive die wesentli-
che Rolle. Bei der statistischen Erfassung von Divektinvestitionen werden dic Grenzen zwi-
schen beiden Formen jedoch international untersebiedlich gezopen (vgl. MEVER/RGHMANN
1993, 8. 62; ROLOFE ET AL. 1994, S. 83 {1}

Bei dem Begriff eines Jointventure muss zwischen einem Contractual Jointventure und ei-
nen Equity foinlvetiture unterschieden werden. Im engeren Sinn verkdrpert nuc ein Equity
Jointvenhue eine dauerhatle Zusammenarbeit, withrensl ein Condractlual Jointventure nur die
Durchfiihrung eines belristeten Projektes zum Zicl hat (vgl. HOSSFELD 1994, 5. 302).

g
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Handelshemmnisse, administrative Restriktionen oder Rechtsvorschriften im Gast-
Jand®™ zu umgelen (vgl, WERNECK 1998, S, 22),

lm Falle einer Auslandsnicderiassung (Foreign Branch) verlagert ein Unternehimen
einen Teil der betrieblichen Funktionen bzw. Wertschdpfungsaktivititen in das Ziel-
land. Eine Auslandsnicdertassung, die keing cigene Rechispersdnlichkeit besitat, ist
somit ein riumlich getrennter Teil einer Unternehmung. Die Aktivititen im Gastland
untertiegen den Handlungsanweisungen und der Koatrolle des Stammhauses, Demge-
geniiber ist eine Tochtergesellschaft (Foreign Subsidiary) ein rechtlich und wirtschaft-
lich eigenstindiges Umternehmen;® die Durchfithrung der betrieblichen Aktivititen
erfolgl in Eigenregie. Eine Tochtergesellschaft unterliegt dens juristischen und steuer-
tichen System im Zieliand (vgl, TOYNE/WALTERS 1993, S. 114 1), Unter dem Aspekt
der Ressourcenbindung im Ausland ist eine Tochtergesellschaft die weitreichendste
Form eine Internationalisierung. Dem Vorteil eines teichteren Zuganges zu dem jewei-
ligen Lindermarkt steht hier insbesondere das Risiko einer Enteignung von Unternch-
menssubstanz gegenliber (vgl. MEFFERT/BOLZ 1998, S, 129; SCHANZ 1995, 8. 40).

3.4.2 Netzwerkstrategien als neue Form ciner Internationalisierung

Im Zuge der Globalisierung haben der sich verschiirfende Wettbewerb sowic die anhal-
tende Verkiirzung von hinovations- und Produktlebenszyklen fiir die Unternehmen zu
cinem verdnderten Unternchmensumfeld geﬁ'ilm.go In engem Zusanmenhang mit dic-
sen Veriinderungen auf internationaler Ebene stelit der Aufbau von unternehmensiiber-
greifenden, netzwerkartigen Kooperationsformen. Die Bildung von Netzwerken ist als
Reaktion der Unternehmen auf das veriinderte Wetthewerbsumfeld zu verstehen, Das
Konzept von Netzwerken ist zwar keine vollkommen neue Erfindung, allerdings kann
man scit Beginn der 80er Jahre eine rasche Zunahme globaler Netzwerke und strategi-
scher Allianzen beobachten. Der Terminus ‘MNetzwerk’ charakterisiert die koordinierte

&

=3

Nachgem beispiclsweise in China Auslindern in bestinnnten Branchen mur Minderheitshe-
teiligungen gestatiet sind, ist es fiir ein auslindisches Unternehnien evforderlich, bei einer
Auslandsmarktbearbeilung minels Direkeinvestitionen ¢in Jobnventure einzagehen. So hat
beispiclsweise die VOLKSWAGEN AG zusammen mit der ¢hinesischen  SHANGHAL
AUTOMOTIVE INBUSTRY CORP. das Jointventure SHANGHAI VOLKSWAGEN (SVYW) gegriin-
det,

® Reide Formen kénnen grundsiitztich ael dem Wepe der Neugriindung oder der Akquisition
einer bereits im Zielland operierenden Unternehamng erreichl werden,

® Zu den verfinderten unternehmerischen Rahmenbedingungen vgl. Kap. 2.2.3,
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Zusammenarbeit zwischen mehreren formal selbststindigen wirtschafilichen Akteuren
(vgl. MECKL/KUBITSCHEK 2000, S. 290). Unternchmensnetzwerke, die zwischen den
beiden Extremen einer markilichen und hierarchischen Organisations- oder Fithrungs-
form anzusicdetn sind (vgl. PFOTZER 1995, S. 4; REISS 1996, S, 195), lassen cine Be-
trachiung in Abhiingigkeit von der Intensitéit der Ressourcenbindung im In- und Aus-
land — wie dies bei den ‘klassischen’ Formen der grenziiberschreitenden Unternch-
menstitigkeit moglich ist — nicht zu (vgl. GRANDKE 1999, S, 11).7! Deshath erscheint
es fiir das weitere Vorgehen plausibel, Netzwerkstrategien als ‘neuen Formen' einer
unternehimerischen Betitigung auf Auslandimérklen zu betrachten.

Beigpiele fiir netzwerkartige Internationalisierungsstrategien finden sich in Realitiit
nicht nur in Industricunternehmen (z. 3. im Automobilbereich oder der Elektroindust-
rie), sendern zunehmend auch im Dienstleistungssektor (vgl. KUTSCHKER/MOSSLANG
1996). IDiese Nelzwerkstrategien kénnen in ihrer Auspriigungsforu sehr unterschied-
lich sein (vgl. HESS 1998, S, 65 und die dort zitierte Literatur): beispiclsweise hat dic
deutsche LUFTHANSA im Frihjahe 1997 begonnen, gemeinsan mit mehreren Flugge-
sellschaflen unterschiedlicher Grifie und Nationalilét eine globale Allianz unter des
Namen ,,Star Alliance® aufzubaven. Um den Ralimen der vorliegenden Arbeit nicht zu
liberschreiten, wird an dieser Stelle deshalb exemplarisch die netzwerkarlige Koopera-
tionsform ciner solchen Allianz erfiutert.”

Der BegrilT der “strategischen Allianz” wird im Allgemeinen Sprachgebrauch und in
der wisscenschaftlichen Literatur fliv unterschiedliche Sachverbatic benutzt. Daneben
existiert noch eine Vielzahl an konkurrierenden, wohl aber synonym gemeinten Be-
zeichnungen wie z. B. “Global Strategic Partnership’, ‘Koalition® oder ‘Competitive
Alliance’ (vgl. VORNHUSEN 1994, S, 36). Unklarheit besteht auch dariiber, inwieweit
sowohl Jointventures als auch vertikale und diagonale Keoperationen noch als strategi-
sche Allianzen zu bezeichnen sind. Um fiir diese Untersuchung eine Arbet(sdeliniti-
on — insbesondere zur Abgrenzung von den ‘klassischen® Formen einer Internationali-
sierung — zu cntwerfen, erscheint es zweckmiBig, die unterschiediichen Bestandteile
des Begriffes zu syslemaltisieren.

9 Die varliegende Arbeit betrachtct nur die infernationale Ebene einer netzwerkartigen Zu-

samimenarbeit zwischen Unternehmen; zur Entwicklung von Regionalnetzwerken vel. 2, B,
KNYPHAUSEN-AUFSESS (1990).

" Den weiteren Ausfiihrungen licgt dic Annahme zu Grunde, dass der Netzwerkbegrifl ein i-
bergeordnetes  Konzept [ir  eine  Vielzahl an  uaterschiedlichen  netzwerkarligen
Unternelimensstruklugen zwischen Markt und  Hierarchie darstellt (vgl. HESS §998,
S. 66 1),
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Eine der in der jiingeren Literatur am hiufigsten verwendeten Definitionen stammit
von BACKHAUS/PILTZ (1990, S. 2), dic unter einer strategischen Allianz ein koalitions-
artiges Verhalten von zwei oder mehreren selbststindigen Unternehmen verstehen, die

of.] mil dem Ziel eingegangen werden, die individuellen Stiirken in cinzetnen Ge-
schiiftsteldern zu vereinen. So kénnen gemeinsam strategisch retevamc Wettbewerbsvor-
teile realisiert und damit Crlotgspotentiale einzelner Geschiiftslelder pesichert baw. neue
erschiossen werden," )
(BACKHAUSILTZ 1990, S. 2)

Ausgehend von dieser Definition lassen sich vier typische Merkmale einer strategi-
schen Allianz identifizieven, die auch fir diese Arbeit Anwendung finden, Kennzeich-
nend fir cine strategische Allianz ist zuniichst die Selbststiindigkeit der beteiligten
Akteure, wobei bei der Selbststiindigkeit nach ciner rechtlichen und wirtschaftlichen
Unabhiingigkeit differenziert worden muss. Wiahrend die rechtliche Selbststindighkeit™
ein konstituierendes Element einer strategischen Allianz darstellt, ergeben sich in den
betreffenden Geschéftsfeldern durchaus Einschrinkungen des wirtschaftlichen Hand-
lungsspietraumes der cinzelnen Akteure (vgl. ALBACH 1992, 8, 664}, In den von der
Zusammenarbeit betroffenen Bereichen muss jeder Parmer seine Unternehmensstrate-
gien duhingehend abstimmen, dass eine Verwirklichung der gemeinsam angestreblen
Ziele erveichl wird. Grundsitzlich muss aber auch nach der Griindung einer solchen
Kooperation die wirtschaltliche Autonomie der beteitigten Pariner gewalt bleiben.
Jeder Partner hat die Moglichken, die Zusammenarbeit cinseitig zu 18sen, Die Annah-
me ciner typischen Rechtsform als Kennzeichen ist nicht iiblich, da strategische Alli-
anzen in der Realitdil unterschiedliche formale Strulduren annchmen kénnen,

Ein weiteres Charakteristikum stellen die beabsichtigten Ziele dac: Im Wesentlichen
dient eine strategische Allianz der Realisierung von strategischen Wettbewerbsvortei-
len. Beispiclsweise kénnen durch cine Biindelung der individucllen Stirken oder Res-
sourcen der beteiligten Akteure Synergieeffekte verwirklicht werden, die von Konkui-
renten nur schwer zu kompensieren sind (vgl, PFOTZER 1995, S. 12 £). Auch ein Aus-
bau der Marktmacht durch eine Beeinflussung oder Schaffung von technischen Stan-
dards ist einfacher, wenn cine unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit in cinem
Biindnis stattfindet. Als Beispiel hierfiir wird in der Literatur immer wieder das Video-
system VHS der japanischen MATSUSHITA-GRUPPE {PANASONIC, TECHNICS, JVC)
angefiibrt: Iim Unterschied zu ibren curopéiischen Konkurrenten PHILIPS und GRUNDIG
hatte die japanische Gruppe frilhzeitig begonnen, eine gezielle Lizenzpolitik zu betrei-

¥ Wird die rechiliche Selbuistindigkeil — wie im Falle ciner Fusion oder Ubernahme — von ci-

nem ader mehreren der beteiligien Akleurs anfgegeben, liegt keine strategische Allianz vor.
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ben. Da dadurch das Videosystemw VHS letzlendiich cinen hiheren Verbreitungsgrad
als das konkurrierende Video 2000 System erreichte, gaben PIILIPS und GRUNDIG il
System aul. Dieses fiikrte dazu, dass das VIHS-System weltweit zum de facto-Standard
fir Videos wurde (vgl, BACKHAUS/PILTZ 1990, S. 6 f.; GAHL 1990, S, 38).

Uneinigkeit bei den verschiedenen Definitionen besteht im HMinblick auf die gefor-
derte Geschiiftsleldbezogenheit einer stralegischen Allianz. So gehen z. B. BACKHAUS/
PILTZ (1990, S. 3) davon aus, dass die beteiligten Akteure einer solchen Kooperations-
form aus den gleichen Geschiiftsfeldern stammen miissen.” Eine strategische Allianz
bezieht sich denmach nur auf die horizentale Zusammenarbeit zwischen akiuellen bzw.
potenziellen Konkurcenten des selben Geschiftsfeldes (vgl. dhnlich GENOSKO 1996,
S. 38). Dies fiiht dazu, dass die Unternehmen in einzelnen Geschiiftsfeldern Koopera-
tionspartner sind, in anderen dagegen Konkurrenten. Eine Keoperation zwischen Zu-
licferer und Abnehmer in einem Geschiiftsfeld ist im Sinne der Autoren nicht als stra-
tegische Allianz zu verstehen. Auch wenn in der Praxis zumeist cine horizontale Zu-
sammenarbeit von Unternehmen anzutreffen ist {vgl. Abbildung 12; BACKIIAUS/
PLINKE 1990, §. 22), erscheinl PrOTZER (1995, S. 12) dic geforderte Ausrichtung der
Koaperationspartiner auf die gleichen Geschiltsfelder als zu resiriktiv. Sie dehnt des-
haily das Merkmal der Geschiifisfeldbezogenheit auch auf die vertikale und diagonale
Zusamnicnarbeit von beteiligten Unternehmen aus. Ebenso betonl auch GAEBI (1993,
S. £} bei strategischen Allianzen die Bedeutung von Austauschbezichungen zwi-
schen vor- und nachgelagerten Wirtscha fisstufen.”

Das letete konstitutive Merkmal einer strategischen Allianz stellt die Art der Zu-
sammenatbeit dar. Hier ergeben sich prinzipicfl zwei Méglichkeiten einer unternch-
menstibergreifenden Kooporation: Einerseits kann dic Spezialisierung der beteiligten
Partner und der Auslausch gleichwertiger Leistungen Gegenstand der Zusammenarbeit
sein (reziproke Alfianz). An dieser Stelte muss jedoch darauf hingewiesen werden,
dass Liefer-, Franchise- oder Lizenzabkommen nichit als strategische Allianzen gelten.
Bei dicsen Markltransaktionen wird keine unternelunensiibergreifende Zusammenar-
beit vereinbart; es erfolgl ledighich ein Austausch von Glitern oder Leistungen gegen

' Diese Abgrenzung beruht awf der Ansahme, dass sich nur durcly die Zusammenarbeit von

Akteuren des gleiches Geschitfis(eldes cine Verbesserung der Welibewerbsposition erzielen
liisst (vigh. BACHRAUS/PILEZ (990, S. 3).

Nachdem gerade fiir miuetstindische Unternehimen das Kennzeichen ciner gleichigerichicten
Geschitlisleldbezopenheit als zu eng erscheint, wird in Analogie zu der Arbeit von PFUTZER
(1995, 8. 12y auch in dieser Arbeit die verlikale und diagonale Kooperation in das Konzept
der strategischen Allianz inlegrier,
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Geld. Zum anderen kénnen bei reddistributiven Allianzen durch eine Ergénzung und
gemeinsame Nutzung von Ressourcen Aufgaben oder Probleme besser gelést werden
als im Wettbewerb (vgl. GAEBE 1995, S. 5; PFOTZER 1995, S. 14).

Abbildnung 12: Beispiel einer strategischen Allianz

Kaiifornien
New York
IBM
4
Kalifornien
(Silicon Valley B Produkiion
\ [ Hauptverwstluing
/ , N FuE
}; O Vertrieb
Motorola \ faile
[ ’
Motorola. y L . ... . - o e Mitarhailer
Aoy Ho Sleuerung
und Kontrolle
IKalifornien lllinols e KW -how

Quelle: GaArsr (1995, 8. 21}

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ein wesentlicher Vorteil einer stra-
tegischen Atlianz im Ausgleich von unternehmensinternen Defiziten zu sehen ist. Dies
ist z. B. dann der Fall, wenn zwischen den Unternehmen ein Know-how-Transfer statt-
findet. Der Zugang zu Wissen oder komplementiren Technologien kann zu Zeiivortei-
ten und Kosteneinsparungen fiihren. Zudem kénnen steigende F&E-Aufwendungen
zwischen den an einer Allianz beteiligten Akteuren aufgeteilt werden. Durch cine
Verringerung der [nvestitionen in Forschungsaktivitiiten besteht zum einen dic Még-
lichkeit, das Risike des sinzelnen Unternehmens zu senken (vgl, GAEBE 1995, §. §;
GAHL 1990, 8,36 f.; HESS 1998, S. 96; PrOTZER 1995, S, 19 fT.; SELL 1994, S, 43). Im
Ralmen einer Internationalisierungssirategie kasun dariiber hinaus die Einbindung in
eine strategische Allianz einem Unternchmen die Méglichkeit eréffnen, auf einer Viel-
zah] an wichtigen Wachstumsmiirkten priisent zu sein.” Dic lokale Marktpriisenz eines

™ S0 ist es 2. B. das Ziel der STAR ALLIANCE, ¢in wellweites Netz von Flugverbindungen aaf-
zubaven sowic durch cine gegenseitige Abstimmung der Flugpliine cine Verkiirzung der
Reisezeilen zu erveichen.
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Unternchmens erhéht in der Regel aullerdem dic Akzeplanz der Produkie oder Dienst-
leistungen im Gastland und ist fiw die Ermitthung der landesspezifischen Kundenanfor-
derungen sebr vorteilbaft (vgl. SERVATIUS 1990, 8. 50). Im Ralimen einer internationa-
len Marktbearbeitung zielt die Bildung einer strategische Allianz hiufig auch aul die
Umgelung von protektionistischen Mafinahmen ab (vgl. BIERICH 1990, S. 80 {t).
Dennoch kénnen strategische Allianzen anch Nachtetle {iir die beteiligten Akteure mit
sich bringen. Beispielhafl sei an dieser Stelle der enge Kontakt mit einer anderen Un-
lernelimenskuliur angefithrt. Verschiedene Unternehmenskuolturen kénnen ein Schei-
ternr der Kooperalion verursachen, Insgesamt stellen jedoch strategische Allianzen fir
Unternehmen — auch fiir mitlelstindische Betriebe — eine attraktive Maglichkeit dar
{vgl. BACKHAUS/TILTZ 1990, S. 4, BACKHAUS/PLINKE 1990, S. 32 £), um sich an das
ncne Weltbewerbsumfeld mit den erhdhten Anflorderungen an Beweglichkeit, Idcen-
reichtum und technologische wie organisatorische Anpassungsfiihigkeit anzupassen.
Sowmit ist auch die steigende Bedeutung dieser Kooperalionsform verstindlich,

3.5 Internationalisierung als Lernprozess

Die vorausgegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass aus Sicht eiver handhungs-
theoretischen Forschungsperspeklive einc Internationalisierungsentscheidung aus dem
Zusammenspicl ven internen und externen Determinanten bestimmt wird. Unler einer
Internationalisictungscntscheidung wird jede Art der Aufbahime oder Ausweitung einer
grenziiberschreitenden Geschiiftsaktivilil seitens der wirtschalllichen Alkteure verstan-
den, so dass sdmtliche Marktbearbeitungsformen innerhalb des heuristischen Bezugs-
rahmens berlicksichtigt werden, Ein mdgliches Erklirungsschema fir die Auswahi
ciner Marktbearbeitungsform findel sich bei DUNNING (1980; 1995). In seinem Eklek-
tischen Paradigma stelll er den Zusammenhang zwischen verschiedenen Vorteilsarlen
und verwendeten Markteintrittsstrategien dar. Auch wenn er durch die Erwciterung
seiner Theoric nunmelr eine Vielzahl von unterschiedlichen Variabien beriicksichtigt,
geht DUNNING von den Verhaltenshypothesen des homo oceconomicus aus, Als Konse-
quenz der kognitiven und psychischen Strukturen menschlichen Handels werden die
Bestimmungs{akloren einer Internationalisierung von den Entscheidungstriigern in der
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Realitit — entsprechend dem Konzept des satislizer — aber selckiiv wahrgenommen und
. )
emotional bewertet,”’

WWe do not believe, that it {Internationalisicrung; Anm. d. Verf] is the result of a strat-
egy {or optimum allocation of resources to different countries where alternative ways ol
exploiling [oreign markets are compared and evaluated, We see it rather as the conse-
quence of a process of incremental adjustments to changing conditions of the firm and its

environment.”
(JOITANSON/V AHLNE 1994, 5. 53)

Eine Internationatisierung ist vielmehr als eine subjektive Reaktion aut walrge-
nommene Probemsituationen zu verstehen. Grundsiitzlich gilt es also, Zusammenhiin-
ge zwischen bestimmten unternchmensinternen und -externen Determinanten und einer
Internationatisierungsentscheidung zu erkennen, Beide Fakiorenkoemplexe sind als
Stimuli potenzicller Anpassungshandlungen zu sehen, d.h. die Wabhrmehmung und
Bewertung von Stressfakioren bedingt cine Reaktion des betreffenden Unternelmens.
Dabei wird der Systemablauf durch verschiedene Riickkopptungen sowie den hieraus
erwachsenen Koordinationsbedarf beeinflusst, Zum einen ist ein Rauny, in dem unter-
nehmerische Anpassungshandlungen stattfinden, nie stalisch. Infolge von externen
Riickkopplungen — wie z. B. durch cine Veriinderung der Wettbewerbssituation oder
durch dus Auftreten neuer Wetthewerber — ergibt sich ein sich stindig dndemdes Um-
feld. Andererseits ternt der Entscheidungstriger im Laufe der Zeit aus seinem Verhal-
ten und dem Zielbeitrag der Auslandsmirkie, withrend zu Beginn einer Internaiionali-
sierung ein Unternehmen dber keinerlet Erfahrung und Wissen im Auslandsgeschift
verfiigt, Dazu gehdrt auch die Fahighkeit, die laufenden Markibearbeitungsstrategien an
veriinderte Markipegebenheiten anzapassen. Auf Grund dieses Erfahrungswissens
findet cine [nternalionalisierung nicht in allen Unternehmen zum selben Zeifpunkd und
gleichermaBen erfolgreich statt,

In der Wissenschaft wurde in den vergangenen Julwzehnten eine Vielzaht an Model-
len zur Dynamik der Internationatisierung entwickelt.” Das wohl bekannteste ist das
Internationalisierungsmodell der so genannten schwedischen Uppsala-Schule. Deren
Vertreter gehen davon aus, dass sich die Internationalisierung von Betrieben idealty-
pisch in mehreren Schritten vollzieht (vgl. JOITANSON/WIERERSHEIM-PAUL 1975;

7 Die hier beschriebene Yorgehensweise wird auch in der Lirerator bestaligt: So gehen in jin-

gerer Zeit z, 3 BRAUNAWEIKL (1998, 5. 9) auf Grnd ihrer empirischen Untersuchung von

KMUs davon aus, dass der Lrklarungsansalz, von DUNNING nur mit Einschrinkungen 1t

diesen Unternehmenstyp anweandbar ist.

* Fiir einen Uberblick der Modelle zur Dynamik der Itermnationalisierung vgl, beispiclsweise
BREIT 1991, S. 47 i1; O'FARUELL ET AL, 1998, 8. 33 {1 TucLeN 1993, 8. 11 1T,
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JONANSON/YAHLNE 1977; 1990 sowie hierzu kritisch PETERSEN/PEDERSEN 1997). Sie
identifizicren vier Phasen cines graduell wachsenden Auslandsengagements:

» Phase 1: Keine regelmiBigen Exportaktivititen

% Phasc 2: Zusammenarbeit mif unabhangigen Absatzmitilern
» Phase 3: Aufbau von eigenen Vertricbsnicderlassungen

¥ Phase 4; Aufialune der Produktion im Ausland

I Verlaul dieser typischen,establishinent chain®™ (JOHANSON/WIEDERSIEIM-PAUL
1994, 8. 35) steigt die Bindung der Uniernehmensressonrcen im Ausland. Dabei ge-
winnt die Unlernehmung an Auslandserfabrung und sammelt wichtige Informationen
iiber dic auslindischen Mirkte. Die Auloren kommen zu dem Schiuss, dass eine Inter-
nationalisierung die Folge cinet Reihe von inkrementalen Entscheidungen ist. Wihrend
zu Beginn einer Internationalisierung ein Unternehmen iber keinerlel Erfalwung und
Wissen im Austandsgeschéft verfigl, erlangen die Entscheidungstriger durch dic Auf-
nahime eines Auslandsengagements im Laufe der Zeit Erfalwung.®® Durch diese Lern-
prozesse werden wahrgenomuene Hindernisse (wie fehlende Marktkenntnisse) oder
Risikcn abgebaut und es konunt zu einem sukzessiven Aulbau von Unternchmensein-
heiten im Ausland.

Aufbauend aul den dargestellten Ergebnissen der Studie von JOMANSON/WIEDERS-
HEIM-PAUL (1975} entwickelten JOHANSON/VAHLNE (1977} einen Basismechanismus
einer |nternationalisierung, bei dem die Dynamil anhand verschiedener Kriterien er-
lautert wird (vgl. Abbildung 13). Der Grundgedanke hietbet ist, dass die jeweilige
Situation eines Unternehmens starken Einfluss auf den kiinfligen Verlauf einer Interna-
tionalisierung ausiibt. Die Autoren unterscheiden bei den Kriterien zunichst zwischen
stale aspeots (Zustandskritetien) undd change aspects (Verdinderungskritericn). Der
derzeitige Zustand cincs Unternehimens wird wicderuin durch dic vorhandenen Markt-

100

kenntnisse (market knowledge) ™ und die Ressourcen, die detzeit in einem auslindi-

* Die Autoren erkliiren jedoch niclt, warnm es zu der erstmaligen Aufihine cines Auslands-
engagements mitlels Exporl komml. Sic verweisen darauf, dass ,,we are not trying to explain
why {irms starl exporting but asswne that, because of lack of knowledge aboul foreign coun-
lries and a propensity to avoid uncertainly, the {irm begins to expart (o neighbouring coun-
lries or countrics thal are comparatively well-known and similar with regard to business
practices ete.” (JOUANSON/WIEDERSHEIM-PAUL 1994, §. 34).

Diese Markikenntnisse kiéinnen entweder geletut oder durcl Erfaheung erlernt werden. Erste-
res bezeichnen JOMANSON/VAHLNE (1994, 8, 56) als objective knowledge, zweites als expe-
riential knowledge. Anzumerken ist, dass das durch Erfahrung erlernte Wissen nichi direkl
itbectragbar st v damit fest mit dem Entscheidungstrger zusammenhiingt. Dieses Lriah-

1"}
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schen Markt gebunden sind {market conunitment), bestimmt. Beide Kriterien beein-
flussen Entscheidungen, di¢ zukiinflige Aktivititen auf Auslandsmirkien betreffen
(change aspects).

Abbitdung 13: Basismechanismus der Internationalisierung

State Aspects Change Aspects
(FFFFT [FP77RIFTIF P77 77777777777 77777
Market : - Commitment
knowledge ; : decisions :
Market 'y : Current
commitment i activities :
berzes :, ; LLLL

Cuiglle: JOHANSONY AILNE (1977, 5. 26}

Dic Veriinderungskriterien — dic ihrerseits wieder Auswirkungen auf den Zustand
eines Unlernchmens haben — werden zum einen nach den Entscheidungen beziiglich
der Intensitiit und Form eines kiinftigen Auslandsengagements (commitment decisions)
und zum anderen nach den laufenden Aktivititen eines Unternehmens {current activi-
ties) unterschieden. TFolglich kann gesagt werden, dass der Zustand cines Unterneh-
mens (beziiglich der Internationalisicrung) wahrgenommene Clancen und Risiken
beeinflusst. Die Wabrnehmung und Bewertung von Handlungsalternativen hat aber
wmgekehrt Auswirkungen auf den Fortgang der Internationalisierung. Dies hat zur
Konsequenz, dass es sich bet einer Internationalisierung wim den Prozess einer stiindi-
gen Anpassung handelt, der von eincr kontinuferlichen Erfahrungsgewinnung des
Managements und einer sukzessive steigenden Mittelbindung auf austiindischen Mirk-
ten begleitet ist,

Dieses Model zur Dynamik der Tnternationalisicrung wurde Anfang der 90er Jahre
von NORDSTROM/VAHLNE (1993) erweiert: Auch sie betrachien die Internationalisie-
rung von Unternehmen als einen Prozess des schrittweisen Herantastens an fremde
Auslandsniirkie, konstatieren aber die Notwendighkeit ciner Anpassung des Modells an
die verfinderten unternchmerischen Rahmenbedingungen, Tmpirische Ergebnisse deu-

rungswissen beeintlusst die subjektiven Wertvarsiellungen und personlichen Priiferenzen
und bildet somit die Grundlage fir die Bewertung von wabhrgenommenen |landlungsalterna-
tiven {vgl, Kap. 3.1}
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ten jedoch an, dass es Unlernehmen gibt, die im Verlaul einer Internationalisierung
entweder Zustinde dey geringen Mitlelbindung (z. B, die Zusammenarbeil mit unab-
hiingigen Absatzmittlerny iberspringen oder aber bereits zu Beginn psychisch distan-
zierte Mirkte in dic internationale Geschiiltstiitigkeit mit einbezichcn, Damit scheint
das wrspringliche Internationalisierungsmodell von JOMANSON/VAHLNE (1977) eher
auf ein frihes Stadium einer inlernalionalen Unternehmenstitigkeit zuzutreffen. Zum
anderen haben Anderungen in der Unternehmensumwelt (z. B. Institutionalisterung der
WTO) dazu beigetragen, dass inumer mehr Unternehmen ihwe Geschiftstitigkeit auf
ausliindische Mirkte ausgedehnt haben. In dicsem verinderten Wetlbewerbsumfeld
werden nur erfolgreiche Unlernelunen besichen, da sie aul Evfabrungen aus der Ver-
gangenheit zurtickgreifen kénnen. Erfolgreich zu sein bedeutet in diesem Zusammen-
hang, dass die Unternehmen in der Lage sind, ihre unternchmensspezifischen Wettbe-
werbsvorteile auszubauen.

Die  Unzuwiriedenheit mit dem ursprimglichen Modell fihrte  dazu, dass
NORDSTROM/VAHENE (1993) den [nternationalisierungsprozess anhand alternativer
Kriterien untersuchten. Besonders hervarzuhcben sind hierbei die beiden Kriterien
‘Erfahrung’ und “Wetthewerl’, Mit letzterem Kriterium ist eine Ausweitung der For-
schungsperspektive verbunden, da der Crklidrongsgehalt des Kriterinms ‘Ecfabirung’
bereits in dem urspriinglichen Modell berlicksichtigt wurde. Nach Auffassung der
Autoren liisst sich der Prozess der Internationalisierung anhand zweier Dimensionen
beschreiben. Dicse Prozess ergibt sich nicht nur aus den Unternehmenscharakteristika,
sondern avch aus den branchenspezifischen Merkmalen. Dabei wird angenommen,
dass Branchencharakteristika (wie z. B, economies of scale, F&E-Intensitiit, Produki-
differenzierung oder Transportkosten) den Internationalisierungsprozess prigen und
damit entweder cine regionale, nationale oder globale Markibearbeitung begiinstigen.
Von der jeweiligen Auspriigung dieser Charakleristika hilngt ex ab, welcher Internatio-
nalisierungsverlauf von den Unternehimen gewdihlt wird, Grundsitzlich kdénnen nach
Ansicht von NORBSTROM/VAHLNE (1993, S. 537) die Unternchmen hiesbei zwischen
zwei Allernativen wilhlen: Entweder bieten sie iliren Wettbewerbern die Stirn oder sie
meiden diese, indem sic sich auf Marktnischen beschriinken.

Fiir das weitere Yorgehen werden in Abbildung 14 die Grundgedanken der Uppsala-
Schule mit den in Abbildung 7 dargestellten Charakteristika ciner handlungstheoreti-
schen Forschungskonzeption verkniipft. Zusammenfassend ldsst sich festslellen, dass
der erste Schritl einer Internationalisierung dic Wahrmehmung von relevanten Stress-
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Abbildung 14: Unfernehmeriscle Anpassungshandlungen als Ansgangspunht

einer internationalen Unternelmenstiitigheit
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faktoren ist. Ein Entscheidungstriger kann aber nicht sténdiy atle Informationen aus der
Umwelt walhinehmen, da dies fir iln einen viel zu groflen Aufwand zur Beschaffung
und Verarbeitung von Informationen bedeuten wiirde. [nsbesondere auf der internatio-
nalen Bbene sind die Umweltstimuli so vielschichtig (von Land zu Land unterschiedli-
che Regierungsauflagen sowie gréfiere Schiwankungsbreiten der Yerbraucherpriiferen-
zen), dass sie nicht stindig im Blickwinkel des Entscheidungstriigers sein kdnnen.
Deshalb wird die Wabrmebmung von Informationen oftmals durch einen ausldsenden
Faktor aus der intcrnen oder externen Unternehmensumwelt angestoflen (vgl. dhnlich
STEINMANN ET AL. 1981, S. 112 1.) Der néichste Schritt ist die Einbindung und Bewer-
tung der walirgenommenen Stimali in das individuelle Wertesystem des Entschei-
dungstriigers. Im Prinzip wird sich ein Unternchmen erst dann fiir die Aufbabme oder
Ausweitung einer internationalen Geschiflstitigkeit entscheiden, wenn der Entschei-
dungstriiger die sich auf ausldndischen Mirkten ergebenden Méglichkeiten und Chan-
cen héher bewerfet als die damit in Zusanmmenhang stchenden Risiken. Die Motivati-
onsvariablen ergeben sich hierbei aus dem untcrnehmerischen Ziclsystem. Viele Un-
ternelunen streben {iberhaupt nicht an, imy Ausland aktiv zu werden.

Die Aufnashme bzw. Auswcitung einer grenziiberschreitenden Unternehmenstiitig-
keit wird also weitgehend davon bestimmt, ob eine Internationalisierung dem Ent-
scheidungstriger Erfolg versprechend erscheint. Es wurde Lei den vorausgegangenen
Ausfihrungen deutlich, dass ein Entscheidungstriiger im Laufe der Zeit ganz anders
auf Stimali, d. h. auf wahrgenommene Problemsituationen, reagiert als zu Beginn einer
Internationalisierung. In Anlehnung an die Erkenntnisse der Uppsala-Schule wird in
dem dargesteliten Bezugsrahmen unterstellt, <ass das Resultat ciner Entscheidung
einen Input fiir eine nachlolgende Entscheidung darstellt, Anders ausgedriickt: Der
Enlscheidungstriiger lemt aus seinem Verhalten. Ubertriigt man dies auf die Internatia-
nalisicrungsentscheidung mittelstindischer Betriebe, wird deutlich, dass die Aufhahime
oder Ausweilung cines Auslandsengagements nicht als singuléire Ereignissc beirachtet
werden kdénnen. Vielmehr nimmt ein Entscheidungstriger kontinuicrlich verschiedene
Problemsituationen oder Stressfaktoren wahie und strebt in Abhéngigkeit von der jewei-
tigen Unlernehmenssituation neve Problemldsungen an. Deshalb kann man bei den im
nachfolgenden Kapitel betrachteten internationalen Linderauswahlentscheidungen, die
sich speziell mit der Auswall von Landermirkten befassen, nichi von einer unabhiin-
gigen BEntscheidung sprechen. Vielmehr erscheint es sinnvoll, diese als Teil der gesam-
ten Internationaiisierungsentscheidung zu verstchen.
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4 DIE INTERNATIONALE LANDERSELEKTION

I n den vergangenen Jahrzehnten eréffnete sich fir die uniernehmerischen Entschei-
dungstriiger eine Vielzahl an neuen Méglichkeiten, auf Landermiirkten grenziiber-
schreitend tilig zu werden. Bedingt durch die Erfolge der multilateralen Handelslibera-
lisierung fiihrte aus Unternehmenssicht der Abbau von Handelshemnmissen — in Ver-
bindung mit einer Verringerung der Transportkosten — za einer Vergrblerung der
potenziellen Absutz- und Beschaffungsmiirkte. In Mittel- und Osteuropa bildeten sich
durch die wirtschaftlichen und politischen Reformen neve Lindermiérkte heraus. Die
Offaung der einstmals abgeschotteten Mirkte — beispietsweise in China oder den
Nachfolgestaaten der chemaligen Sowjetunion — crweilerle den unlernehmerischen
Handllungsspielraum bei gleichzeitiger Zunahme der Komplexitit von Entscheidungs-
problemen (vgl. SPRINGER 1993, S, 159). Aus der Perspektive mittelstiindischer Be-
triebe erscheint es angesichts begrenzter Ressourcen und der besonderen Risiken cines
Auslandsengagements oftmals ausgeschlossen, gleichzeitig eine gréBere Anzahl von
neuen Absatzmiirkten zu crschlicBen, Aus diesem Grund kommt es fiir diese Unter-
nehimen darauf an, diejenigen Lindermirkle zu bestimmen, deren Bearbeilung Erfolg
versprechend ist. Vor diesem Fintergrund wird ein theoriegeleiteter Dezugsralimen
ciner internptionalen Linderauswahlentscheidung entwickelt, mit dessen Hilfe eine
Analyse von potenzielten Auslandsmiirkten erleichtert wird. Mangels eines einheitli-
chen Begriffsverstiindnisses ist zundichst die Schaffung ciner begrifflichen und konzep-
tioncllen Grundiage notwendig.

4.1 Theoretische Grundlagen der Liinderauswall

4,11 Xonzeptionelle Grundlagen

Die Begriffe Marktauswaht, Linderselektion wad Marktsegmentierong werden in der
Wissenschaft nicht inimer einheitlich verwendet, Diese Begriffe stehen aber fily unter-
schiedliche Sachverhalte, Nach dem methodischen Grundprinzip der Verfahren lassen
sich in der wissenschaftlichen Literatur grundsétzlich zwei Hauptstromungen unter-
scheiden: 1) Verfahren der Marktscgmentierung (vgl. exemplarisch BACKHAUS 1977;
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HEISE 1997; STEGMULLERATEMPEL 1996)'®" und 2) Modelle der internationalen Lin-
derauswahl (vgl. hierzu u. a. HENZLER 1979; KOHLER/HUTTEMANN 1989; STAHR
1980; SCUNEIDER 1985),'%2

Zu 1) Hauptanlicgen der Verfahren der Marktsegmentierung ist cs, cinen heteroge-
nen Gesamimarkt in verschiedene Teilmiirkte'™ aufzuteilen, Diese Tcilmirkie bzw.
Marktsegmente sollen in sich duBerst homogen, untereinander jedoch méglichst hete-
rogen sein (vgl. MEFFERT 1977, 8. 434). Fihrt man eine Marktsegmentierung auf
internationaler Ebene durch, so wird meistens mit dem Gesamtmatkt der Weltmarkt
gieichgesctzt (vgl. ALTHANS 1989, Sp. 1469). Somit versteht man unler einer interna-
tionalen Marktsegmenticrung allein die Aufspallung des Weltmarktes in verschiedene
Markisegimente (vgl. BErRNkOPE 1980, S. 67). lint internationalen Markeling erfolgt die
Bildung von verschiedenen homogenen Marktsegimenten auf Grund der Annahme,
dass dic Akleure eines Segments (Produzenten oder Konsumenten) in dhalicher Weise
auf den Einsalz von Marketinginstrumenten reagieren. Tim Fokus dieser Untersuchun-
gen steht hilufig die Frage, ob dic Erschliefung bzw. Bearbeitung der einzelunen Aus-
landsmiirkte durch ein standardisiertes oder differenzieries Marketing Erfolg verspre-
chend ist (vgl, KREUTZER 19910; LANGNER (991, S. 50; MEFFERT 1980).

Bel ciner internationalen Markisegmenticrung ist die Bildung von Teihméirkten nach
zwel Ordnungsprinzipien mdglich: Zum einen kdonen im Ralwmen ciner so genannten
linderspezifischen Segmentierung baw. Grobanalyse'™ die Auslandsmiirkie cntspre-
chend ihver jeweilipen Unternchmensumwelt klassifiziert werden. Das Ergebnis dieser
Segmentierung ist cine Lindertypologie, in der ein Markisegment in der Regel einem
nationalen Absatz- oder Beschaffungsmarks gleichzuselzen ist (vgl, LANGNER 1991,
S. 57; MEFFERT/ALTHANS 1982, S. 58). Dic zu Grunde liegenden Segmenticrungskri-

M Als weitere Beispicle fir Verfahren der Markisegmenlienmg sind u, a. die Untersuchungen
von ALTHANS 1989; Cavusall, 1990, 8. 201 [T, DANNEELS 1996; DICHTL 1974, GRER:N
1977; GREENKIIEGER 1995; TTAMMOND ET AL. [996; HRUSCHKA/NATTER 1993; ISKE
1987; JEnkINS/MCDONALD 1997; KREUTZER 99105 MEFFERT 1977 und SARARIA 1996 an-
zufiibren,

" Line Aulziblung von Vorschligen zur Auswahi von Lindern im Auslandsgeschift finden

sich u, a. bei SCNUIVTREFZGER {1991, S, 115 1), BEREKOVEN {1985, 8. 119 (1) und BRrEIT

{(k991, S. 83). Fiie die im englischsprachigen Raum verbreiteten Ansiitze zur Marktauswahi

siehe auch dic Aulzdhlung bei PAPADOPOULOS (1988).

Auf Grund des Anliegens der Marktsegmentierung sind die Begriffe *Markt” wind ‘Land® bei

diesen Verfahren nicht immer gleichzusetzen, denn iunerialb eines Landes kdanen mehrerc

verschiedene Teilmérkte existieren {vgl. KOULERAIGTTEMANN 1989, Sp. 1428),

™ Merrirr (1977, 1980) spricht in diesem Zusammenhang von einer intertationaien Markt-
segmenlierung. Diesem Begriflsverstiindnis soll aber nicht gefolgt werden.

o
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terien Jassen sich in sozio-tkonomische, politisch-rechttiche, natiirlich-technische wid
sozio-kulturetle Merkmale unterglicdern {(vgl. ALTHANS 1989, Sp. 1470 ff.; MEFFERT
1977, 8. 435 ff; MEFFERT 1980, 8. 390 1)), Zum anderen kénnen im Ralmen einer so
genanaten Abaelunerseginentierung verschiedene homogene Abnehmergruppen identi-
fiziert werden. In der Vergangenheit wurde diese Abnehmersegmenticrung hiiufig fir
jedes Land getrennt vorgenommen, weshalb MEFFERT (1977, S, 438) an dicser Stelle
von giner idranationalen Marktscgmentierung spricht,

Demgegeniiber gelangte man in jiingerer Zeit zu der Erkennmis, dass abnehmerspe-
zifische Marktsegmente nicht mehr aur im Hinblick auf eine Land-fitr-1.and-Basis zu
sehen sind {vgl. BOCKER 1990, 8, 670). Dic Alternative besteht davin, tinderibergrei-
fend homogene Segmente von wirtschafttichen Akteuren zu identifizicren, dic unab-
hiingig von der Zugehdrigkeil zu einer bestimmten Nation bzw, Kuoltur durch gleichar-
tige Merkmalsbiindel gekennzeichnet sind. KREUTZER (1991b, S. 5) unterscheidet bei
diesen linderiibergreifenden Segmenten zwei Ausprigungen: Eine transkulturelle
Zielgruppe (Cross-Cultural-Group) liegt vor, wenn die Zielgruppenmitiglieder nicht nur
aus verschicdenen Nationen, sondern zudem aus unterschiedlichen Kulturkreisen
kommen. Indes setzt eine transnationale Zielgruppe (Cross-National-Group) voraus,
dass die Angehorigen eines Segments nur aus Liindern eines Kulturkreises stammen.

Nachfolgend werden zur Demonstration der beiden Ordnungsprinzipen beispielhaft
die Untersuchungen von BACKHAUS (1977) und STEGMOLLER {1995a) beleuchtet.

Abbildung 15: Ablanf einer nrehrstufigen internationalen Markisegmentierung
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Cuelle: STEGAWILLER (1995h, 8. 369).
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Auf der Basis einer empirischen Unfersuchung entwickelie BACKHAUS (1977} cinen
Ansatz zur lAnderspezifischen Marktsegmentierung fiir Investitionsgiiterunternchimen.
Ausgehend von der Hypothese, dass im inlernationaten Antagengeschiift in verschie-
denen Lindenmirklen nur bestimmte, jeweils unterschiedliche Auftragsvergabekrite-
tien von Bedeutung sind, wurden die Absatzmiickte mittels einer Clusteranalyse zu
einer Lindertypologie zusammengeflasst. Insgesamt identifizierte der Autor acun ver-
schiedene Typen von Lindernddirkten, die in sich ein dhnliches, untereinander jedoch
ein abweichendes Aufliagsvergabeverhalten aufweisen.

Das von STEGMULLER (19954 und b) vorgestellte Modell einer abnchmerorientier-
ten Segimentiesung basiert auf mehreren Scgmenticrungsschritten (vgl. Abbildung 15).
Die einzelnen Segmentierungsschritte lassen sich wic folgl kennzeichnen:

» Linderauswahl: Das Ziel dieser ersten Stufe isl die Identifizicrung detjenigen
Lénder, die fiir cine spitere Markibearbeitung grundsiizlicly in Frage kommen.

» Intranationale Segmenticrung: Nach der Auswahl dey relevanten Lindermarkie
werden in cinem zweiten Aualyseschritt die Nachfrager anhand kaufentschei-
dender Merkmale in homogene Teilgruppen aufgespalien. Diese Segmentic-
rung findet in jedem relevanten Land isotiert voneinander statt.

» Linderibergreifender Vergleich intranatiosater Segmente: Ia Mitlelpunkt der
letzten Stufe des Segmentierungsprozesses stehit ein Vergleich der in den cin-
zelnen Volkswirlschaften isolierl gebildeten Teilmirkie zwischen den Lin-
dern. AbschlieBend werden diejenigen Nachfragergruppen, dic dhnlich struktu-
riert sind, zu Jinderibergreifend identischen Zielgruppen zusanumengefasst,

Zu 2) kit den vorstehenden Ausfihrungen wurde dewtlich, dass inn Rahmen einer in-
ternalionalen Markisegmenticrung ein zuvor definierter Gesamtmarkl in zweckmiifSige
Teilmirkle oder Markisegmente aufgeteilt wird, Eine Marktauswahi ist in diesem
Sinne die Bestimmung von potenziellen Ziclgruppen, dic man mit einen bestimmien
Angebot erreichen will (vgl. HONERBERG 1994, S. 97). In Gegensalz dazu ist die Auf-
gabe einer internationaken Linderauswall bzw. Linderselektion'®, im Rahmen einer

" Die Begrilfsabgrenzung fir dicse Entseheidungsmodelle ist in der Literatur uneinheitlich,
So sprichl = 8, STANR (1980, 1982} in diesem Zusammenhang von einer Markiseleklion.
Nach BREIT (1991, 8. 10) handelt es sich bei diesem Problem um eine Marktwahl. In den
erwiihnten Publikationes steht allerdings die Bewertung und Auswahl von Léndermdickten
im Mittelpunkt der Ausfiihrungen, Demmach sind hier Markt und Land als Analysecinheit
gleichzusetzew. Zur Klarstellung der Zielsctzung ist es in Anlebimmg an MISCNENSKY (1998,
S. 17) daher sinnvoll, im weiteren Yerlauf nur noch von einer Landerauswahl bzw. Linder-
selektion zu sprechen: diese beiden Begriffe werden synosym verslanden.
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Internationalisicrung aus der grofen Anzahl an mdglichen Absatzmiirkten diejenigen
Ziellinder auszuwiihlen, deven Bearbeitung aus der individuellen Unternehmenssicht
wittschafilichen Erfolg verspricht (vgl. SCHUN/TREFZGER 1991, S, 113). Ausgangs-
punkt dieser Uberlegungen ist, dass in der Regel nur wenige Unternehmen in der Lage
sind, alle mbglichen und rentabel erscheinenden LAndermiirkte zu erschlicBen. Auf
Grund dieser Situation erscheint es sinnvoll, an Stelle eines undifferenzierten Vorge-
hens durch die ziglgerichtete Auswahl von Liindermiirkten eine optimale Nutzung der
begrenzten unternehmerischen Ressowrcen zu errcichen (vgl OBBELODE 1993,
S. 104 £). Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen wird im Folgenden die Linder-
auswahl abgegrenzt als Entscheidungsproblem, bei dem im Rahmen einer Internationa-
lisicrung aus der Gesamizahl der mglichen Gastliinder - anhand geeigneter Auswahl-
kriterien — digjenigen Ziellinder fiir ein Auslandsengagement bestimmt werden, deren
Bearbeitung hinsichilich der von den Entscheidungstriigern angestreblen Unterneh-
menszicle langfristig am erfolgversprechendsten sind.

Manche Autoren schlagen im Rahmen eines solchen Enlscheidungsproblems vor,
zundchst den gesamicn Welimarkt zu *scgmentieren’, um dann erst im Anschluss aus
den gebildeten Lindertypen cinzelne Linder oder Linderbiindet fir die weitere Analy-
s¢ ader tatsiichliche Bearbeitung auszowdhlen (vgl. BACKHAUS 1977, BERNKOPEF
1980, S. 64 ff.; MEFEERT 1977, MEFFERT/ALTHANS 1982, S, 69 [.). lm Hinblick auf
dic Linderseteklion mittelstiindischer Betricbe haben diese Verfahren allerdings zwei
gravierende Nachteile, weshalb diese Uberlegungen aus der wekteren Detrachtung
ausgeklammert werden: Zum einen wurde deutlich, dass bei ciner Markisegmentierung
auf den verschiedenen Anatysccbenen Faktoren beriicksichtigt werden miissen, die
cine Aufteitung des Gesamemarktes nach Kouf- oder Verwendungsverhalten ermégli-
chen. Hingegen besteht bei ciner Linderselektion dic Notwendigkeit, die méglichen
Gastliinder hinsichtlich der Implementiersmg einer grenziiberschreitenden Geschitftsti-
tigkeit zu beurteilen. Eine Linderauswahl bendtigt damit inhalich andere Beurtei-
lungskriterien (vgl, SCHNEIDER 1998, S, 337; SCHNEIDER/MULLER (989, S. 9). Zum
anderen erfordert eine Segmentierung des Weltmarktes von den Unternehmen grofe
personelle und finanzielle Ressourcen bei der [nformationsbeschaffung. Insbesondere
mitielstindische Unternehmen sind aber auf Grund ihrer begrenzten Informationsver-
arbeitungskapazititen (vgl. Kap. 2.3.2) hiiufig nicht in der Lage, alle 200 Staaten der
Erde einer genaueren Analyse zu unterziehen und eine Wahl auf der Basis von objekii-
ven Vorstellungen zu treffen (vgl. MISCHENSKY 1998, S. 2t £.), Vor dem Hinterrund
dieser Schwierigkeiten bieten sich aus der Sichit mittelstindischer Unternehmen fiir die
Linderselektion sinnvollerweise Stufenkonzepte an, bei denen die Gesamitzahl der
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moglichen Gastlinder durch Anwendung cinfacher Ausschiusskriterien zuerst auf eine
iiberschaubare Anzahl verringert wird (vgl. KOHLER/HUTTEMANN 1989, Sp. 1428), In
der Vergangenheit haben sich hicrzu verschiedene theoretische Modelle'™ herausge-
bildet, von denen dic wichtigsten im weiteren Verlauf kurz vorgestelit werden.

4.1.2  Ausgewiihlte Entscheidungsimodefle der Lindersclektion

4.1.2.1 Das Modell von HENZLER (1979)

Aul der Grundlage einer linderweisen Marktbetrachtung entwickelte HiNzLER (1979)
ein sequenziclles Modell zur internationalen Linderauswahl, welches sich anschlie-
flend in eincr Reihe von Investitionsgiterunternehmen empirisch bewiéihet hat, Um
atlraktive Auslandsmiirkte — insbesondere im Rahmen der Durchfithrung von Aus-
landsitvestitionen — zu identifizieren und ein Auslandsengagement crfolgreich zu
steuern, bedarfl es seiner Meinung nach cines dreistufigen Vorgehens:

¥ Stule | Auswalbl von Lindermirkien

» Stufe 2: Bestimmung strategischer Yorgehensweisen

» Stufe 3: Entwicklung und Anpassung strategischer Pline

In Stufe | erfolgt die Auswahl von Lindermirkien in imchreren Schritten: Zunéichst
werden in Form einer Negativkartierung diejenigen Lindermirkte ausgesondert, in
denen auf Grund der politischen und geselzlichen Rahmenbedingungen ein unternch-
merisches Auslandsengagement nicht sinnvoll erscheint (vgl. Abbildung 16). An-
schiieflend werden in ciner weiteren Vorauswahl aus den verbliebenen Lindern nach
Bevdlkerungssiand und Pro-Kopf-Einkommen die zu kicinen bzw. wirlschalttich zu
schwachen Mérkte ausgesiebt, Dic nunmehr verbleibenden Landermiirkte werden dann
anhand verschiedenct Kriterien hinsichilich ihrer strategischen Altraktivitit bewertet,
Bei dieser Analyse sollen folgende fiinf Auswahlkriterien berlicksichtigt werden.

¥ Zuktinflige Nachfrage und wirtschaftliche Potenz

¥ Verleilung des Wollstandes bzw. der Nachfragemacht

¥ Landesspezifische Anforderungen an das technische Niveau der Produkte

% 16 einen Uberblick vgl, BREF (1991, 8. 67 1T)), MISCHENSKY {1998, 8. 24 1£) und SCNUH/
TREFZGER (1991).
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¥ Ausstrahlung des Landes auf andere Wirtschaltsriiume
¥ Verfligbarkeit von fiir das Unternehmen wiclhtige Ressourcen.

Diese finf Kriterien sind anhand unternchmens- und produlispezifischer Messgro-
en, die zuden aussagefihig und prakiikabel sein sollen, auszugestalten, Am Beispict
cines banmarkiabbingigen Unternchmens schiigt HENZLER beispiclsweise fiir die
Verteilung des Wohlstandes folgende Messgrofen vor: Pro-Kopf-Finkommen sowie
MarktgréBe Objektbau bzw. Privatbau pro Kopf; diese Messgrofien werden gewichiel
(D bis 100%). AnschlieBend werden fiir die einzelnen Liander dic Auspriigungen dieser
Messgrofien auf einer ftnlstuligen Skala (1 bis 5) ermitielt und mittels eines Punktbe-
wertungsverfahrens fiie jedes Land ein Index der Gesamt-Atiraktivitit errechnet, Un-
attraktive Landermirkle scheiden aus der weitcren Betrachtung aus.

Abbildung 16: Modell der internationalen Linderauswald von HENZLER
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In der zweiten und dritten Stufe des Modells werden fiir die verbleibenden, attrakti-
ven Lindermiirkte die jeweiligen spezifischen Internationalisicrungsstrategien erarbei-
tet, Hierzu werden in Stufe 2 die altvaktiven Lindermirkie zundichst nach ihrem
volkswirtschaftlichen Entwicklungsstand in drei Kategorien {Vorphase, Aufschwung,
Shttigung) gruppiert. In Anlehnung an die Eingangs getroffene Unterscheidung ent-
spricht diese Phase weniger ciner Limderauswabl als vielmehr ciner Markisegmentie-
rung. Des Weiteren schliigt HENzier (1979, S. 125 1) vor, fiir die einzelnen Linder



4 Die internationale Linderselektion

bzw. Lindergruppen strategische Standardstrategien zu erarbeiten. Abschlieflend er-
fotgt in der dritten Stufe die Verteilung der Produktbereiche und der einzusetzenden
Ressourcen. Aul Grund dieses Orientierungsrahimens, dor in der Regel durch die Ge-
schilfisleitung vorgegeben wird, sind nun die einzelnen Produkibereiche (soweit vor-
handen) gefordert, linderspezifische Strategicn zur Bedienung des jeweiligen ausiindi-
schen Absatzmarkies zu erarbeiten und umzusetzen.

4.1.2.2 Das Modell von STANR (1980)

STAHR (1980} grill die Gedanken von HENZLER (1979} auf und entwickelte ¢in Stu-
fenmodell der internationalen Linderauswahl, welches er in die folgenden drei Pha-

0

sen'” untergliedert hat:

» Phase I: Vorauswahl

» Phase 2: Grobanalyse

» Phase 3; Hauptanalyse

In der ersten Phase werden aus der Gesamtzah! der Auslandsmiirlde zuniichst digje-
nigen Lindermérkie ausgesondert, in denen aus Sicht cines Unternehimens eine Markt-
beasheilung wegen der gegebenen Rahmenbedingungen des potenziellen Gastlandes
nicht Grfolg versprechend ist, Als Kriterien fiir diese Vorauswall schligt der Autor die
politische Lage, gesetzliche Beschriinkungen, Bevélkerungszah! und vorhandencs Pro-
Kopf-Einkommen sowic offensichtliche Mingel bet absatzbestinumenden Umfeldgra-
fien {fehlende Rohstoffe filr bestimmie Produktionsanlagen ete) vor. In der zweiten
Phase werden die verbliebenen Linderminkte einer Grobanalyse unterzogen. Hierbei
werden anhand verschiedener Auswahlkriterien dic crfolgversprechendsten Linder-
miitkte ausgewiihlt. Wie HENZLER (1979) betont auch STAHR (1980, 1982) fiir diesen
Analyseschrilt dic besondere Bedeutung der Entwicklung eines unternehmens- bzw,
produktspezifischen Kriterienkataloges. Insgesamt nennt er fiir die Grobauswahl fimf
Bewertungskriterien, die sich wicderum in verschicdene Subfaktoren unierteilen:

» Absatzbedingungen im Auvsland (Preisstruktur, Werbebedingungen usw.)
¥ Absatzchancen im Ausland (Marktpotenzial, Marktstrukiur usw.)

» Marktdynamik (zukiinftige Entwicklung der Absatzchancen usw.)

" In einer spitleren Publikation fasst STAnk (1985, S. 60 [} in seinem Planungsprozess die
Vorauswahl bzw. Vorpriifung sowic die Grobanalyse in der Phase einer Grobanatyse des
Weltmarkies zusammer,
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¥ Mindestanforderungen der Marketingpolitik (Vertricbswege, Beschalfenheit
der Ware fiir den Transport und die Lagerung usw.)

» Spezifische Risiken des Auslandsgeschiifies'”

Mittels Sekunddéirmarktforschung (z. B. amtlicher Statistiken, Cicsetzestexte, Markt-
berichte der BFAT) kénnen derartige Marktdaten von den Unternehmen relativ vasch
und ohne groBen Aufwand beschafft und ausgewertet werden. Die konkrete Bewertung
der potenzicllen Ziclmiirkte kann beispielsweise anhand von gewichteten Punktbewer-
tungsimodetlen erfolgen. Abschlieend schligt STAHR (1980, S. 288 £) vor, in der
dritten Phase dic relativ begrenzte Anzahl von Brfolg versprechend erscheinenden
Zielmiirkten einer systematischen Mauptanalyse zu unterzichen, Auf der Basis von
Wirtschafllichkeitsanatysen (z. B. Break-Even-Analyse, Cashflow-Analyse) wird an
dieser Stelle letzlendlich eine Rangreihe der méglichen Zielmirkte, die in niherer
Zukunft erschlossen werden sollen, erstellt,

4.1.2.3 Das Modell von SCHNEIDER (1985)

Von den Gedanken HENZLERS (1979) ausgehend schlipt SCHNEIDER (1985a) ein Ver-
fuliren zur Linderselektion vor, in welchem er in drei aufeinander aufbauenden Sclek-
tionsschritten aus der Vielzahl der weltweit zu bearbettenden Lindernddirkte diejenigen
identifiziert, die fiir ein Unternchimen langiristig Erfolgschancen bieten. In Gegensalz
zu den Modelien von HENZLER (Austandsinvestitionen) und STAHR (Exportaktiviti-
ten) werden bei dem Ansatz von SCHNEIDER alternative Formen des Markteintritts in
die Uberlegungen mit einbezogen (vl hierzu und im Folgenden SCHNEIDER 9854,
S.70 1, SCHNEIDER/WVIDLLER 1989, S. 18 ff). Wie Abbildung |7 zeigt, lassen sich die
einzelnen Teilschritte wie folgt abgrenzen:

» 1. Grobselektion (Restriktionen)

¥ 2. Grobselektion {Selektionskriterien)

» Feinselektion

Um die Entscheidungsheuristik so einfach wie méglich zu gestalten und die Infor-
mationsanforderungen nicht zu groll werden zu lassen, setzté SCHNEIDER in der ersien
Phasge der Grobselektion bestimmte Kriterien als so genannte Resériktionen cin. Dabel
versleht er unter einer Restriktion ein Muss-Kritevivm, dessen isolicrtes Vorlicgen baw.

" STANR (1985, S. 61) geiff spiiter die spezifischen Risiken des Auslandsgeschiities als Bewer-
wungskriterien tir Lindermérkte nicht mehr af.
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4 Die internationale Linderselektion

Nichtvorliegen dus automatische Ausscheiden eines Marktes aus dem Entscheidungs-
feld bewirkt. Da sich diese Restriktionen aus dem individuellen Zusammenspict von
unternchmens- und produktspezifischen Charakleristika ergeben, stellt SCHUNEIDER an
dieser Stelle lediglich einen Orientierungsrahmen bereit. Als mégliche Griinde fiir
solche Restriktionen nennt er beispiclsweise bestimmie Unternehmensgrundsiitze (kei-
ne Geschiiftsbezichungen mit islamischen Staaten) oder Handelshemmnisse. Als Ent-
scheidungshillen fiic diesen Analyseschritt sind Checklisten vorgeschen, anhand derer
die Restriktionen i die Gesamtheit der Léinder schnell {iberpeiiflt werden kénnen,

In der zweiten Stufe der Grobselektion komimen Entscheidungskriterien zur Anwen-
dung, die eine verknipfende Bewertung der einzelnen Linderméirkic erméglichen. Der
Autor entwickelte hierzu einen winfassenden kriteriengestiitzten Filter zur Landeraus-
wahl. In dieser Stufe werden die Auspriigungen der verschiedenen Sclektionskriterien
gegeneinander abgewiigt. Somit wird ein bestimmter Auslandsmarkt nicht nur wegen
eines isolierten Kriterivms ausgeschlossen, sondem die Beurteilung erfolgt durch dus
gleichzeitige Zusammentreften ciner Vielzahl an Faktoren. Vor diesom Hintergrund in-
tegriert SCHNEIDER sowoll strategisch orientierte Selektionskriterien {A-Krilerien) als
auch operativ bedeutsame Selektionskrilerten (B-Kriterien) in sein Modell. Die strate-
gisch orientierten Selektionskriterien werden in die Entwicklungstendenzen der Region
und des Landes sowie in die strategische Position im Umfeld anderer Linder unferteilt.
Ersteres umfasst z. B. die Entwicklung des Bruttosozialprodukees, der Im- und Expeor-
le, von Bildung und Ausbildung sowie Tendenzen wirtschaftlicher Art, wihrend die
strategische Position durch die geographische Lage, die politischen Beziehungen,
wirtschaftspolitische Abkommen ete. beeinflusst wird.

Im Rahmen der operativ bedeutsamen Auswahlkriterien verknipft SCHNEIDER Kiri-
terien, die v, a, der Einschitzung der Aufnahmemdglichkeilen eines potenziellen Ziel-
landes fiir Leistungen der Unternehmen dienen. Zur Beuwrteilung dieser Absatzbedin-
pungen werden das Marktvolumen, die Importbedingungen, die Konkurrenz- und dic
Risikosituation herangezogen, Die Bewertung der Selektionskriterien erfolgt mit Hilfe
eines Punktbewertungsverfahrens, das durch die Profilmethode ergiinzt wird (vgl.
Abbildung 18). Dies bietet den Vorteil, dass die Kriterienausprigungen in einem kem-
biniertem Einsatz zusiitzlich visualisiert werden; auf diese Weise wird eine Gbersichtli-
che Diskussionsgrundlage geschalien, AnschlieBend sollen die Entscheidungstriger in
den Betrichen auf der Basis errechneter Gesamtpuoktzahlen und Auspriigungsgraden
der Kriterien cine aus unternchmenssiraiegischer Perspektive rational nachvotlziehbare
Grobauswahl der Lindermiirkte freffen.
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Abbitdung 18: Punktbewertungsverfafiren und Profilmethode als integrierte
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Oueelle: SCHNEIDER/MOLLER (1989, 5. 42).

Im Anschiuss an dic Grobselektion werden die noch verblicbenen Lindermiirkie im
Rabmen der Feinselektion hinsichilich der B-Kriterien einer detaillierleren Analyse
unterzogen. Wihrend die Informationen fiw Markivolumina, Markteintrittsbedingun-
gen, Konkurrenz- und Risikosiluation bislang nur in sebr grobet Form vorlagen, muss
non cine Verfeinetung dieser Daten fily dic konkreten Leistungsangebote der Unler-
nchmung erfolgen. Auf der Grundlage dieser Informationen werden Linderportfolios
erstellt, Grundsiétzlich interessiert die Vevteilung der verblicbenen Landermirkte hin-
sichilich Attraktivitdt, Konkurrenzsituation und Linderrisiken. Derastige Porifolios
ermdglichen cine Gruppierung der Linder in Kerm-, Holfoungs- und Periphermirkte.
SCHNEIDER argumenticrt, dass nun fiir dic potenziellen Kernmirkte unter Einbezie-
hung der Markteintritts- und -bearbeitungsmaglichkeiten die intensivste Informations-
gewinnung erfolgen muss, An dieser Stelle integriert er in sein Modell die Moglichkeit
von Riickkopplungen, d. h. im Zuge der Erarbeitung eines Inlernationalisierungskon-
zeptes kann wegen eines veriinderten Informationsstandes die Liinderauswahi korri-
gierl werden {vgl. SCHNEIDER 1998, S.347). Abschliclend ist darauf hinzuweisen,
dass SCUNEIDER/MULLER (1989, 8. 59 IT.) die Phase der Grobsclektion in einem Pilot-
projekt auf ihre Praxistauglichkeit hin iiberpriilt und als gegeben beurteilt haben.
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4 Die internationale Linderselektion

4.1.2.4 Das Modell von Kéhler/Hiittermann (1989)

Auch KOHLER/HUTTEMANN (E989) schiagen zur Auswahl von erfolgversprechenden
Auslandsmirkten ein dreistufiges Verfaliren vor, das erst von einer Vorauswahl zur
Girobbestimmung attraktiver Lénder (Zwischenauswall) und schijeBlich zu einer End-
auswahl fiibrt (vgl Abbildung 19). In jeder dieser sukzessiven Auswahlstufen werden
die angewamlten'Emschcidungskriterien detaillierter, wobei sich gleichzeitig die An-
zahl von Linderaliernativen veiringert. In der ersten Auswahlstule werden diejenigen
Gastldnder aus der weiteren Betrachtung ausgekiammert, die bestimmte Voraussetzun-
gen nicht erfiillen. Zur Vorauswahl kénnen dabei folgende Entschicidungskriterien
herangezogen werden:
¥ Sachliche Grihle (z. B. Absatz von Alkoholika in islamischen Lindern)

»> Spezifische Werthaltungen des Managements (z, B. Abneigung der Entschei-
dungstriiger gegeniiber bestimmeen Liindern)

¥ Strategische Vorentscheidungen (z. B, grundsiitzliche Beschrinkung der Ge-
schiifisaktivititen auf bestimmte Konlinente)

% Hochst- bzw, Mindestanforderungen (z. B. Risiko, Pro-Kopf-Einkommen)

In deor zweiten Phase der Entscheidungsfindung werden die verblicbenen Austands-
milrkie hiosichtlich ihres tinderspezifischen Umfeldes bewertet, wobei hicrzu ver-
schiedene heuristische Verfalren (z. B. Checklistverfahren, Punktbeweriungsverfah-
ren) als Entscheidungshilfe zur Anwendung kommen kénnen. Als wesentliche Krite-
rien nennen dic Autoren beispielhaft  dkonomische, sozio-kulturelle, politisch-
rechttiche und natiirlich-technische Umfeldmerkmale, aus denen so genannte Schiiis-
sefvariablen von den Entscheidimgstriigern auszuwiihlen sind., Die Bewertung der
betrachteten Zielliinder miindet in einer dichotomen Einstulung als ‘attrakiiv’ oder
‘unatirakeiv’, Als Ergebnis dieser Phase liegt eine Liste von attraktiven Lindern vor,
von denen jedes fiir sich genommen fiir eine Marktbearbeitung in Betracht kommt,

In der Phase der Endauswahl (IFeinanalyse) erfolgt eine detaillierte Untersuchung
der refevanten Zicltiinder. Auf Grond von Nachfrage- und Wettbewerbsdaten lassen
sich aus strategischer Sicht die erfolgversprechendsten Lindermirkte ermitteln. Wiili-
rend die Frage nach der moglichen Form einer grenzitberschreitenden Unternehmensté-
tigkeit bisher noch ungeklart sein kann, ist diese Uberlegung spitestens in der Phase
der Endauswahl miteinzubeziehen. Da diese Phase allerdings schr hohe Anforderungen
an die Informationsbeschaffungs- und -verarbeitungskapazitiiten eines Unternehmens
stelit, ist dieser Analyseschritt nur noch filr cine geringe Anzall von Lindermiirkten

sinvoll,
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Abbildung 19: Ablanfschema gur Linderselektion nach KOHLERITUTTEMANN
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Quelle: KONLER/HUTTENANN (1989, Sp. 1430 1).

4.1.3  Zusammenfassende Betrachiung der vergestellten Modelle

Die vorangegangenen Ausfilhrungen haben gezeigl, dass eine intcrnationale Lénder-
auswal) auf unterschiedliche Weise vorgenonumen werden kann, In Fabelle 2 sind die
verschiedenen Erklirungsbeitriige sowie die Vor- und Nachtcile der Landerselektions-
modelle nochmals im Uberblick dargestellt, Das Modell von HENZLER (1979) kann als
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Tabelle 4;

Vergleich der ausgewiihiten Linderselektionsmodelle

HENZLER
(1979)

STAHR
(1980, 1982)

SCHNEIDER
(1985)

KORLER/HTL-
TEMANN {[989)

Verfahrens-
schyitte

Kriterien

Methoden

Vorteile

Nuchieile

3-Phasen-Modell
wit drej Selektions-
scheitien

1. Yorauswahl

- Politische Siwar,

- Gesetzliche
Bescheinkungen

2, Vorauswahl

- Devillkerung

- Pro-Kopf-Ein-
kommen

Bewertung

— Nachlrage

— Wohlstaul

— Landesspezif.
Anlorderangen

— Ausstrahlung des
Landes

— Verfligharkeit
von Ressourcen

Yorauswah]
Checklistvertaliren

Bewertung
Punkibeweriungs-
verfahren

» Wirtschafiliche
Lidornmationsver-
sorgung
Verfahren in der
Praxis bewahrt

+ Alternative Form
d. Maorkleinailts

Riickkopphung

5-Phasen-Modell
mit drei Selektions-
sehritien

Vorauswall

— Politische Sitat,

- Ceselzliche
Beschriinkungen

— Bevélkerung

— Pro-Kapl-Lin-
kommen

— Absalzhestin,
Umfeldgrifien

Grobanalyse

- Absatzbeding,

- Absatzehancen
- Murktdynamik
- Marketingpolitik
- Liindereisiken

Hauptanalyse
Beltise und Kosten
(Wirsehaltlich-
keitsanalysen}

Voranswall
Checklistvertahren

Gralanalyse
Punkibewertungs-
verfaliren

Hanptanalyse
Analytische Ver-
fahren

+ Ausfiihrlicher
Kriterienkatalog

-

Einbezichung v,
allemaziven For-
mien d. Marktes,

Praxiseignung
nicht thenrifi

+ Rilckkopplung

3 Selektionsschrite

1. Grobselektion;
Resiriktionen
(unternehmens- und
produkispevilisch}

2. Grobselektion:

A-Kriterien:

1) Entwicklungs-
tendenzen

2) Suralegische
Position

B-Kriterien:

3) Markivolumen
4) Markieingrites-
hedingungen

5¥ Konkurreaz
6) Liinderrisiken

Feinsetektion:
Néhere Annlyse
hinsichilick der
Kriterien 3) bis 6)

Grobseleltion
Checklisten iy die
Restriktionen und
Punkibewertusgs-
verfshren fiir (ie
Kriterien 1) bis 6}

Feinselekifon
Porifolio-Methode

Beriicksichligung
Riickkopplungan

Bezogen aul das
Info.verhalten v,
miitelst. Betricbe

Viele Teilschyitte

Schwer operatio-
walisicrbar

3 Selektionsschritte

Vorauswahl;

- Sachliche Giriinde

- Werthaltungen (.
NMlanagemenls

-~ Strateg, Vorent-
scheicdungen

-- Haehsi-/Mindesi-
anforderungen

Grobuanalyse:

— (Geschiitisrisiko
- Markpotenzial
— Kostenbelastung
= Produktspezifika

Feinnnalyse:
— Wettbewerbs- u,
MNachtragedaten

Grobanalyse;
Heuristisehe Ver-
Ealsren (alfgenwin)

Wirtsehaftliche
Informationsver-
sorgung

*

Universell
einsetzbar

» Viele isolierte
Tetlschrive

Ritekkopplung

Quelle: Figene Zuscnmenstellung nach HENZLER (1979); KOHLERIGEIEMANN {1989); STAHR
(1980, 1982}, SCHINEIDER (1985a); SCHUINTRERZCER {1991, 8. 118 f); STEGMULLER
{19954, 5. 87 f.}.
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ein wichtiger Schritt in der wissenschaftlichen Entwicklung von Linderselektionsmo-
dellen betrachtet werden. Frstmalig hat HENZLER (1979, S. 122) im deutschsprachigen
Raum festgestellt, dass sich eine systematische Auswahl von Lindermirkten anhand
geeigneter Entscheidungskriterien als sinnvolle Alternalive gegenidiber ad hoc Ent-
scheidungen, Modesirémungen oder bisweilen sogar touristischen Moliven erweist,
Sein Modell beruht auf der Vorstellung eines schriltweise verlaufenden Entschei-
dungsprozesses, bei dem die Anzahl der Entscheidungsalternativen sukzessive verrio-
gert wird. Dieser Grundgedanke wurde spéter auch von STAHR (1980) und SCHNEIDER
(1985} aufgegriffen. Die Kritik an dem Modell von FIENZLER sefzt u. a. an der einseiti-
gen Ausrichtung auf Entscheidungen beziiglich Direktinvestitionen an. Andere alterna-
tive Moglichkeiten einer grenziiberschreitenden Markterschliefiung werden vernach-
lissigt (vgl. STEGMULLER 1995a, S. §9).

Dem Modell von STAHR (1980, 1982} konimd v. a. durch die Schaffung cines aus-
fiihrlichen Kriterionkataloges grofie Bedeulung zu. Der Autor beschriinki sich zwar bei
scinen theoretischen Ausfiihrungen auf Exportaktivitiiten, trotzdem kannen verschic-
dene Marktemtritisformen in seinen Ansatz integriert werden. Das Modell der Linder-
auswall von KOHLER/HUTTEMANN (1989) ist im Sinne der [nformationsbeschaffung
und -verarbeitung wirtschafllich, dagegen kann die Trennuung in relativ vicle isolierte
Teilschritte dazu fiihren, dass sich dic Anwendung eines solchen Models o der Praxis
picht durchsetzt, Zuden ist das Model! dieser Autoren sehr allgemein formuliert und
statisch ausgerichict, d. h. Verdinderungen der Rahmenbedingungen oder die Méglich-
keit von Riickkopplungen werden {wie auch in den vorausgegangenen Modellen) ver-
nachldssigt, Dagegen besilzl das von SCHNEIDER (1985a) vorgeschlagene Modell der
Linderselektion Vorteile beziiglich des Informationsverhaitens und der Verarbeilungs-
kapazitit mittclstindischer Betriebe; cbenso werden Rilckkopplungen beriicksichtigt.
Zudem sind in diesem Modell alle Formen der Marktbearbeitung integriert (vgl. hicrzu
auch MISCHENSKY 1998, S. 30 If.). In diesem Zusammenhang stellt sich allerdings die
Frage der empirischen Uberpriifbarkeit des Modells (vgh dazu SCRUH/TREFZGER
1991, S.120). Nachdem SCHNEIDER/MULLER (1989) bisher nur die ersten beiden
Phasen berpriift haben, bleibt der empirische Erklirungsgehalt des Ansatzes bislang
cingeschréinkt.

Zusammcenfassend ldsst sich festhalten, dass die vorgestellten normativen Erkli-
rungsansiitze eine Vielzahl an mdglichen Entscheidungskriterien bereitstellen, anhand
derer eine systematische Auswabl von Lindermiitkten méglich ist. Die Komplexitét
einer Internationalisierung manifestiert sich in der kohen Anzahl von Faktoren, die bei
internationaten Markiauswahlentscheidungen beachtet werden milssen (vgl. Kap. 3.3).
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Die Verteilung des Wohlstandes bzw. der Nachiragemacht, Entwicktung von Bildung
bzw. Bildungsinvestitionen, gemeinsame Sprache, Iuliur usw. stil theoretisch cbenso
Zu berticksichtigen wie tarifire oder nicht-tarifire Zugangsbeschrankungen, Marktvo-
lumen eder spezifische Risiken des Auslandsgeschiifis. Ein weiterer Aspekt ciner in-
ternationalen Linderauswahl ist neben cder Beriicksichtigung von linderspezifischen
Einflussfaktoren v. a. in der spezifischen Ausgestaltung der Entscheidungskritericn zu
schen. Beispielsweise betonen sowohl HENZLER (1979, S. £24) als auch STAHR (1980,
S. 280) die besondere Bedeutung der Entwicklung eines unternehmens- bzw. produikt-
spezilischen Kriterienkataloges. So cignen sich eine Reihe weiterer Variablen zur
Differenzicrung in attraktive oder unattraktive Lindermirkie. Dazu zihlen z 13, die
Konkurrenzsituation, die tandesspezifische Anforderungen an des technische Niveau
eines Produktes (gesetzlichen Vorgaben fiir Abgasemissionen bei Pkws ele.) oder die
verschiedenen Nermensysteme.

Die Diskussion um mdgliche Bewcertungskriterien einer internationalen Linderaus-
wahl zeigt auch, dass sich die Beurteilung von Lindermiirkten auf drei zentrale Bewr-
teilungsdimensionen zurick fithren lisst:

» Uber die Marktattraktivivic werden gegenwiirtiges und zukiinfriges Marktvo-

lumen sowie Marklcintritisbedingungen erfasst.

¥ Die Dimension der Konkurrenzsituation beinhaliet Kriterien, die die Anzahl

und Gréle der Konkwrrenten, deven strategische Ausrichtung und deven
Marktabdeckung ermibglichen.

¥ Das Linderrisiko als dritte Dimension bebeuchtet die einzelnen Lindermiirkte
hinsichtlich der unternchmerischen Risiken beim grenziiberschreitenden Han-
del oder Kapitalverkehr (vl NAUMANN/LINCOLN 1991, S, 67).

Allerdings werden in der Literatur die Dimensionen mit zum Teil sehr unterschied-
lichen Inhalten gefdllt {vgl. SPRINGER 1993, 8. 261), die zu differierenden Interpretati-
oncn und Abgrenzungen fithren. Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, zu-
niichst die drei Beurteilungsdimensionen inhaltlich zu konkretisieren, Im Anschluss
wird aufgezeigt, welche mglichen [nformationsquellen von den wirtschaftlichen Ak-
teuren als Enlschei(llmgsgrundlﬂg,c'09 herangezogen werden kénnen. AbschilieBend

" 3 zu den mivglichen Verfahren der Entscheidungstindung (Cheekiistverfaliren, Enischei-
dungsregeh, Punktbewertungsvertahren, Porfolio-Methode usw.) bereits eine umfangreiche
Literatur existicrt, wird von einer Darstellung abgeschen. Fiir eine Zusammenschau vgl,
BRET (1991, S, 84 [E); HumMEL (1997, S, 241 t1); MEFFERT/ALTHANS (1982, S. 71 1{T1)
wind STEGMULLER (19934, S. 103 1) sowie die dort zitierle Literatur,
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werden — uin dic Fragestetlung der vorliegenden Arbeit zu bearbeiten — die Uberlegun-
gen fiir einen theorctisch fundierten Bezugsralimen einer Linderauswahl vorgestellt,
bevor in Kap. 5 die Analyse der untersuchten Unternehimen in Bayern erfolgt.

4.2 Beurteilungsdimensionen fiir Landermirkte

4.2.1 Marktattralctivitit

Eine wichtige Grundvoraussetzung flir die Beurteilung von erfolgversprechenden Ab-
satzmirkien ist die genave Kenntnis der Marktaliraktivitiit der jeweiligen Volkswirt-
schallen. Die Marltattraktivitit sctzl sich hierbei aus dem Marktvelumen und dem
Marktzugang zusammen, Unter Marktvolumen wiid die derzeit reale eder prognosti-
zierle Absatzicnge (vgh OBBLLODBE 1993, S, 166) fir das Leistungsspekirum cines
Unternehmens verstanden, withrend es beim Marktzugang wn die jeweiligen gesetzli-
chen Beschriinkungen fiir die entsprechenden Produkie oder Absatzmirkie geht {vgl.
ScHNEIIER 1985, S. 13). Beide Faktoren lassen sich erneut in einzelne Indikatoren
unterteilen (vgl, Tabelle 5), fir deren Bewertung verschiedene volkswirtschaftliche
Sckunelirquetten herangezogen werden konnen (vgl. Kap. 4.3.2).

Fabelle 5: Kriterien fiir die Muorktattrakeivitét

Kriterbem Unterkriterien (Auswahl)

Markivolumen * Bevilkerungszahl / Wachstumsrate der Bevilkerung
* Bruttosoziaiprodukt / Bruttoinlandsprodukt
« Haushaltsginkommen / [Kaufkraft

+ Intandsmarktversorgung / Selbsiversorgusigsgrad

Marklzugang * Handelshenumaisse / Grenzformalitiilen
¢ Staatliche Importkontingente
¢ Kapitaltransferbeschrdnkungen

* |ocal-conent-Bestimmingen

Quelle: Ligene Zuscammenstetlung nuch KOMER/HUTTEMANN (1989, Sp. 1434);
OELSNITZ (1996, 5. 45), SPRINGER (1993, 5. 261).

Wichtige Indikatoren fiir das Marktvolumen, welches in engem Verhilinis zu den
wirtschaftlichen Ertragschancen eincs Unternehimens steht, sind die Bevilkerungszahl,
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das Bruttosozialproduki, das Haughaltseinkommen sowie die Inlandsmarkiversorgung
und der Selbstversorgungsgrad des jeweiligen Landes (vl SCHUNEIDER/MOLLER 1989,
8. 27). Dic Bevblkerungszahl sowie die Wachstumsrate der Bevilkerung spielen fiir
die Beurteilung des Marktvotumens eine wichtige Rolle, weil diese Indikatoren die
Basis in Bezug auf die dervzeitige bzw. zukiinftige Nachitagestrukiw eines Zielmarktes
darstellen {vgl. OBBELODE 1993, 8, 167). In diesem Zusanunenhang sollte ein Unter-
nehmen auch das verfiigbare Einkommen bzw. die Kaufkraft der Bevdlkerung eines
Landes ermitteln. Unter Berticksichtigung der Kaufkraft kann orientiert an den Ein-
wohnern das mogliche Marktpotenzial innerhalb eines Landes bestimmt werden (vgl,
BAUER 1988, S. 1055; BEREKOVEN 1985, S. 89). Es ist davon auszugehen, dass diese
valkswirtschaftlichen Indikatoren mil anderen Gréflen korretieren. So kann beispicls-
weise aus der Einwohnerzahl auf den Bedarf an Wohnraum (vgl. STEGMULLER 19954,
S. 100) sowie auf das Nachfragepotenzial eines baumarktabhingigen tUnternchmens
geschlossen werden (vgl. HENZLER 1979, 5. 124).

Abbitdung 20: Unterschiedliche Lebensgykiusphasen von Volkswirtschafien
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Quelle: Raya (1993, 8. 168).

Zusammen mit den oben genannten Messgréfien kann dic Bedeutung eines Linder-
marktes im Hinblick auf das Markivotumen auch anhand der umterschiedlichen Lan-
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derlebenszyklusphasen fiir die entsprechenden Produkie oder -gruppen bestimni wer-
den. So integricren v, a. BEUTTEL (198G, S. 39 f£) und RAYA (1993, S. 166 ff} den
Grundgedanken des Produkizyklusmodells von VERNON (1966} in die Bewertung bzw.
Auswahl von internationalen Absatzmitkten. Die Begriindung bei BEUTTEL (1980,
S. 41) liegt in der unterschiedlichen Markttransparcnz und Preiselastizitit der Nachfra-
ge. In der Reifephase eincs Produkies kann z. B. die Lebensdauer durch die Moglich-
keit des Absatzes auf neuen Auslandsmirklen verlingert werden. Hingegen argumen-
tett Rava (1993, S. 167), dass gesamte Volkswirtschaften in ihrer wirtschalitichen
Entwicklung eineny Lebenszyklus (fhnlich dem eines Produklzyklusses) unterliegen.
Entsprechend klassifiziert er unter Betiicksichtigung des durchschnittlichen Pro-Kopf-
Einkommens und des pesamiwirtschafllichen Wachstums einzelne Linder bzw.
-gruppen in vier Stadien (vgl. Abbildung 20). Am Beispicl der siidostasiatischen
Schwellenldnder analysiert er die unterschiedlichen Lebenszyklusphasen zwischen
Indusirie-, Schwellen- und Entwicklungskinder und zeigt daraus resultierende Chancen
und Risiken fitr internationai titige Unternehmen auf.

Fir die Ermittlung des Marktvolumens ist cs des Weiteren sinnvoll, zur Charakteri-
sierung der Angebotsstruktur einer Voltkswirlschaft die Inlandsmarktversorgung bzw.
den Selbstversorgungsgrad zu bestimmen. Die entsprechenden Kennziffern fivr die
Berechnung dieser Grifen liefern die Tmport-, Export- und Produktionsstatistiken der
jeweiligen Linder. IDic inlandsmarkiversorgung errechnet sich wie folgt:

Infandsmarkiversorgung = Produktion — Export + [mport

Inlandsverkdufe

Die Inlandsmarkiversorgung muss (hearetisch noch um das Saldo der Lagerbewe-
gungen innerhalb einer Volkswirtschall korrigicrt werden (vgl. STAHR 1980, S. 282).
Allerdings weisen SCHNEIDER/MULLER (1989, S. 28) darsufl hin, dass fiir die Lager-
bewegungen in cinem Land (wenn iiberhaupt) nur schr grobe Schitzungen vorliegen;
aus dicsem Grund werden Lagerbewegungen hier nicht beriicksichtigt, Flir cin poten-
ziclles Gastland lisst sich mit Hilfe der Inlandsimarktversorgung nun der Selbstversor-
gungsgrad eines Produkies abschitzen:

Infandsprodukiion 100

Selbstversorgungsgrad =
Inlandsmarkiversorgung

In Volkswirtschaften, die fiir cin bestimmtes Produkt durch einen geringen Sclbst-
versorgungsgread gekennzeichnet sind, reicht die jewcilige [nlandsproduktion zur De-
friedigung der Inlandsnachfrage nicht aus. Gestiitzt aul die beiden skizzierten Groben
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lassen sich im Rahmen der Beurteilung von potenzicllen Gastlindern crste Erkenntnis-
se iiber die Angebotsstrukeur ableiten (vgl, STALIR 1980, S, 282110

Zur Bewrteilung der Marktattrakeivitfit sind neben dem Marktvolumen aber auch die
jeweiligen Zugangsbeschrinkungen, die mit einem Eintriit in internationale Markee
verbunden sind, zu berticksichtigen, [n der Regel sind solche Markizugangsbeschriin-
kungen staatliche Mafinalnen, dic dazu dienen, durch eine systematische Behinderung
(vgl OBLSNITZ 1996, S. 44) die heimischen Betriebe aus unterschiedtichen Griinden
(Nationalisicrung, Zahlungsbilanz usw.} vor auslindischen Konkurrenten zu schiitzen
(vgl. BERNKOPE 1980, S, 112), Dicse staatlichen Malinahmen lassen sich in tarifiire
oder nicht-tarifiive Handelshemnnisse der jeweiligen Linder cinfeilen. Tarifiire Han-
delshemminisse umfassen im Wesentlichen Zdlle, Einfuhrnebenabgaben und Doppel-
besteuerumgsabkonmen. Bei den nicht-tarifiren Handelshenmmnissen, die oftmals als
Lbehdrdliche Willkiirakie* {(ORLSNITZ 1996, S. 44) crscheinen, spiclen 2. B, Import-
kentingente, Qualititsvorschriften, Devisenbeschriinkungen, Markierungs- oder Ver-
packungsvorschriflen, technische Normen sowie local-content-Bestimmungen eine
wichtige Rolle (vgl. SCHNEIDER/MOLLER 1989, S. 30).""" Dicse staatlichen Malinah-
men kémnen im Binzelfa)) Einfluss auf die Formen der MarktersehlieBung ausiiben. Fiir
cine Linderselcklion bedeutet dies, dass die sinnvolle Bestimmung des Marktzugangs
nicht ohne Beriicksichtigung der méglichen bzw. geplanten Ferm des Markteintrits
vonstatien gehen soltic (vgl. MISCHENSKY 1998, S, 189).

4,2.2 Konkurrenzsituation

Die Konkurrenzsituation in eineny ausldndischen Zielmarkt ergibt sich — ebenso wie im
Inland — aus der Wetthewerbsintensitit bzw. dem Verhalten der Konkurcenten in einem
Landermarkt (vgl. Kap. 3.3.2). Brste Hinweise (iber die Konkurrenzsituation in cinem
potenziellen Ziclland lassen sich durch den Vergleich der Aullenbhandelsverfleclung
und der entsprechenden inliindischen Produktion gewinnen. Analog zu der Vorge-

" Aterdings sing liir die zu untersuchenden Predukte oder Produktbereiche die sekundéirstatis-

tischen Daten niche immer in der erlorderlichen Spezifikation verfligbar, so dass sich dig
wirtschafilichen Akteure bei dieser Beurteitung hiutig mit gréberen Produktkategorien zu-
frieden geben niissen (vel, SCHNEIDER/MULLER 1989, S. 28).

""" An anderer Stelle wurde bereits darauf hingewiesen, dass auf Grond der Cefolge der Ver-
haadlongsrunden des GATT in vielen Bereichen taritiive FHandelshemmnisse deutlich redu-
zierl wurden (vgl. Kap. 2.1.2). Nicli-tarifire Handelshemmnisse sind im Hinblick auf die
Beurteilung der Markimtraktivitit aber weiterhin von grofier Bedeutung.
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hensweise bei der Bestimmung des Marktvolumens kénnen mit Hilfe der Inlands-
marktversorgung Aussagen Gber die jeweilige Konkurrenzsituation in einer Volkswirt-
schaft gewonnen werden. 1st beispielsweise das Importvolumen eines Produktes oder
einer. Produkigruppe im Vergleich zum gesaimnten inléndischen Bedarf sehr grofl, ldsst
dies zuniichst cinmal auf eine geringe Bedeutung der inlindischen Konkurrenten
schiieflien (vgl. STEGMULLLR 19954, S, 102). Entsprechend gilt es zu ermitteln, weiche
Linder dic wichligsten Exporteure fiir die untersuchten Produkle sind. Bedeutsam ist
dabei auch die Frage, ob international ccfolgreiche inlindische Konkurrenten vorhan-
den sind. Die Bestimmung der internationalen Position der inldndischen Wellbewerber
kann z. B. ermittelt werden, indem man untersuchy, ob dic untersuchten Linder selbst
Exporteure von bestimmten Produkien oder -gruppen sind. Die Informationen hierfiir
lassen sich relativ einfach iiber sekundirstatistische Informationsquellen beschaffen
(vgl. SCHNEIDER/MULLER 1989, §. 31).

Diese schr allgemeine Analyse der Konkurrenzsituation ist allerdings in Bezug auf
dic Anzahl und Grélbe der Konkurrenten sowic deren Marktmacht, Diversifikations-
grad und Markiabdeckung zu vertiefen (vgl. hierzu auch PORTER 1991). Die Absichten
bzw, die Ziele der dirckten Wettbewerber sind zudem genauer zu analysieren. Die
Beantwortung dicser Fragen ist eng mit der Existenz von Wettbewerbsvorleilen gegen-
{iber Konkurrenten verbunden, Speziell vor dem Hintergrund des realen und prognosti-
zierten Markivolumens tragen diese Informationen zur Abschitzung der zukiinfligen
Wettbowerbssituation bei. So hat sich beispielsweise die Wellbewerbssituation in
Deutschland in vielen Branchen (Telekommunikation, Elcktrizititsgewinnung usw.)
durch Sittigungserscheinungen des Marktes sowie durch das Aultreten neuer Konkur-
senten erheblich verschirfl. Dartiber hinaus spielen die jeweiligen Voraussetzungen fiir
faire Wetthewerbsbedingungen innethalb einer Branche cine wichlige Rolle (vgl
BEREROVEN 1985, S. 104 f.). Jedoch ist im Hinblick auf die praktische Anwendung
dieser Beurteilungsdimension anzumerken, dass die Informationen fiir eine solch ver-
ticfle Analyse der Konkurrenzsitualion im Vergleich zu den nationalen Import- und
Exportmengen schwieriger zu recherchicren sind. Soiclie branchen- oder unternel-
mensspezifischen Informationen sind u. a. Firmenportraits, Publikationen der 1HKs
oder Fachverbinde sowie Wirtschafts- und Fachzeitschriften zu entnchmen (vgh.
MISCHENSKY 1998, S. 203; Kap. 4.3.2).
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42,3 Linderrisiko

Sind die Informationen {iber das Marktvolumen bzw, den Markizugang in einem Land
gewonnen und ist zudem peklint, welche Konkurrenzsituation in einem auslindischen
Gastland existier(, so stellt sich noch die Frage nach den linderspezifischen Risiken bei
einer prenziiberschreitenden Unternehmenstiitigkeit, Im Zuge der Internationalisierung
resulticren diese Linderrisiken aus der Ungewissheit der BEnischeidungstriger iiber
zukiinftige staatliche Eingriffe oder politische Verdnderungen in ¢inem oder mehreren
i.dndern, Solche unvorherschbaren Verfinderungen der potitischen Ralhmenbedingun-
gen, die sich der Beeinflussung einzelner Unternehimen entziehen, kdnoen die Sicher-
heit und Wirtschafllichkeit von gegenwiirtigen oder zuklinftigen Auslandsengagement
erheblich becintrichtigen (vgl, RooT 1988, S, 115). So kann beispiclsweise bei Ex-
portgeschiiften infolge von staatlichen Eingriffen e Forderungsausfall drohen. Bei
der Yergabe von Auslandskrediten ist auf Grund einer staatlichen Regulierung der
Devisenstrome fiir den Kapitalgeber ein Ausfult bzw. Aufschub von Zins- und Til-
gungszahlmgen moghch und im Extremlatl kann es bei Direktinvestitionen im Aus-
land zu einer Eoteignung konmmen (vgl. ENGELIARD 1992, S, 368).

In der wirtschaltswissenschaftlichen Literatur liegt allerdings keine einbeitliche Ab-
grenzung des Begriffs ‘Linderrisiko’ vor.'? RAFFEE/KREUTZER (1984, S. 28) vertre-
ten eine schr aligemeine Sichbweise: |, Linderrisiken, als eine besondere Art extern
verursachter Risiken, kdnnen definiert werden als die mit einer unternehmerischen
Titigkeit verbundenen, aus dem Gastland resultierenden Gefahren der Beeintrichti-
gung/Nichterreichung unternchmerischer Zielsctzungen.” Im Gegensatz hicrzu be-
schriinken BACKHAUS/MEYER (1986, S.42) das Linderrisiko aul die Moglichkeit
einer eventuelien Verlustgefahr: L,Als Linderrisiken werden [...] Verlusigelahren be-

¢

zeichned, die einer Unternehmung durch Beeintriichtigung threr Auslandstitigkeit ent-
stehen.™ Naclidem fitr die vorliegende Untersuchung die Art und das Ausmal} der Be-
eintriichtigung von groBer Bedeutung sind, werden in Anlehnung an BACKHAUS ET AL.
(2000, S. 109) als Léanderrisiken dicjenigen ,,Risiken bezeichnet, die im wirtschafili-
chen Verkehr mit dem Ausland auftreten kdnnen und ohne konkreten Projekibezug
sind.* Hierbei lassen sich die Risiken wie folgt systematisieren:
» Transferrisiken — hierunter werden digjenigen Beeintriichtigungen verstanden,
die eine grenziiberschreitende Uniernehmenstiitigkeit cinschriinken. Zum ci-

"2 Fiir einen Oberblick der verschiedenen definitorischen Abgrenzungen vel. BERNKOPF (1950,
S, 120) eder ENGELIARD {1992, 8, 368 T1').
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nen ergibt sich cine solche Beeintriichtigung, wenn v. a, in Lindern mit Zah-
lungsbifanzproblemen ein Transferstopp von Kapital verhingt oder ein Kon-
verlierungsverbotl verfiigt wird (vgl. GRABNER-KRAUTER 1992, S, 343), I
Einzelnen konkretisicyen sich die Folgen dieser Zahlungsunfihigkeit eines
Landes fiir eine Unternehimung in Beschrinkungen, die eine Riickfithrung des
investierten Kapitals oder von Gewinnen betreffen. Zum andercn beinhaltet
das Transferrisiko die Gefahr einer méglichen Verinderung der Austauschrela-
tion zwischen der kontrahierten Wihrung des In- und Auslandes. Zuletzt zih-
len zu dieser Gruppe auch staatliche Mafnahmen, die Einfulwbeschrinkungen
oder Z5lle betrefTen.

» Dispositionsrisiken: Ein Dispositionstisiko entsteht fiir cin Unternelumen i
Wesendlichen aus einer Beeintrichtigung der Geschefisaktivitéten im Auslond.
Beispicie filr konkrete Erscheinungsformen sind etwa soziale Unruben, Preis-
konirollen, Diskriminierung von auslindischen Unternchmen oder Kriege.

¥ Boteignungsrisiken: Die Enteighungsrisiken resultieren aus der Gefahe des
{eilweisen oder vollstindigen Verlusts von Vermdgen oder vermogenséilnli-
chen Rechien. Hiufig wird das Unternehmen seilens der auslindischen Regie-
rung fiir seinen Verlust entschiidigt. tm Rahmen einer Konfiszierung ist ein
solcher Zugriff allerdings vicht mit einer Entschiidigungszahlung verbunden
(vgl. BACKIIAUS ET AL. 2000, S. 110; DERNKGPF 1980, S, 122 1,; ENGEL-
HARD 1992, S. 370).

Im Rahmen einer Linderselekiion erscheint es an dieser Stelle jedoch nicht zweck-
mébig, zur Beurteilung des Linderrisikos eine unternehmensindividuelle Bestandsauf-
tahme der Becintrichtigungen durchzuftihren (vgl. SCHNEIDER/MULLER 1989, S. 32).
Der Grund hierfiir liegt zum einen in der Viclschichtigkeit moglicher Risikofaktoren,
SPRINGER (1993, 8. 262) identifiziert fiir Aullenwirtschaftsbezichungen mit osteuropé-
ischen Volkswirtschalten die in Tabelle 6 aufpelisteten Geschiiftsrisiken, Zum anderen
ist eine lnformationsbeschalfung zur Beurteilung der jewciligen Risiken nicht mehr
wirtschaftlich. Insofern eignen sich als Entscheidungshitfc die schon scit langem ver-
breitcten Linderrisiko-Listen verschiedener Banken oder Informationsdienste, welche
auf einfache Art und Weise eine gesamiwirtschafiliche Risikoabschitzung von Natio-
nalstaaten ermdglichen, Grundsiitzlich kénnen solche Verfahren zur Beurleilung vou
Lianderrisiken'™ in qualitative und quantitative Risikokonzepte eingeleiit werden, Bei

" i einen Uberblick sind . a, dic Publikationen von BACKHAUS/MEVER (1986, S. 43 f1.);
ENGELIARD (1992, S. 376 {F.) uind RAFFEE/KREUTZER (1984, S, 31 [T)) geeignel.
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den gualitativen Beurteilungsansiitzen beschreiben die Bxperten fiir einzelne Linder
die ihrer Meinung nach relevanten Risikokomponenten. Hiuofig biindeln sie ihre -
kenntnisse auch in zusammenfassenden Empfehiungen. 1n diesem Zusammenhang ist
. a. auf die Linderberichte der Bundesstelte fiir Auflenhandetsinformation (BfAT) und
den Political Risk Letter (PRL) des FORST & SULLIVAN POLITICAL RISK SERVICE zu
verweisen (vgl. BACKHAUS/MEYER 1986, S. 44),

Tabelle 6:  Geschiifisrisiken im Handel mit Osteuropa

Risilto Problembereich

Vertragsauslegungsrisiko Unznreichende kommerzielle Kenntnisse bei Handelspact-
nern in Qsteuropa; teitweise Nichikompatibiditéit des natio-
nalen Wirtschaltsrechis mit internationalem Wistschalls-
recht; bedingte ]‘"achkombelenz asteurap. Schiedsgerichte

Kunden-/Abnahmerisiko Strukturverfinderungen und Liquidation kénnen zu Kinwden-
auslillen bzw. Abnahmeverweigerungen der Kunden fithren

Zahlungsrisiko Zahlunpsuntibigkeit mangels Liquiditdt in nationaler Wik
rung und begrenzten Zugritt auf konvertierbare Wéhrungen

Kreditrisiko Zugerliche Bereischafi ostewropiischer und austéandischer
Banken zur AuBenhandelstinanzierung; Getladr kurzfvistiger
Verfinderungen der Kreditbedingungen durch osteuropi-
sche Kreditinstilute

Produktrisiko Technologisehe Passtihigkeit der Exportprodakre westli-
cher Unternehmen nicht immer gegeben; Yorbehalte gepen
stark nmwaorbene Markenartikel

Distributionsrisiko Bingeschiiinkie Moglichkeiten nationaler Distributionsor-
gane, Produkie reibungslos bis zum Endverbrancher zu
bringen

Preisrisiko Gelahr staatlicher Preisregulicrung in Reaktion aul’ Wider-
stand gegen marktwirtischaftliche Reformen

Inflationsrisike Hyperinflation und damit Umnéglichkeit einer reellen lang-
fristigen Preiskalkulation; Preis nur bedingt als Insurument
des Marketing-Mix cinselzbar

Akzeptanzrisike Vorbehalte gegen wesiliche Unternchmen und Manager,

v. i im Zusammenhang mit der Privatisierung

Quelle: SPRINGER (1993, 8. 262).

Im Rahmen von quantitativen Verfahren wird unter Zuhilfenalime einer zahlenmii-
Bigen Bewertung das linderbezogene Risiko als kardinale bzw. ordinale MafBizahl dar-
gestellt (vgl. ENGELHARD 1992, S. 377). BACKHAUS/MEYER (1986, S. 45} unterschei-
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den anhand der unterschiedlichen Messimethoden zwei Typen von quantitativen Beur-
teilungskonzepten, Objektive Linderrisikemodelle verwenden fiir cine Beschreibung
und Messung der Risikokomponenten ausschiiellich statistisches Datenmalterial. Bei-
spiele fiir solche Verfahren sind der Euromoney-Index oder das Two-Gap-Modet! der
Wellbank. Bei den subjektiven Verfahren hasiert die Bewrteilung des Landerrisikos auf
der Mcinung von Experten. Die beiden wohl bekanntesten dieser subjektiven Landerri-
sikomodelle sind das Informationssystem des Business Environment Risk Information-
Institut (BERD) und das Country-Ratingsystem des Institutional Investor Magazine,
Line so ermillelle Lindetrisiko-Liste bictet gerade fiir mittelstandische Betriebe die
Méglichkeit — trolz der in der wissenschaftiichen Literatur angelithrten Kritik (vgl.
ENGELIARD 1992, S. 378 £F.; UL HAQUE 1997) — einer sachlich begriindeten Einschiit-
zuhg der unternehmerischen Risiken bei grenziiberschreitenden Geschiifisbezichungen.
AbschlieBend soflten die Linderrisiken den staatlichen Hillen, weléhe international
titigen Unternchmen diesbeziiglich Unterstiitzung bicten, gegendibergestelit werden. In
Deutschiand ist es z B. Aufgabe der HERMES KREDITVERSICHERUNGS AG, im Auf-
trag des Bundes deutschen Exportevren oder Kreditinstituten Ausfulrbiirgschaften und
-garantien zu gewihren. Diese Ausfulwgewihvleistungen dienen zur Absicherung der
mit einem grenziiberschreitenden-Handel verbundenen Kiufer- (Delkredere) und Lin-
detrisiken (politische Ursachen).

4.2.4 Dic Beurteilung von Lindermirkten

Fiir die abschlieBende Beurteilung von Lindermirkien bleibt eine isolierte Analyse der
drei skizzierten Dimtensionen unvollstindig. Die Entscheidung, auf welchen nationalen
Absatzmiirkien ein Unternchimen zukiinflig titig werden soll, erfordert dic gleichzeiti-
ge Betrachtung der jeweiligen Auspriigungen der dret Beurteilungsdimensionen. Unter
Bezugnahme der vorausgegangenen Erkenntnisse liegl es nahe, einen dreidimensiona-
len Bewertungswitrfel zu entwickeln. Dieser sell einerscits cinen ausreichend hohen
Abstraktionsgrad besitzen, d. h. sich nieht nur auf bestimmie Branchen bezichen. An-
dererseits muss es aber maglich sein, die strategische Situation cinzelner Unternehmen
zu berticksichtigen. hm Falle ciner Auswahl von Landermiirkten reprisentiert dieser
Wiirfel dic Dimensionen Marktaliraktivitds, relative Wellbewerbsvorieile sowie Lin-
derrisiken;'" in Abbildung 2¢ sind diese Dimensionen dargestellt, Fiir cine Konstruk-

"M SCHNEIDERMULLER (1989, S. 48 [} sehen bei einer dreidimensionalen Darstellung sowohi

Vorstetungs- als auch Interpretationsschwicrigkeiten und emplehlen deshalb eine separate
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tion der Bewrteilungsdimensionen, die sich aus einer Viclzahl von Einzelkriterien zy-
sanumensetzen, eignen sich w. a. Punkibewertungsverfahren, da sich mit Hilfe dieser
Verfahren die Qualitit einer solchen Dimension im Ergebnis als numerischen Wert
angeben ldsst (vgl. SCHONERT 1997, S. 101 f). Analog zu der zweidimensionalen
Eéindermarkitypologie von BACKHAUS &1 AL, (2000, 8. 102) lassen sich die Beurtei-
lungsdimensijonen in dic zwei Auspriigungen ‘niedrig’ und ‘hoch’ unterteilen, was im
Ergebnis zu acht unterschiedlichen Quadranten {tihit.

Abbildung 21: Bewertungswiirfel gur Auswahl von Lindermiirkien

Relatlve
/,, Wetthewerbsvorteile

0
o Hofinung
méirkte
5
gering hoch
o0 N
£ Abstinenz- Haffnungs-
8 markte mérkte
o
5 Abslinenz- Gelegerhelts-
2 mirkia mérkie
, Erfolgversprachends
Y Lénderrisikon Auslandsmarkte

Quelle: Eigener Entwurf, veréndert noch SCHUNEIDER/MULLER (1989, S. 48).

Anhand eines solchen Portfolios lasst sich — entsprechend der jeweiligen Auspréi-
gungen — eine Gruppierung von Nationen in Kern-, Hoffhungs-, Gelegenheits- und
Abstinenzmiiskte ableiten, Die grau unterlegten Bereiche repriisentieren Lindermiirkte,

Abbildusg zweidimensionaler Portivlios. Dieser AutTassung wied jedoch nicht zugestimmt,
du cine Teilung in mehrere Portlfolios zu Lasten einer ganzheitlichen Visualisierung gehi.
Bei einem Wiirtel ist hingegen {ber Marktativaktivitit, relative Wenbewerbsvorteile sowie
Linderrisiken gleichzeitig zu entscheiden (vgl. dhnlich NHOMERBERG 1993, 5. 210 1)),



4 Dicinternationale Linderselektion

auf denen cin Auslandsengagement fiir ein Unternchmen Erfolg versprechend er-
scheint, Kernmiérkie sind durch eine hohe Marktatlraktivitit und das Vorhandenscin
von nachhaltigen relativen Wetthewerbsvorteilen charakterisiert; zugleich sind die
Linderrisiken gering. In diesen nationalen Absatzmirkten solften die Untlernchmen
versucheun, durch den Aufbau eines hohen Marktanteils die eigene Wettbewerbspositi-
on zu stirken. Bei den Hoffhungsmiirklen ist jeweils eine der drei Dimensionen fir den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens nicht ideal. Besteht dic begriindete Aus-
sicht, dass sich bestimmte Indikatoren in naher Zukunft verbessern, kénnten diese
Linder allerdings zu Kernmiirkten fiir das Unternehmen werden. Eine Marktbearbei-
tungsstrategic sollte darauf abzielen, friihzeitig eine gute Ausgangsposition zu eiziclen,
Gelegenheitsmirkten kommt in Hinblick auf einen Markieintritt eine untergeordnete
Bedeutung zu. Solien diese Absatzmiérkte dennoch bearbeitet werden, empfiehli sich
eine unternchimerische Betiitigung mil einer geringen ktensitéit der Ressourcenbindung
i Ausland, da dem wirtschaftlichen Frfolg tendenziell landerspezifische Nachteile
gegeniiberstehen. In Abstinenzmiirkten ist von einem Auslandsengagement durch ein
Unternchmen grandsétzlich abzusehen (vgl. hicrzu auch BACKIIAUS ET AL. 2000,
S. 102; ScHNEIDER/MULLER 1989, S. 49 ).

4.3 Informationsquellen fiir Linderselektionsentscheidungen

Fiir die Bewerlung und Auswahl von Lindermiivkten — verstanden als national abge-
grenzie Einheiten — stellt dic Beschaffung und Verarbeitung von Informationen einen
wichtigen Bestandteil des Entscheidungspozesses dar. Fiir den Aufbau einer soliden
Informations- und Entscheidungsbasis stchen den Unternelunen die beiden Méglich-
keiten der Primiir- oder Sekundérforschung zur Verfiigung, Beide Wege kénnen alter-
nativ bzw. komplementir beschritten werden (vgh SCHOPPHOVEN 1991, S. 28 ). Fir
eine Linderselektion, deren Ausgangspunkt prinzipiell alle Linder der Erde darstelien,
erscheint die Mdglichkeit einer Datenbeschaffung mittels Primérforschung problema-
tisch. Eine originiire Erhebung von linderspezifischien Dalen bereitet grofie Schwierig-
keiten und erhebliche Kosten und ist im Hinblick auf die Forderung ciner wirtschaftli-
chen Informationsheschaffung (vgl. SCHNEIDER 1985b, S, 11) von mittelstindischen
Betricben nicht durchfiihrbar. Deshalb ist es zweckmillig, {iir dic Anferligung eines
Linderportfolios Sekundérquellen zu nuizen. Die Viclzahl an géingigen Quellen einer
Sckundirforschung lisst sich nach der Herkundt der Information in unternehmensinter-
ne und -exterue Datenquellen klassifizieren (vgl. HONCRBERG 1994, S, 345).
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43,1 Unternchmensinterne Informatisusquellen

Die Gewinnung von Inforniationen aus internen Quellen steht in hohem Mafe mit der
Feststellung der gelativen Wetthewerbsvorteile in Zusanunmenhang. Als mégliche inter-
ne Datenquelten sind insbesondere innerbetriciiche Informationssysteme oder Daten-
banken sowie eigene Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oder Geschiiftsfreunde zu nen-
nen. So liefert das Rechnungswesen mit seinen verschiedenen Bereichen eine Vielzahl
an zweckorientierten 1nformationen: Die Finanzbuchfithrung und Bilanz gibt u. a.
Auskunft 6iber den Gewinnbeitrag einzelner Lindermiirkle oder die Erfolgstriichtiglkeit
einzelner Tochtergesellschalten. Die Kosten- und Erldsrechnung etwa ist in der Lage,
Linderportfolios auf der Grundlage von Deckungsbeitriigen zu bestimmen und die
Planungsrechnung ermbglicht z. B, die Kapazitiitsplanung einzelner Tochtergesedl-
schaflen oder Niederlassungen (vgl, HUNERBERG 1994, 8. 357). Des Weiteren liefern
gpeziell inteme Umsatz-, Absatz- oder Produktionsstatistiken linderspezifische [nfor-
mationen, wenn die Daten nach ilrer regionalen Zusammensetzung untergliedert sind
(vgl. BAUER 1997, S. 84 1.).

Eine weitere wichtige Informationsquelle stellen die Mitarbeiter des eigenen Unter-
nelimens dar. So liefern z. B, allgemeine Mitarbeiterbefragungen Informationen tiber
die Fihigkeiten und Polenziale des Personalstamms. Zugleich eréffuen Befragungen
von Auflen- und Kundendienstmitarbeitern die Moglichkeit einer Beschaflung von
Informationen zu Anforderungen der Kunden, Wettbewerbsaktivitilen sowie Stirken
und Schwiichen gegeniiber Konkurrenten. Zusiilzlich geben Kunden- oder Lieferanten-
korrespondenzen Auskunft hinsichtlich der Verbesserungsimdglichkeiten von Absalz-
leistungen und Geschiftsbezichungen (vgl, HONERBERG 1994, S. 358), woraus wie-
derum austandsrelevate Informationen abgeleitet werden kdnnen. Zuletzt ist auch
noch auf die Informationsbeschalfung durch vertrauenswiirdige Geschiiftsfreunde -
insbesondere wenn diese bereits Gber Erfahrung in der Bearbeitung von avslindischen
Miirkten verfiigen — oder Messekentakte hinzuweisen.

Alle diese genannten unternehmensinternen Informationsquellen besitzen einerseits
den Vorteil, dass auf sie relativ schnell dirckt und kostenglinstig zuriickgegrilfen wer-
den kanm (vgl. LANG ET AL. 1997, S, 20). Andererseils kann man im Rahmen einer
Internationalisicrung nicht davon ausgehen, dass mittelstindische Unternebmen in der
Lage sind, alle bendtigten Informationen ausschlicBlich aus internen Sekundirquellen
zuy gewinnen (vgl. HUMMEL 1997, S, 202). Aus diesem Grund muss zosiitzlich auf
unternehmensexterne Quellen zuriickgegriffen werden,
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4,3.2 Unternelunensexterne Informationsguelien

Withrend die internen Quellen [ir die Gewinnung von auBienwirtschaftlichen Informa-
tionen fiir einen Entscheidungstriiger relativ Gberschaubar sind, existiert cine Vielzahl
an staatlichen oder privatwirtschafttichen lnstitutionen, die spezicli Informationen {iber
auslindische Mirkte sanuncln und aufbereiten. Das [nformations- und Beratungsange-
bot dieser Quellen kann grundsitzlich von jedem Unternehimen — sei es kostenios oder
gegen ein ensprechendes Entgelt — genutzt werden (vgl. hierzu BAuiR 1997, S, 86 ff;
BMWi 1998, 8. 12 f.; CRAIG/DOUGLAS 1999, S, 60 ff; ROHL 1991, S. 11 £f; SCHOPP-
HOVEN 1991, 8. 31 [}, Eine Aufzéihlung und Beschreibung der gesamien Informations-
mdglichkeiten fiir den Mittelstand ist nicht méglich und sinnvoll; vielmelw findet sich
in Tabelle 7 eine Zusammenfassung der malgeblichen Quellen,

Tabelle 7:  Unternehmensexterne Quellen fiir Anffermwirischafisinformationen

Nationale Anbicter Indernationale Anbicter
Botschalten und Konsulate Beratungsstellen der Européischen Union
Auflenhandelskammern (AHK) Leonomist futelligence Unit
Bundegstelle fiir AuBenhandelsinformation Informationsangeboet der QECD
'achverbiinde und Lindervereine Institutional Investor Credit Country-Ranking
Industrie- und Handelskammer (1K) lnternationai Monetary Fund (IMT}
Ministerien und Behérden Professionelle Enformation Broker
Publikationen der Deutschen Bundesbank Statistical Yearbook der United Nations {UN)
Statistisches Bundesams World Frade Organization (WTO)

Markt- und Wirtschaftslorschungsinslilule
Versicherungs- und Kreditinstiwte

Wirtschaltspresse (Handelsblatt usw.}

Quelle: Kigene Zusannnenstellung.

Im Allgemeinen haben Uniernehmen, die ein Auslandsengageneot planen, bei einer
externen Informationssuche die Wabl zwischen nationalen oder internationaien Licfe-
ranten voir auBenwirtschafilichen Informationen. lm Gegensatz zu den auslindischen
Informationsquellen, dic oftmals nur in der jeweiligen Landessprache vorliegen, haben
inliindische Quellen den Vorteil, dass ihre Nutzung fiir den auslandsunerfahrenen Ent-
scheidungstriiger mit cinem geringeren Aulfwand verbunden ist. Hervorzuleben ist in
diesem Zusammenhang speziell die Bundesstelle fiv AuBenhandelsinformation (BIAT),
die ein unlangreiches [nformationsangebot fiir aullenwirtschaftsorientierte Unterneh-
men bereithilt, Neben zahlreichen Verdflentlichungen zu den Themen Zollvorschrif-
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ten, Steuwergesetzgebung, hnvestitionsbedingungen usw. bietet die BFAT fiir Unternch-
men auch die Mdéglichkeit, im Rahimen eines Auskunfisservices kostenpflichtig indivi-
duelle Fragen zu beantworten (vgl. BAUER 1997, 8. 89 f; HUMMEL 1997, S, 204). Die
Aullenwirtschattsableilungen der THKs stetlen Informationen zu den rechtlichen wund
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen einzelner Linder, den moglichen Kooperations-
parlnern oder den internationalen Messebeteiligungen bereit, Die Auflenhandelslcam-
mern (AHK) bieten deutschen Unternehmen Hilfestellung bei der Anbahnung oder
Durchfithrung von grenziiberschreitenden Geschiiftsbeziehungen sowie der Erstellung
von Marktanalysen. Zudem geben sie Auskuntt iiber linder- oder branchenspezifische
Rahmenbedingungen des jeweiligen Ziellandes {vgl. BMWi 1998, 5. 12 ff.). Brwiih-
nenswert ist in digsem Zusammenhang auch das Informationsangebot der ausléndi-
schen Botschafien oder Konsulate, die ebenlalls im Einzelfall konsulticrt werden kén-
nen. Das belpische Generalkonsulat stellt interessicrten Unternehmen z. B, kostenlos
Broschiiren iiber Bezugsnachweise, Marktanalysen oder Lieferbedingungen zur Verfii-
gung.'?

Bei den internationaten Informationsquetlen sind die Beratungsstellen der EU von
herausragender Bedeutung. Dic Offentlichkeitsarbeit dieser Staatengemeinschaft wird
zum groflen Teil dezentral geleiséet, Ein Organ fiir amtliche Verdffentlichungen hilt
Informationsmaterial sowohl zu allgemeinen Fragestellungen als auch zu besonderen
Themen bereit, Linderspezifische Daten werden dempepgentiber beim Stalistischen
Amt der Buropiiischen Gemeinschaft (Eurostat) gesammelt und aufbereitet. Aus die-
semt Grund hat die EU in all ihren Mitgliedsstanten und in vielen Drittlindern Anlauf-
stellen cingerichlet, in denen die verschiedenen Informationsquellen gesanmelt und
bereitgestellt werden (vgl. EDsn 1997, S, 71). In Dentschland gibt ¢s gegenwiirtig rund
30 dieser Informationsstelten {so genannte Ewro-Info-Zentren), in denen sehr detaillier-
te Informationen u. a. zur Aullenwirtschaflsférderung, zur Gesetzgebung der EU oder
zu technischen Verordnungen erhiltlich sind {vgl. BMWi 1998, S. 21). Dancben um-
fasst das Informationsangebot supranationaler Organisationen sehr ergiebige Quellen
fiir austandsbezogene Recherchen, Zu erwihnen sind z, B, die Economic Surveys der
OECD filr verschicdene Linder der Evde, das Staristical Yearbook der UNITED
NATIONS oder der Amnnal Report der WTO, in dem v. a. wmfangreiche Informationen
zu infernationalen Geschiffisbeziehungen verzeichnet sind, Generell Hisst sich aller-
dings sagen, dass die Verdffentlichungen dieser Organisarionen fiir mittelstindische

1 persanliches Mterview mit Jagues Glsen, Wirtschalts- und ITandelsanaché des Belgischen

Generalkonsulates am 16. Septemhber 1899 in Miinchen.
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Unternehimen zur Entscheidungsfindung nur bedingt geeignet sind: Zum einen unter-
flicgen dic Verdffentlichungen hinsichtlich ihrer Aktualitit''® bestimmten Einschrin-
kungen, d. h. in der Regel liegen die Jetzten verlitgbaren Daten mindesten drei Jahre
zuriick (vgl. hierzw auch SCHNEIBER/MOLLER 1989, S. 67). Zum anderen ist dic Ana-
lyse und Interpretation der Daten — fiir unerfahrene Entscheidungstriger oder filr Un-
ternchmen ohne eine eigene Fachabteilung, dic alle notwendigen Informationen be-
schaffen und aulbereilen — selir schwierig. In diesem Zusammenhang wird dic beson-
dere Bedeulung von Kreditinstituten als tnformations- und Beratungsstellen deutfich.

In der Vergangenheit haben victe der gréferen Geschiéiftsbanken sowie dic Dachor-
ganisationen von Sparkassen oder Volks- und Raiffeisenbanken erkannt, dass sic durch
die Beratung von kleinen und mittleren Unternehmen bei der Aufhahme oder Durch-
fiihrung von grenziiberschreitenden Geschiiltsbeziehungen auch in ilwem klassischen
Geschiiftsfeld der Finanzdienstleistung Nutzen zichen kénnen. Im Vergleich zu vielen
KMUSs verfiigen die grofien Kreditinstitute Gber ein dichtes Netz an Auslandsniederias-
sungen oder auslindischen Koeperationspartnern. Das dadurch erworbene Know-how
und die vorhandencn Netzwerke erlaubten es, dass ein ncucr Produktbereich fiir Ban-
ken entstand: Durch eine speziell aul mittelstindische Betriebe zugeschnittene Leis-
tungspaletle, dic von Beratungsdienstleistungen tiber Exportfinanzierung bis hin zur
Abwicklung des Zahlungsverkehrs reicht, bemiihen sich viele Banken um Geschifls-
bezichungen mit diesen Unternehmen (vgl, SCHMIDT ET AL. 1995, 5. 94 [T). Bei-
spielsweise beriit und understitzt dic DG BANK im Rabmen ihres Auslandscoaching
mitlelstindische Unternchmen individueli bei der Umsetzung threr Internationalisie-
rungsstrategie. Alle Produkte und Dienstleitungen sind in dem spezielien AuBenhan-
delspaket International Trade Services (ITS) gebiindell. So informicren und beraten
deuischsprachige Mitarbeiter mittelstindische Unternchmen bereits im Vorfeld von
Auslandsaktivitiiten. Um die jeweilige Marktsituation und die landesspezifischen Ge-
gebenheilen richtig einschilzen zu kdnnen, nuizen die Berater das Wissen und die
Kontakte der eigenen Auslandsstiitzpunkle oder Repriisentanzen. Als Ergebnis erhalten
die Unternehimen cine Lisle moglicher Handelspariner oder detaitlierte Informationen
iiber cinen potenzicllen Geschiftspartner (vgl, OTTO 1998}, Auch die DEUTSCHE
BANK, als cine der fihrenden Grofibanken, steht mittelstimdischen Unternehmen bei
deren Internationatisicrung aktiv zur Seite. Neben einer Vielzahd an Publikationen und
Beratungsdicnstleistungen biefet die DEUTSCIE BANK Unternchmen zudeny die Még-

1% yweiterc Kriterien zur Bewrteilung der Giite von Sekundiirdaten sind neben der Akwialitét die
Datenverfiigbarkeil, dic Zuverlissigkeil, die Vergleichbarkeil und die Detailliertheil des Da-
tenmaterials (vgl. SCHOPPHOVEN 1991, 8. 34 ff; STEGMUELER 19954, S, 82 [T).
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lichkeit, das gesamic Auslandsgeschiift von cinem externen Dienstleiter, der GLOBAL
TRADE MANAGEMENT GmbH, abwickeln zu lagsen. '

43.3 Informationsbeschaffung im Internet-Zeitalter

Die rasanten Fortsclnitle tm Bereich der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gic erdéffheten in den letzten Jahren den Unternehmen neue Perspektiven bei der Ges-
taltung von Organisations- und Produktionssirukturen. Von herausragender Bedeutung
fiir dicse Bntwicklung ist das Internet (vgl. BUXMANN 1999, S, 7H4). Durch die Nut-
zung des World Wide Web lassen sich interne Prozesskosten verringern oder Kos-
tenvarteite im Beschaffungswesen realisieren (vil, Kap. 2.2.2). Daneben bietet das
[nternet auch dic Moglichkeit, die betricblichen Aufwendungen fiie eine Datenbeschaf-
fung zu reduzieren. Mit Hilfe der Internettechnologie kann auf eine Vielzahl der kon-
ventionellen [nformationsquellen online, d. h. Gber so genannte Hosts - zugegriffen
werden (vgl. MULLER/KORNMEIER 1996, S. 635). Auch die meisten der oben genann-
ten unternechmensexternen nformationsquellen sind iiber das [nternet dffentlich zu-
gimglich."® So sind linderspezifische statistische Informationen z. B. auf den Internet-
seiten der UNITED NATIONS oder der CENTRAL INTELLIGENCE AGENCY (CIA) kosten-
los abrufbar, Neben ciner Vielzahl an Informationen zu rechtlichen Rahimenbedingun-
gen stellt dic WTO zudem ihren Annual Report kostenlos zum Downloaden zur Verfii-
gung. Unter den deutschen Anbictern ist v.a. das Internetangebot des FAZ.-
INSTITUTES FUR MANAGEMENT-, MARKT- UND MEDIENINFORMATIONEN zu erwiihinen:
Dert kann man Informationen iber Landeranalysen, Investitionsfiihrer oder Farderpro-
gramme recherchieren, Tagesaktuelle Online-Recherchen iiber redaktionelle Beitrfige
in Printmedien, dic auch im Rahmen einer Interaationalisierung von Interesse sein
kénnen, sind auf Web-Sites wic hitp:/iwww.paperball.de/ oder hitp://www.medienport.de
kostentos méglich.

Mittlerweife wird es im Zuge des rapiden Wachstums des Internets immer schwieri-
ger, zuverliissige und fachlich fimdierte Anbieter von Informationen zu erkennen, Aus
diesem Grund haben sich in jingerer Zeit im World Wide Web verschiedene privat-
wirtschaftliche Informationsvermittler ctabliert. Das Leistungsangebot dieser so ge-

U7 perstnliches Interview mit T, Joachim Gesswein, Mitarbeiter im Bereich Unternelunen und
fmmobilien der DEUTSCHEN BANK AG am 1. Febraar 2000 in Minchen
" Eine Zusammenstetlung wichtiger Internetadressen fiir aofenwirtschafiliche Informatiouen

findet sich . a. in CRAIG/DOUGLAS (1999, 5. 62 1T1.).
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nannten Information-Broker''? liegt nicht in der Bereilstellung von lnformationen,
sondern vielmehr in eciner spezietlen Dienstleistung [ir [nformationssuchende (vgl.
FluMMEL 1997, S, 209). Indem sic den Entscheidungstiiigern IHilfesteflung bei der
Beschaffung von Informationen geben, schiiefen sie dic in diesem Bereich vorhandene
Liicke zwischen Anbieter und Nachfrager (vgl. EGGERT 1992, S, 61), Ein Beispiel fiir
¢ine solche Informationsvermittlung ist in Abbildung 22 dargestelit: Uber die kosten-
pllichtige Online-Wirtschaftsdatenbank GENIOS  (hip:/fwww.genios.de/) der VER-
LAGSGRUPPE HANDELSBLATT kann man derzeit {Stand: 09/2000) in iiber 5 000 Daten-
banken weltweit recherchieren. BEntscheidungstriger, die bestimmte Informationen
bendligen, kdnnen bel diesem Informationsdienst geziclt Unternehimens-, Linder- oder
Branchenteports erstellen lassen.

Abbitdung 22: Homepage eines Informationsvermitiers im Interuet
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Uber GENIOS kénnen nationale und nternationale Zeitungen, Faclizeitschrifien und
Magazine (Absatzwirtschaft, Wirtschaftswoche usw,) erschiossen werden, Das Re-
chercheergebnis wird dem Auftraggeber dann in der Regel nach ein bis zwei Tagen per

" Ubertriigt man die Gedanken zur Bereitstellung von Janovationen durch Dilfusionsagentures
von Brown (1979, 8. 71 1, zitier] nach WiNpHoORsT 1983, S. 115 1F) auf die so genannte
New Economy, unlerstiitzen diese Information-Broker die Diffusion von Informationen.
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E-Mail oder Telefax {ibermittclt. Gerade fiir mittelstindische Unternehmen ohne eige-
ne Fachableilung oder mit geringem Finanzbudget bietet die Nutzung einer solchen
Informationsverniittlung die Moglichkeit, kostspiclige Suchprozesse nach geeigneten
Sekundéirinformationen zu ersetzen.

Tnsgesamt lisst sich festhalten, dass clektronische Informationsquellen gegeniiber
den konventionellen Printmedien zahlreiche Vorteile aufweisen. Die Beschaffung von
Informationen tiber das Internct bictet die Mdoglichkeit, sich unabliingig von Standoit
und Zeitpunkt schnell und relativ kostengiinstig Giber auslindische Absatzmirkte oder
potenziclie Standorte fiir eigene Tochlergesellschaften oder Produltionsstitten zu
informieren. Die Enischeidungstriiger miissen nichit erst alle wichtigen Printmedien
lesen und aufbereiten, um velevanie Informationen zu erhalten. Zudem zeichnen sich
elektronische Informationsquellen in der Regel durch eine gréBere Aktualitdt aus, da
Anderungen des Datenmaterials im Gegensatz zu den Prinemedien mit ihren langen
Verdffentlichungszeiten ohne greflen Auswand durchgefithrt werden kdénnen (vgl.
HUMKEL 1997, 8. 210 ff)). Auch mittelstindische Unternehmen haben dic Vorteile des
Internets fiir ihre Betriebsabliufe erkanit. In Deutschtand verfitgten im Hercbst 1999
bereits rund 80% des Mitielstandes Giber einen Internetzugang. Ein GrofBiteil dieser
Betriebe nulzt seinen Internetanschluss dabei hauptsiichlich fiir Kommunikations- und
Recherchezwecke (vgl. DG BanNk 2000, S. 12 [),

4.4 Zusammenfassende Gedanken und Forschungsfragen

In den vorangegangenen Kapiteln worden die wichtigsten Modelle der Linderselektion
sowie dic damit verbundenen Bausteine einer Internationatisicrungsentscheidung dar-
gestellt. AbschlicBend werden nun die isolierten Uberlegungen zur internationalen
Markiwahl in den heusistischen Bezugsralmen (vgl. Abbildung 14) integriest. Durch
die inhalliche Verkniipfung beider Themengebiele soll das ‘vaditionelie’ betriebswirt-
schafiliche Vorgehen zur Linderselektion um Parameter erglnzt werden, die sich einer
handlungstheoretischen Wirtschafisgeographic zuordnen lassen, Es besteht nach wie
vor eine Forschungsliicke bei der empirischen Uberprivfung der allgemeinen theoreti-
schen Aussagen zur Entscheidungsfindung bei ciner Linderselektion. Dies gilt sowohi
fiir die betriebswirtschafttiche als auch fiir die wirtschaftsgeographische Forschung,
Vor diesem Hintergrund wurde cin akteurszentrierter Gestaltungstalunen entwickelt,
der es erlaubt, dicjenigen Determinanten oder Bedingungen, die cine Linderauswahl
entscheidend beeinflussen, empirisch zu analysieren. Auf Grund der Schwerpunktset-
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zuing dieser Arbeit werden die fiir ein Auslandsengagement niclit weniger relevante
Entscheidung Giber die Ausgestaltung der internationalen Marktbearbeitungsstrategie in
der empirischen Untersuchung weitestgehend ausgeblendet. fn Abbildung 23 sind die
wichtigsten Beslandteile des Analysekonzeptes davgestelit.

Abbitdung 23: Enischeidungsprozesse bei Auslandsakeivitéten
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Fntwarf: J. Scharrer (2000).

Nachdem dic unternchimensspezifischen Chancen und Risiken einer Infernationali-
sierung durch eine Reihe unterschiedlicher Faktoren (z. B. Ausmal und Bedeutung der
bisherigen Auslandsaktivildten, Betriebsgrofle, Organisationsstrukiur, Unternehmens-
grundsiitze und -kultur, Wettbewerbsvorteite usw.) bestimmt werden (vgl. SCIINEIDER
1998, S. 338), beginut im Tdealfall der Entscheidungsprozess bei Auslandsaktivitiiten
mil der systematischen Analyse der unternelumensinternen und -externen Rahimenbe-
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{lingungcn.m Die Unternehmensanalyse crmittelt allgemein die intermen Erfolgspoten-
ziale withrend die UmweHanalyse dazu dient, deren Retevanz und Umsetzbarkeit im
Wettbewerh zu pritfen. Am Ende steht eine Formulierung von Vorgaben oder Restrik-
lionen, welche den Ausgangspunkt fiir die weilere Ausgestaltung der Iniemationalisie-
rungsstralegien darstellen (vgh. ERNST 1999, S, 86 ff.; MISCHENSKY 1998, 8.50f;
WEBER 1997, 8. 37). Neben den hierarchischen Féhrungsstrukturen in den Uniernch-
men — z. B, auf Grund der engen Verzahmmg von Eigentum und Haftung — sind cs
insbesondere die individuele Einsteilung der Entscheidungstriiger (mentale Internatio-
nalisierung) sowie die in Kap. 3.1 erwiihate bounded rationality, die diesen Analyse-
schritt innerhatb eines Unternchmens becinflusst. So ist beispielsweise der Uberblick
iber alle méglichen Entscheidungsalternativen auf Grund der Voreingenommenheit
der Entscheidungstriiger in vielen Fiillen nicht gewihrlcistet {vgl. hierzu auch OFLS-
NUTZ 2000, 8. 110).

Die eigentliche Linderselektion erfolgt in der zweiten Stufe des Entscheidungspro-
zesses. Girundsitzlich kann eine Auswahl von Linderméirkien aktiv oder passiv sein.
Bei einer aktiven Linderselektion kommt der Anstoll fiir ein Auslandsengagement aus
dem Unternchmen selbst. Innerhalb einer solchen aktiven Auswahl lassen sich wieder-
um systematische und unsystematische Aktivitdten unterscheiden. Im Gegensatz dazu
licgt einer passiven Auswahl ein externer Handlungsantrieb zu Grunde. Eine passive
Vorgehensweise lisst sich weiter unterteilen in selbst« und fremdbestimmte Verfahren,
Selbstbestimmte grenziiberschreitende Geschiifisbeziehungen kommen beispielsweise
durch Messekontakte, Informationsveranstaltungen oder infolge einer Orientierung an
den Konkurrenten zu Stande. Letziendlich beruhen die Auslandsengagements in be-
stimimten Ziellindern auf einer Entscheidung der Unternchimung selbst. Hingegen ist
die fremdbestimmte Linderauswahl auf die [nitiative potenzieller Absatzmittler oder
Abnehmer zuriickzufitbren; insofern reduziert sich die Auswahl auf eine Ja/Nein-
Entscheidung (vgl. BRUTTEL 1980, S. 84 [T}, Die Strukeur der Bewertungs- und Aus-
wahlprozesse ist deshalb immer auch im Zusammenhang mit dem einem Auslandsen-
gagement zu Grunde liegenden Handlungsantrieb (vgl. Kap. 3.2) zu sehen.

Angesichts der Vielschichtigkeit einer Internationalisierungsentscheidung miissen
das Management bzw. die Entscheidungstriiger im Rahmen einer Linderselektion auch
den geplanten Marktbearbeitungsstrategien besendere Beachtung schenken (vgl, K611-

H Die Identifizienmg untemelmensspezifischer Ginflussfakioren mit anschlieBender Feststel-
lung des Auslandspolenzials wurde bereits in Kap. 3.3 als wichtige Voranssetzung der lnter-
nationatisierang erkanntund im Kontexrt erléiutert.
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LER/HOTTEMANN 1989, Sp. 1429), zumal dic damit verbundenen Entscheidungen
groBen Einfluss auf den unternehmerischen Tandlungsspiclraum haben. Im Gegensafz
za der Annahime von SEIDEL (1977, S. 120 {F. ziliert nach BREIT 1991, S. [1), der dic
Walil einer internationalen Marktbearbeitung als vorgeschaltet annimmt, liegt es nahe,
diese Entscheidungsfelder nicht isoliert zu betrachien. Um den Erklirungsbeitrag der
Linderselektion fiir eine Internationalisierungsentscheidung zu erhéhen, diiefen die
Interclependenzen zwischen beiden Bereichen nichl ausgeklammert werden. So ergibt
sich zum einen ¢in individuelies Zusammenspiel beider Aspekte bei der Formulierung
der Muss-Kriterien oder der Ausgestaltung der Beurteilungsdimensionen. Zum anderen
bedingt beispiclsweise dic Ausprigung des Lindetrisikos den Grad und die Art der
Markibearbeitung in einem bestimnten Gastiand,

Im Idealfall sind attraktive Linderndirkie und die Form der Marktbearbeitung
gleichzeilig festzulegen, auch wenn dicse Forderung in der Praxis kaum zu realisieren
ist. Wichtiger Bestandteil ciner solchen Entscheidungsfindung ist auch die effektive
Beschaffung geeigneter Marktinformationen (vgl. JENNER 1995, S, 129 MEISSNER/
AUERBACH 1992, S. 419), zumal die begrenzien Ressourcen es den meisten millelstin-
dischen Unternchmen nicht gestatten, aul Dauer eigene Fachableilungen einzurichten.
Nach Absehluss der Entschicidungsphase erfolgt im dritten Schritt die Tmplementierung
des Markieintritts, was in Bezug auf die riumliche Einheit ein objektiv beobachtbares
Verhallen im Raum darstellt.

Ausgehend von den skizzierton theoretischen Uberlegungen ergeben sich fiir cine
Konkretisicrung der empirischen Untersuchung fotgende Forschungsfelder:

¥ Welche unternehmensinternen und -externen Faktoren werden von den Ent-
scheidungstedigero (v, a, in Hinblick auf die Wettbewerbsfihigkeit) im Rahimen
einer Internationatisicrungsentscheidung wahrgenonumen?

» Bevorzugen mittelstindische Unternehmen wegen ihret oftmals eng begrenz-
ten finanzicllen und personellen Ressourcen tendenziell eher Markteintritts-
strategien, die einen geringen Einsatz von Management- und Kapitalressour-
cen bedingen?

» Lassen sich fiir die Auswahl von Lindermirkten zentrale Schitissclfukloren i-
dentifizieren, die (iber alle Branchen oder Betriebsgréfien hinweg die Markt-
auswahlentscheidungen priigen?

» Welche Informationsquellen werden als Hilfsmiltel bei der Beschaffung von
linderspezifischen Informationen wahrgenommen? Werden bestinmte Such-
und Auswertungsverfahren angewandt?
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5 DAS AUSLANDSENGAGEMENT DES
BAYERISCHEN MITTELSTANDES

A uf Basis der theoretischen Ausfiihrungen riickt nun die Analyse der grenzibor-
schreitenden Unternehmenstiitigkeit des bayerischen Mittelstandes in den Fokus
der Untersuchung. Ausgehend von der Betrachiung international titiger Unternehmen
werden die Produkie, das technologische Niveau und die von den Unternehmen getrof-
fenen Internationalisicrungsentscheidungen untersucht,'’ Weiterhin wird die Rolle der
in Kapitel 4 vorgestelten Determinanten der Auslandsmarktwahl analysiert. Die Ge-
geniiberstellung der theoretischen Entscheidungsmodelle mit dem in der Unterngh-
menspraxis vorzufindenden Entscheidungsverfahren stellt den Abschluss dar. Bever
jedoch auf die Ergebnisse der Primdrerhebung eingegangen wird, ist zuniichst Bayern
als Untersuchungsraum néiiher zu charakterisieren,

5.1 Bayern als Untersuchungsraum

Der Freistant Bayern ziillt heute zu den wirtschaftsstiieksten und dynamischsten Regi-
onen innerhalb der Bundesrepublik Deutschland bzw, der Europiischen Union (vgl,
HESS/SCHARRER 1999, 8. 127). Ermdglicht wurde dies durch ein schr starkes Wirt-
schafiswachstum in den vergangenen Jahrzehnten. Dabei erfolgte die Industrialisicrung
bzw. Tertiditisierung im Vergleich zu den anderen Bundesliindern erst refativ spiit. o
der Nachkriegszeit war die bayerische Wirtschaft noch iberdurchschnittlich vom pri-
miren Sektor gepriigt. Der Anteil der Land- und Forstwirtschaft an der Bruttowert-
schopfung lag 1950 in Bayern noch bei 16% und damit um Gber 5 Prozentpunkie héher
als der westdeutsche Durchschnitt, Der Beitrag des sekundiiren Sektors hatte in Bay-
ern — . & wegen der mangeleden Rohstoffvorkommen — einen Anteil von rund 46%,
withrend in Westdeutschland zu diesem Zeitpunkt annihernd die Hélfle der nominalen
Bruttowertschéplfung vom produzierenden Gewerbe erwirtschattet wurde. Im Zuge der
Industrialisierung und des damit verbundenen industriellen Aufschwungs reduzierte
sich in Bayern der Anteil der Land- und Forstwirtschafl an der Bruttowertschépfung

201y Anlehnung an das Untersachungsdesign von MEFFERT {1977, S. 434) wird von einem in-
ternational vorhandenen Markt- und Branchen-Know-how ausgegangen. Die komplexe Ent-
scheidung einer erstmaligen Aufuabime cines Auslandsengagements bleibt unberiicksichtigl.
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kontinuierlich auf 4,9% im Jahre 1970. Iin gleichen Zeitrawn stieg der Anteil des se-
kundiren Sekiors mit Glberdurchschnittlich hohen Wachstumsraten auf ea, 50% und
ndherte sich somit dem westdeutschen Bundesdurchschaitt an (vgl. LAUSBERGER
1996, 8. 371 ).

Gemessent an den so genannten Altindustrierdmwmen hatte der in den 70er Jahren in
den wostlichen Industrielindern einsetzende Strukturwandel in Bayern keine gravic-
renden Auswirkungen auf dic wirtschaftliche Entwicklung (vgl. HAuBicu 1998, S. 2).
Wilitend e Bundeslinder, die eine friihe Industrizlisierung durchliefen (wie bei-
spiclsweise das Saarland oder Nordrhein-Westfalen), einen Bedeutungsverlust ihrer
Wirtschafiskraft hinnchmen mussten, komnte Bayern seinen Bruttowertschoplungsan-
teil am gesamiten Bundesgebict (West) kontinuierlich steigern. Mit eincm Brultein-
landsprodukt zu Marktpreisen von rund 119 000 DM je Erwerbstitigen (1998) liegt
Bayern deutlich iber dem gesamtdentschen Durchschnitt von ca, 106 000 DM. Wachs-
tumsimpulse fiir diesen Aufschwung gingen insbesondere von dem in den fetzten bei-
deo Jahezehnten erfolgreich vellzogenen Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft aus.
Dem allgemeinen Trend folgend intensivierte sich zwischen dem terliiren und sekun-
diiren Sektor die Arbeitsteifung. Dics spiegell sich u. a. in einem verstirkten Outsowr-
cing von Dienstleistungsfunktioncen aus Industriennternehmen wider.

I Zuge der Tertifirisierung beschleunigle sich das Wachstun des Diensticistungs-
sclktors deutlich — verbunden mit einem Bedeutungsverlust des sckundiren Sektors.
Das produzierende Gewerbe trug 1997 nur noch zu rund einem Drittel an der bayeri-
schen Bruttowertschopfung bel. Dagegen belief sich der Anteil des Dienstleistungssek-
tors auf ca. 65%. Dic Land- und Forstwirtschaft hat mit einem Anteil von [% — getnes-
sen an der Bruttowertschdplung — eine unbedeutende Stellung (vel. StMWYT 1999,
S.2). Das Ligebnis dicser Tertidirisierung schifgt sich auch in der sekioralen Vertei-
lung der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten deutiich nieder {vgl. Abbildung
24} Von den rund 4,2 Mio. sozialversicherungsplichtig Beschiiftigten Bayerns waren
1998 nur noch 1,5 Mio. Personen im Verarbeitenden Gewerbe titig. Der Antcil des
Verarbeitenden Gewerbes an den sozialversicherungspflichtig Beschiifliglen ist seit
1988 um iiber 6 Prozentpunkte auf 35% (1998) zurlickgegangen. Dementsprechend ist
im gleichen Zejtraum der Anteil der Diensticistungen merklich angesticgen und kom-
pensierte sontit den Bedewtungsverlust des Verarbeilenden Gewerbes in Bayern weit-
gehend,
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Abbifdung 24: Branchen und Unterneltmensgrofien in Bayern 1998
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Mit rund 2,9 Mio. Beschiiftigien ist das Dienstleistungsgewerbe heute der wichtigste
Wachstumstriger und Arbeitgeber Bayerns. Der Dienstleistungssektor unterteilt sich in
di¢ vier Bereiche Handel, Verkehr- und Nachrichtentibermittiung, Kreditinstitute und
Versicherungen sowic sonslige Dienstleistungen. Der Schwerpunkt der Beschidiftigung
fag 1998 mit rund 1,1 Mio. Mitarbeitern im letztgenannten Wirlschafisbereich. Die
Zahl der Beschiiltigten bei den senstigen Dienstleistungen (speziell den unternehimens-
nahen wie [nformationswirtschafi, Marktforschung, Rechis- und Steuerdiensileistun-
gen, Unternehmensberatung usw.) hat von 1988 bis 1998 in Bayern sowoh! absotut
(315 433) als auch prozentual (6,4%) geschen am stiirksten zugenommen. Vieles deutet
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darauf hin, dass sich das Wachsium in diesem Bereich auch kiinflig forisetzen wird
{vgl. SCHUBBERT 2000). Der Anteil des primdren Sektors ist it fast 80 000 Beschif-
tigten im letzten Jahrzehot nahezu konstant geblieben. Die Gibrigen Arbeitsplitze ver-
teilten sich auf das Baugewerbe (280 273), Gebietskérperschaften und Sozialversiche-
rutigen (226 |184) sowie Organisationen ohne Erwerbscharakter (103 594),

Obwobl auch die bayerische Wirtschaft in den letzten Jahren durch erhebliche Kon-
zentrationsprozesse gekennzeichnet war, existicrt in Bayern nach wie vor eine Vielzahl
an KMUs, was auch in der Unternehnlensgréﬁcnstl'ukturm deutlich zum Tragen
kommt. Tnsgesamt arbeiteten 1998 fast diei Viertel aller sozialversicherungspflichtig
Beschifligten in Unternchimen mit weniger als 500 Mitarbeitern. Knapp 30% aller
Atbeitnchmet sind in Belrieben mit weniger als 20 Personen beschiiftigt. Sektoral
betrachtet zeichnet sich insbesondere die Agrarwirlschaft durch einen traditionell sehr
hehen Anfeil an kleinen Betricbsgréflen aus, Aber auch im Handel und bei den sonsti-
gen Dienstleistungen ist ein Grofiteil der sozialversicherungspflichtig Beschiiftigten in
kleinen Firmen angestellt. Im Kredit- und Versicherungswesen sowie in dem Bereich
Verkehr und Nachrichteniibermittiong konzentrieren sich die Arbeitsplitze auf Unter-
nehmen, die zwischen 100 und 499 Mitarbeiter beschiftigen. Lediglich im Verarbei-
tenden Gewerbe und in der Energicwirtschaft sind jeweils iiber ein Viertel der Arbeit-
nehmer in Grofunternehmen mit mebir als | 000 Mitarbeitern beschifiigt.

Denmach haben KMUs fiir den bayerischen Arbeitsmarke -- insbesondere im ITin-
blick auf die Entwicklung hin zu einer Dienstleistungsgescllschalt — eine herausragen-
de Bedeutung. Wie wichtig der Millelstand fiir die bayerische Wirtschafl ist, zeigt sich
auch am Anteil, den diese Unternehmen an den umsatzsteuerpflichtigen Betricben
haben.'™ Nach der Umsatzsteucrstatistik gab es 1996 in Baycro knapp 477 000 um-
satzsleucrpflichtige  Unternelimen, die  zusammen einen  Umsatz  von  fast
I,f Billionen DM erzielten. Inm Vergleich zu 1994 eatspricht dies ciner Steigerung von
rand 3% oder 28,1 Med, DM. Der Anteil der exportierten Lieferungen und Leistuugen
am Gesamtumsatz lag 1996 bei rund 14%. Bezogen auf die Beschiiftigungsstrukiur
kann man ca. 99% dieser umsatzsteuerpflichtigen Betriebe den KMUs zurechnen.

"2 Nach wie vor wird die Anatyse kleiner und mistlerer Betriebe durch die mangelnde Verfiig-
harkeit von statistischen Infonuationen evschwert. Derzeit gibt es in Dewtschland -- mit Aus-
nahme der Umsatzsicuerstatistik — keine regelmiiBig verd (Tentlichen Statistiken, die Daten
nach Grillenklassen von Unterschmen untergliedern. Die folgeaden Auslifrungen basieren
deshalb auf Sonderauswerlungen, die freondlicherwetse vom Instilul filr Mittelstandsfor-
schung Bonn und vom Institut Liir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fir
Arbeit zur Verftigung gestellt wurden.

7 dieser Vorgehensweise vgl. BMWI (19974, S, 17),
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Gemessen an dem 1996 erwirtschafteten Umsatz nahm ca. ein Driliel der umsatzsteu-
erpflichtigen Unlernehmen weniger als 00 000 DM pro Jabr ein. [hr Beitrag zum
Giesamtumsaiz aller bayerischer Unternchmen betrug 0,8%, wobei der Anteit der Ex-
portumsiitze lediglich bei 0,04% lag. Dieser niedrige Anteil ist insbesondere auf die
geringe unternchmensinterne grenziiberschreitende Arbeitsteilung sowie die Zuliefer-
funktion kleiner und mittlerer Unternehmen zuriickzufithren, Die Abnchmer der Be-
triebe sitzen oftmaly in Bayern bzw. Deatschland,

Auf Grund verinderter Rahmenbedingungen und der Beschleunigung des technolo-
gischen Forischritts ist die ausschlicBliche Beschriinkung des unternehmerischen En-
gagements auf lokale bzw, nationale Mirkte niche mechr vorteithaft, Um ihre Wetlbe-
werbsfihigkeit zu sichern, sind die Unternehmen heute gezwungen, nicht nur national,
sondern auf international wichtigen Absatzmiirkten vertreten zu sein. Diese Ausgangs-
situation fiilrte dazu, dass seil Beginn der 80er Jahre auch der Internationatisierungs-
grad der bayerischen Wirtschaft stetig zunahm. Von 1980 bis 1997 haben sich die
Ausfuhren auf iiber 136,1 Mrd. DM fast verdreifacht (vgl. Abbildung 25). Im gleichen
Zeitraum stiegen die Importe um 144% auf 14,6 Mrd. DM, dies entspriche einem
Exportiiberschuss von 21,5 Mrd. DM. Bezogen auf das nominale Bruttoinlandsprodukt
(BIP) wird derzeit in Bayern fast jede fiinfte Mark inv Ausland erwirtschafiet, Die
durchschnittliche Exporiquote'™ der bayerischen Industrie, welche traditionell sehr
stark auf auslindische Absazmirkle ausgerichiet isl, lag 1998 entsprechend bei 37,3%
(vgh. SIMWVT (999, 5.2); mit steigender Betriebsgrofie ist ein dewtlicher Anstieg
dieser Exportquote festzustellen (vl BMWIi 19974, S. 283), Gegenwiirtig triigt der
Mittelstand mit eimem Viertel zum bayerischen AuBenhandel bei. Dennoch ist er im
Vergleich zu seiner volkswirtschaftlichen Bedeutung unterrepriisentiert.

Die Struktur des bayerischen Auflenhandels nach Waren ist gekennzeichnet durch
eine absolute Dominanz von technologieintensiven lnvestitionsglitern und wertschdp-
fungsintensiven Fertigwaren, deren Nachfrage sehr konjunkturrcagibel ist. Rund 90%
der gesamten bayerischen Exporte waren 1997 diesen Warengruppen zuzuordnen. Dies
ist zu einem wesentlichen Teil auf dic hohe Bedeutung des intra-industriellen Handels
zwischen den Industriclindern zuriickzufiibiren, Gemessen am Umsatzanteil stellen die
dret Warengruppen Falrzeuge, Maschinen und clekirotechnische Erzeugnisse insge-
samt sowohl auf der Exportseite (64,5%) als auch auf der Importseite (47,6%) die
wichiigsten Handelsprodukte Bayemns dar. Gegeniiber dem Vorjahe ist 1997 der Export
dieser Erzeugnisse nominell um rund 16% auf 87,7 Mrd. DM angestiegen. Daraus lisst

™ Dieser hudikator ist Ausdruck fir den Anteil des Auslandswmsatzes am Gesamumsatz,
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sich schlieficn, dass diese exportorientierten Branchen ihre iternationale Wellbe-
werbsposition stirken konnten. Demgegeniiber ist ¢in Auflenbandelsdefizit bei Halb-
waren und Rohstoffen zu verzeichnen. Einc nahezu ausgeglichene Handelsbilanz ist
bei dep Nahrungsimitteln zu beobachten, Allerdings ist die Bedeutung dieser Waren-
gruppen am bayerischen Aullenhandel vergleichsweise gering, was die Komplementa-
ritiit der Handelsgiiter untersireicht (vgl. hierzu auch HAAs/HESS 1999, S, 134),

Abbildung 25 Entwickiung nnd Straktur des bayerischen Auflenhandels
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Quelle: LfStal) (div. Jahrgdnge und Sonderausverfung).

Der bayerische Handel mit dem Ausland konzentrierl sich schr stark auf dic Mit-
gliedsstaaten der Européiischen Union (EU). Gut die Hilfte des Aullenhandels entfillt
auf diese Handelspartner. Dies eckliirt sich daraus, dass innerhalb der EU durch die
weitere Liberalisicrung und die SchafTung eincs gemeinsamen Binnenmarkies der freie
Warenverkehr moglich ist,'”* Ebenso sind durch die riwmliche Nihe der Handefspart-
ner die Transportkosten relativ gering. Sowoh! beim Export als auch beim Import
nalimen Nalien, Frankreich und der unmitielbare Anrainersiaat Osterreich als Handels-
partner eine bedeutende Stellung cin,'*® Der Handel mit diesen drei Landern machie

" vy, hierzu Kapitef 2,1.2,

2 Liir 1997 gall filr die Hauptexportlinder folgende Reihenfolge: USA, ltalien, Grofibritan-
nien, Frankreich und Osterreich. Bei den Hauptimportldadern folgten nach den USA, [talicn,
Osterreich, Prankreich und Japan.
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1997 ca. 24% der bayerischen Ausfuhren und knapp 27% der bayerischen Einfulwen
aus. Gleichwohl waren 1997 die Vereinigten Staaten als Quell- und Zielvegion der
Warenstrdme der wichiigste Handelspartner: Rund 12% der Exporte sowic ¢in Zehntel
der lmporte entficlen zy diesem Zeitpunkt auf die USA, Dies ist zvm grolen Teil auf
dic deutliche Belebung der US-amerikanischen Wirtschaft und die Wechselkursent-
wicklung der D-Mark bzw. des Buro gegeniiber dem US-§ zuriickzufiihren.

Seit Anfang der 90er Jabre gewannen liir Bayern zudem die Reformbinder in Mittel -
und Osteuropa (MOE) als Handelspaitner an Bedeutung. Beglnstigt durch den stei-
genden Bedarf an Investitionsgiitern und die rfiumliche Nihe dicser Absatzmiirkte
gingen 1997 insgesamt rund 6% der bayerischen Exporte in die Tschechische Repu-
blik, nach Ungara und Polen, Das derzeit zu beobachtende Wachstum der Binnennach-
frage in diesen Lindern sowic die Fortschritte der geptanten Osterweiterung der EU
fiihren dazu, dass dic Bedeutung dieser Reformlinder als Handelspartmer fiir Bayern
weiler zunimmt. Demgegeniiber spieten die Wachstumsmiirkte Ost- und Siidostasiens
eine relativ geringe Rolte. Nach Japan gingen 1997 ledigiich 3,1% der bayerischen
Exporte — ungefiibr der Umfang der Ausfubren Bayerns nach Spanien oder Bel-
gien/Luxemburg. Nur 1,4% der Exporte vnd vund 3% der Importe entfalien auf China,
Auch die asiatischen und lateinamerilcanischen Entwicklungs- und Schwellenlinder
(wie Argentinien, Drasilien, Indanesien usw.) spiclen ebenso wie die afrikanischen
Volkswirtschaften sowobl auf der Export- als aueh auf der Imporiseite einc unterge-
ordnete Rolle filr den bayerischen AuBenhandel.

Die auBenwirtschafllichen Beziehungen der bayerischen Unternehmen sind aber
nicht nur durch den gravicrenden Anstieg des Aullenhandels gekennzeichnet. Daneben
verdient die Entwicklung der Direktinvestitionstiitigkeit besonderc Beachlung. So
sicherten oder erweiterten in den vergangenen Jahrzehnten immer mehr bayerische
Unternehmen ihre internationalen Absatzmiirkte durch den Aufban grenzitberschrei-
tender Kooperationen oder FDI (val. HIAAS ET AL, 1995, 5. 2 ff.). Aus diesem Grund
ist seit Beginn der 80er Jahre der Bestand an bayerischen FDT im Ausland stark ange-
stiegen: 1997 betrugen die unmiltelbaren bayerischen FDI insgesamt fast 116 Mud.
DM, Im Vergleich zu 1980 mit 12 Mrd. DM ist dies ein Ansticg um das Achtfache. Iin
gleichen Zeitraum erhéhte sich der Bestand an auslindischen Dircktinvestitionen in
Bayern lediglich um das Fiinffache von 6,3 auf 33,2 Med, M. Ein Blick auf die baye-
rische Direktlinvestitionsbilanz!?’ zeigt, dass sich seit 1980 der durchgiingig negative

17 Zur Diskussion iiber dic Auswirkungen der negaliven Direktinvestitionsbilanz fiir den Wist-
schaftsstandort Bayern vgl, exemplavisch HAAS ET AL, (1995) und FlAAS/WERNECK (1998).
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Saldo von bayerischen Investitionen im Ausland und ausbiindischen FDI in Bayern
kontinuierlich erhoht hat. Zu den Auslandsinvestitionen von KMUs werden an dicser
Stelle keine Aussagen getroffen, da die offizielle Statistik der Deutschen Bundesbank
keine Riickschliisse zulisst. Die in empirischen Studien ermitlelten KMU-Anteile an
den Direktinvestitionen unterliegen — in Abhéingigkeit von der zu Grunde liegenden
Klassifizicrung — grofien Schwankungen (vgl. SCHMIDT ET AL, 1995, 8. 36 fF), so dass
sie hier nicht beriicksichtigt wertden.

Die Strukturen der FDI sind denjenigen der bayerischen Exporte selw dhnfich. Sekt-
oral waren 1997 die traditionell auslandsorientierten Beveiche Elektrotechnik (23,8%)
und Fahrzeugbau (10,3%) mit Giberdurchschnittlichen Anteilen an den bayerischen FI31
Leteiligt. Im Gegensatz zum AuBBenbande] mit Dienstleistungen, der in der Statistik nur
sehr Hickenhaft erfasst wird, nimmt der Dienstleistungssektor auf Seiten der bayeri-
schen FDE als Investor-Branche eine beherrschende Stellung ein. Der Anteil der
Dienstleistungsunternchmen am unmittelbaren bayerischen Direktinvestitionsbestand
erhiohte sich zwischen 1980 und 1997 von ca. 30% auf Gber 50%. Allerdings ist zu
berlicksichligen, dass ein grofler Teil dicses Anstieges auf die skizzicrte Tertidrisierung
der bayerischen Wirtschaft zuriickzufihren ist.

Nach dem ausléindischen Investitionsobjekt unterscheiden sich dic Wirtschaflszwei-
ge erheblich, denn das Verarbeitende Gewerbe trill mit einem Anleil von nur 28,7% als
Anlageobjekt gegeniiber dem Dienstleistungssektor (70,1%) deutlich zuriick; dazu
gehdren v. a. [nvestitionen in Mandelsunternehmen. Hier spicgeln sich Markterschilie-
Bungs- und Marktsicherungsmotive flir auslindische Investitionen wider, denn export-
orientierle Unternclimenssirategien erfordern langfristig die Intensivierung der Ver-
ricbsaktivititen. Dies kann z. B. durch den Aufbau cigener Verlriebsinfrastrukturen
und Serviceorganisationen im Ausland erfolgen (vgl. HALBACH 1993 und 1994;
WILHELM 1996D). Der Aufbau cigener Produktionsstandorte im Ausland — z B, aus
Kestengrimden — nimmt dagegen cine umdergeordnete Bedeutung ein. Die geringen
FD1 bayerischer Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe entfalien v. a. auf dic Wirt-
schaftszweige Elektrotechnik (36%), Maschinen- {10%) und Fahrzeugbau (9%).

Die wichtigsten Standorte fiir bayerische Auslandsinvestitionen sind die Mitghieds-
staaien der EU. Mchr als die Haillte des Bestandes an unimittelbaren Direktinvestilionen
war 1997 in diesen Landern vercint {vgl, Karle 2). lmnerhalb der EU stellen v. a. Grofi-
britannien mit 17 Mrd. DM und die Niederlande mit 12 Mrd, DM wichtige Ziellinder
fiir Direktinvestitionen dar. Allerdings spielen [ir bayerische Unternelimen weltweit
die USA als Empfinger von FDI die gréfte Rolle. Der Bestand an bayerischen Aus-
iandsiavestitionen betrug dort Ende 1997 ca. 22 Mrd. DM. Insgesamt zeigt sich damit
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cine starke regionale Konzentration der bayerischen TDI auf die hoch entwickelten
westlichen Industriclinder. Demgegeniiber fallen die Entwicklungsliinder, die als In-
vestitionsziel wenig attraktiv erscheinen, mit einem Anteil von ca. 10% weniger ins
Gewicht. Diese aul 1997 bezogene regionale Gliederung der bayerische FDI verdeckt
jedoch eine interessante Entwicklung, dic sich seit Beginn der 90er Jahre vollzogen
hat. Durch die Offnung der Grenzen zu den osteuropiischen Nachbarn ist seit 1992 der
Bestand an bayerischen Auslandsinvestitionen in den mittel- und ostecuropdischen
Transformationsliindera von 0,5 auf 7,0 Mrd, DM gestiegen. Circa ein Drittel des
investierten Kapitals floss nach Ungarn und 253% in dic Tschechische Republik, Insge-
samt hat sich der Anteil dieser Staaten am Bestand der bayerischen FDI auf 6% erhdht.
Einerseits ist dies auf eine exporlorienticrte Durchdringung dieser Wachstums- und
Absatzmiirkte zurfickzufithren. Zutw anderen wird dic Méglichkeit genuizt, in rdumdi-
cher Nihe zu Bayern mit vergleichsweise nicdrigen Lohnkosten und {noch) geringen
Umweltstandards zu produzieren (vgi. HAAS ET AL, 1998, 8. 517).

Zusammenfassend bedeutet Globalisierung (verstanden als das unternehmerische
Streben nach oplimaler weltweiter Anordimung der Wertschépfungsaktivitilen unter
Ausnuizung von Speziatisierung und inlernationaler Arbeitsteilung) fiir den Grolitcil
der auflenwirtschaftfichen Bezichungen der bayertschen Wirtschaft eigentlich ,,Europi-
isictung®. Ein moglicher Grund hierfiir ist, dass durch die rdumliche Nihe der Han-
delspartner nicht nur die Transportwege wesentlich kirzer sind, sondern zudem der
kulturell geringe Fremdbeilsgrad dieser Lander dic Aufnahme bzw, Auswcitung ciner
grenzitberschreitenden Geschiifistitigkeit erfeichtert. Des Wetteren ist inncrhalb der
B durch die weitere Liberalisierung und die Schaffung eines gemeinsamen Binnen-
marktes der freie Warenverkehr moglich,

[m Cegensatz zu den vergangenen Jahsen werden fiir Westeuropa auf Grund der
derzeitigen Konjunktursciiwiiche in néchster Zukunfl keine gréfieren Wachstumspo-
tenziale mehr erwartet, Es gilt zu bedenken, dass infolge der regionalen Konzentration
des unternchmerischen Auslandsengagements auf Eurepa eine grofle Anzahl strategi-
scher Marktpositionen auf wichtigen aullereuropdischen Wachstumsmirkten langfristig
durch konkurrierende Unternehmen aus anderen Industricliindern besctzt werden kdnn-
le. Die folgende enpirische Untersuchung widmet sich der Frage, inwieweit dic Ursa-
clien der regionalen Konzeatration in den von den Unternchmen getroffenen Linder-
auswahlentscheidungen begriindet liegen.
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5.2 Untersuchungsdesign und Branchenstrukiur

Der cmpirische Teil der vorliegenden Arbeit basiert auf zwei unterschiedlichen Vorge-
hensweisen, die als komplementiire Arbeitsschritte konzipiert wurden. Unter Beriick-
sichtigung der theorgtischen Ausfiilbrungen wurden zundchst in einem ersten Untersu-
chungsschritt persénliche Intervicws mit Firmeninhabern bzw. Anteilseignern mittel-
stiindischer Betricbe im Raum Minchen durchgefiihit, Diese qualitative Bestandsand-
nahme diente der Konkretisierung von Fragestetlungen, der Uberpriifing der Mraxisre-
levanz sowic der [dentifikation aktueller Entwiclkiungen (vgl. hicrzu HELM/GLUCK
1997, 8. 286 I). Nuchfolgend wurde im Friibjahr 1999 eine schriftliche Befragung bei
mittelstiindischen Unternehmen mit Sitz bzw. Niederlassung in Bayern durchge-
fiirt,"™® Diese Primiirerhebung erfolgte mittels cines standardisicrten Fragebogens mi
strukturiceler Antwortvorgabe, der neben Strukturmerkmalen insbesondere das interna-
tionale Linderauswahlverhalien zam Gegenstand hatte,

In Anlehnung an die in Kapitel 2.3.1 getroffene Definition von ‘Mittelstand” um-
fasste die Grundgesamtheit alle international titigen Unternchmen'” im Freistaat Bay-
ern, die zu diesem Zeipunkt zwischen 50 und weniger als 500 Vollzeitbeschiftiglen
ausfwicsen. Um die Maglichkeit eines Vergleichs zu erhalten, wurden dariiber hinaus
keine weiteren Einschriinkungen auf bestimmte Branchen oder Produkte vorgenom-
men. Dics ist darin begriindet, dass mittelstindische Betricbe verschiedener Branchen
in unterschicdlichem MafBle von dem dynamischen Wandel von Rahmenbedingungen
und unternehmerischen Konzepten betroflen sind {vgl. hicrzu u. a. BAMBERGER £T AL.
1997: BAMBERGER/WRONA 1997; WEIKE 1998).

Als Grundlage filr die schrifiliche Befragung von Entscheidungstriger diente das
Firmeninformationssystem FIS. Diese Datenbank der ECOFIS Wirtschallsinformatio-
nen GmbH verfligt als zentrale Anlaufstetle der deutschen Industrie- und Handels-
kammern {iber detaillierte Firmenprofile (z. B. Beschiifligungszahlen, Beteiligungsver-
hithinisse, [mport- und Exportbeziehungen, Bntscheidungstriger im Management) von
rund einer Miltion bundesdeutscher Unternehinien, die alle im Handelsvegister einge-

" D eine der Zielsetzungen der Arbeil eine empiviseh fundierte Bestandsaufahme im Hin-
blick aul die formutierten Fragesiellungen ist, wurde fr dicsen Schritr eine quantitative Un-
tersuchungsmethode gewiihit {vgl. zu dieser Methodik SCHNELL ET AL, 1995, 5, 297 [1.).

' Uner einem iniernational Gitigen Unternehmen wird in Anlehaang an die Minimaldefinition

vorr ALBacH {1981, S, I4) ¢in Uaternebimen verstanden, das neben seiner Inlandsifiipkeit

asch Umsalz im Auvsland erzielt, d. h, in mindestens einem Gastland winsehaltlich dtig ist.
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tragen sind.™® Durch Direkterhebungen bei den Amtsgerichien, cinen permancnten
Kontrollabgleich mit dem Bundesanzeiger sowic durch Unternehmensbefragungen
wird zwar eine zuverlissige Palenerhebung und -pflege angesteebt, im Hinblick auf
die Aktualitit ist dieses Firmeninformationssystem allerdings nicht ohine Schwiichen,
Als Branchenklassifikation licgt dieser Datenbank die offiziclle statistische Systematik
der Wirtschaftszweige in der Européiischen Gemeinschaft (NACE) zu Grunde. Eine
Eingrenzung der Angaben dieser Datenbank auf Unternchmen mit Sitz bzw. Niederlas-
sung in Bayern zeigie, dass 156 438 relevante Firmenprofile (Standl; 02/1999) crfasst
waren. Davon halten insgesamt 6 991 Unternehmen zwischen 50 und 499 Beschiftigte,
Dic Angaben der Industrie- und Handelskammer Lindaw, die bis zu diesem Zeitpunk!
ihre Firmendaten nicht in das FIS eingespeist hatte, wurden separat eingetragen.

Tubelle 8:  Umfung der schriftiichen Unternehmenshefragnng

Zahl der Betriebe

Grundgesamtheil ECOFIS: P71
devon: unbekaant verzogen: 5
Anlwort verweigest: 16
Keine internationale Unternehnenstitigkeis: 76
Falsche Betriebsgrofenklasse: 54
Summe der Ausfille: 151
Bereinigte Grundgesamtieit: 1 57¢
Riicktauf der Fragebépen (Riicklaufquote = 21,9%): 344

Quelle: Figene Erhebungen (1999).

Zugleich wurde der Fragebogen in cinem Pretest anhand einer Zufallsstichprobe von
50 Unternehmen in Baden-Wiirttemberg dberpriift. Im Anschluss wurden im Februar
1999 in Bayern 1 721 international titige Unternehmen in Zusammenarbeit mit der
Industrie- und Handelskanmmer fiir Minchen und Oberbayern angeschricben, Diese
Grundgesamtheit konnte vollstindig erfasst werden, so dass eine Stichprobenauswalbl
nicht nétig war. Nach einer Uberpriifung und Bereinigung war der urspriingliche Fir-
mendatensatz auf eine Grundgesamtheit von 1 570 Betriebe zu reduzieren. Zundchst
naluten 230 Unternehmen an der Befragung teil. Durch eine vier Wochen spiter

" 13ei dem Haodelsregister handelt s sich um ein von den Amisgerichien gefiihrtes dfTeatli-

ches Verzeichnis der Vollkaufleute undl [Tandelsgesellschallen. Eintragangspfiicht besteht
fiic Firmen nach §1 HGB. Bei gewerblichen und handwerklichen Firmen, die einen kauf-
ménnisch eingerichteten Geschiéftsbelricl: erfordern, isl die Eintragung erst ab ciner entspre-
chenden Betricbsgrote verpflichiend.
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durchgefithrte schriftliche Nachfiage umfasst der verwertbare Riicktauf 344 Unter-
nchmen. Dies entsprichi giner bereinigten Riicklaufquote von 21,9% {vgl. Tabelle 8),
womit sich bei der Auswertung der Untersuchungsbasis keine wesentlichen Einschriin-
kungen ergcbcn.m Ein Vergleich der antwortenden Unternehmen wit der Grundge-
samtheit der ECOTES-Dalenbank zeigt zudem, dass sich beide Gruppen beziiglich der
GréBen- und Branchenzusammenselzung nicht wesentlich unterscheiden.

Die insgesamt 344 in die Untersuchung eingegangenen Unternchmen verteilten sich
mit Ausnahme des Bereichs der Dienstleistungen relativ gleichmiéBig fiber zehn ver-
schicdene Branchen, wobei 26 der befragten Unternchmen keiner dieser Branchen
zugeordnet werden konnten, Die gréBte Gruppe von Unlernelbmen mit grenziiber-
schreitenden Geschifistitighkeiten wmfasst mit rand 16% die chemische Industrie, die
Herstellung von Gummi- und Kunststotfwaren sowic das Glas- und Keramikgewerbe;
ebenso grofl ist Anteil des traditionell exportstarken Maschinenbaus, ZalilenmiiBig
peting vertreten ist mit 4% die Gruppe der Unternchmen mit aullenwirtschafllichen
Beziehungen im Bereich des Grof3- und Einzelbandels. DDic nachfolgende Tabelle 9
gibt cinen Uberblick Giber die TFallzahl pro Branche, die nach Bereinigung der Daien-
sitze wur weiteren Analysc verwendet werden konnte. Zur besseren Ubersicht und
Erleichterung der Analyse wurden Beschiltigungsgrofenklassen gebildet.

Im Hinblick auf dic UnternehmensgréBe wurde an dieser Stelle die Anzahl der Mit-
arbeiter als Messgrofe zu Grunde gelegt. Es wird deuatlich, dass die Spanne der Unzer-
nehmensgrofe in den einzelnen Branchen stark vartiert, Zudem ist evident, dass bei
cinzelnen unternehmensgréBen- bzw. branchenbezogenen Auswertungen sich die
Untersuchungsbasis dervart einschriinkt, dass keine Rickschliisse fiir dic zugehdrigen
Unterneiimen mglich sind. Insbesondere fiir Untemelmen der Musikinstrumente- und
Spielwarenbranche sowie fiir den Bereich des Grof- und Einzelhandels kénnen auf
Grond der geringen Anzahl der absoluten Nemnungen snur exemplarisch Aussagen
getroffen werden. Insgesamt betrachtet entspricht jedoch dic skizzierte Branchenveriei-
lung des Fragebogenriicklaufs in etwa dem ausgewogenen Mix der bayerischen Wirl-
schaft. Ergiinzend ist anzufiigen, dass rund 48% der Fragebbgen von Inhabern bzw.
Anteilseignern sclbst beantwortet wurden — was fiir die Reliabilitit der Ergebnisse

. 3
spricht.”

B Beser Wert liegt im Bereich vergleichbarer Untersuchungen (vgl. hierzu u. a. BAMBERGER
LT AL, 1997, S. §; BAMBERGER/WRONA (997, 8. 719; STROTHMANN/LANGNER 1991, 8. 4;
WEIKL/BRAUN 1998, S, 12; ZENTES/SwWOBODA 1599, §. 50),

Grundsiiezlich ist es zur Fvaluation von Linderauswahlentscheidungen wiinschenswert, dass
die Ausfiitler des Fragebogens die entscheidungsrelevamen Akieure sind,

132
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Tabelle 9: Branchenverieilung des Fragebogenriicklanfs

Beschiiftigle (1998) Gesamt
50 bis 99 100 bis 199 200 bis 499 absolut in %
“hemie / Kunststodl

(Ejll:i"::lc:d Ecmmik 2 B 12 36 16,3
Maschinenbau 17 18 20 55 16,0
Eisen-, Btech-, Me-
ta[]wznten, Flekironik I8 ? 12 39 1.3
Metallerzengung 10 63 14 37 10,7
und -bearbeitung
Eeder-, Texlil- und 19 8 10 17 (0.7
Bekleidungsgewerbe ’
vl IS T BNECE
Holz-, Papicr- und 6 17 7 30 8,7
Druckgewerbe !
Musikinsh‘qmcnle, 2 5 2 15 4.4
Spielwaren
gill:fe]l‘:::lldel 6 1 4 " A
Dienstleistungen - - - -
Sonstige Branchen 8 9 9 26 7.0
Gesamt 17 122 104 344 160,0

" Ein Fragebogen ohne Angabe der Beschiifliglon
Quelle: Ligene Erfiebungen (1999

5.3 Strukturen, Geschiiftslage und zukiinftige Entwicklung der
untersuchten Unternelimen — eine Bestandsaufnahme

53.1 Strukturmerkmale

Fiir dic Analyse der Determinanten internationaler Landerauswahlenischeidungen
mittelstiindischer Unternehmen ist zuniichst die Kenntnis der Strukturmerkmale des
Untersuchungssamples von grofiem Interesse. Aus diesem Grunde werden im Folgen-
den vier Unternehmensmerkmate {(Unternehmensgrifie, Rechtsform, Alterssteuktur und
Gesamtumsalz) vorgestelit. Dic untersuchten Untcrnchmen beschiiftigten 1998 insge-
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samt knapp 57 000 Mitarbeiter, wovon rund 8% im Ausland tétig waren. Durchschnitt-
lich betriigt die Belegschalt 165 Mitarbeiter. Der Median liegt bei |25 Arbeitnehmern,
d. h. die Hilfte aller betragten Unternehmien beschiiftigten 1998 im Jahwresdurchschnitt
weniger als 125 Mitarbeiter,

Die regionale Verteilung der untersuchten Unternehmen spiegelt die riumliche
Wirtschaftsstruktur des Treistaates Bayern gut wider (vgl. hierzu u, . BROCKFELD/
HEss 1994). Karte 3 zeigl zwar eine gewisse Konzentration der untersuchten Betricbe
in den Agglomerationsriumen, aber auch Unternehmen aus peripheren Landkreisen
sind in dem Untersuchungssample susreichend vertreter. Wichtigster Standort der
untersuchten Betriebe ist Minchen, gefolgl von der Region Niirnberg—Firth-Erlangen.
Fis existieren nur wenige Landkreise oder kreisfreie Stidee, aus denen keine Unterneh-
men an der Befragung eitnahmen (z. B. Hallberge, Weiden i. d. Opf). Ein Vergleich
der sektoralen Schwerpunkte zwischen den Landkreisen bzw. kreisfreien Stidien
macht deutlich, dass insbesondere im Verdichtungsraum Nilrnberg-Tirth—Ertangen
sowie entlang der Stidieachse Minchen—Augsburg-Neu Ulm eine Vielzahl von Un-
ternehmen unterschiedlicher Branchen und Gréfien ihren Standort hat.

Eine Aufteilung der befragten Unternchmen nach der Rechtsform ergab mit mehr
als der Flilfie aller Nennungen cine eindeutige Dominanz der Rechisform der Gesell-
schaft mit beschriinkter Haftung (GinbH). An zweiter Stelle folgt mit rund 20% dic
CGimbll & Co. KG. Vergleichsweise unbedevtend sind dagegen die Rechtsformen der
Alktiengesctlschaft, der BGB-Gesellschafl und der Einzelkaufleute, deren Anteile je-
weils unter der 3-Prozentmarke liegen. Auch die einst vor allem im Handel sehr ge-
briuchliche Rechtsform der Offenen Handelsgesellschaft (OHG)Y spielt mit einem
Anteil von 2% heute keine Rolle mehr. Zudem zeigt sich, dass trotz der zu beobach-
tenden zunehmenden Bedeutung von Aktiengesellschaften — beispiclsweise in Form
von birsennolicrten Neuemissionen (vgl, EXNER £999) — diese Rechisform beim baye-
rischen Mittelstand bislang wenig Zuspruch fand. Eine Erklrung hierfiir Hegt in den
familiiren Besilzverhiiltnissen der untersuchten Betricbe. Rund 80% der belraglen
Unlernebmen gaben an, ein Familienbetricb' zu sein. Betrachter man diese beiden
Aspekte gemeinsam, kaon festgestellt werden, dass wegen der familifiren Besitzver-
hitlinisse nach wic vor eine ablehnende Maltung der Entscheidungstriiger gegeniiber
fremden Gesellschaftern vorherrseht.

B3 Ein Unternchmen entspricht dann einem Familienbetieh, wenn iiber 50% des Cigenkapitals
in Famidienbesitz sind.
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Karte 3: Herknnft der untersuchten Unternchmen

—— landasgisnze

Rep -Bez.-Grenze

——- Krolsgrenze

. Zahl der

Boschéltigte Botrlabe

(] se- og 20
n =33

F io0-190 -10 Ounia: Elgena Erhebung 1699

. - 5 Entwanl: J, Scharer

B3 200 - o9 Kattograplie: 4, Sladkovskl
Institul for Virlschafisgoographic

Ourchschnitl: 1598 der Univarslial Minchen 1099

Der Grofteil der untersuchten Unternchmen wurde im 20, Jahrhundert in Bayern
gegriindet bzw. angesiedelt. Erwartungsgemilll existiert nur ein geringer Anteil der
untersuchien Betricbe (15%) seil Gber 100 Jahren in Bayern. Dieser Gruppe kdnnen
sehr hiufig die im Untersuchungssample erfassten Bravereibetricbe zugeordnet wer-
den. Das Durchschnittsalter der untersuchten Betricbe liegt bei rund 70 Tahren, wobci
der Median bei 52 Jahren liegl, Em deutlicher Zusammenhang zwischen dem Aller der
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Betriehe und der Mitarbeiterzahl als Indikator fiir dic Unternehmensgréfie konnte in
dicser Untersuchung nicht nachgewiesen werden.

Ein Finftel aller untersuchten Unternehmen ist erst seit 1975 im Freistaat Bayern
ansdissig, wobei sich in den letzten fiinf Jahven nor vier Unternelimen in Bayern neu
angesicdell haben. Bei diesen Firmengrindungen bzw. -ansiedlungen lassen sich bran-
chenbezogene Unterschiede erkennen. Rund ein Viertel der seit 1975 in Bayern ansés-
sigen bzw. gegriindeten untersuchten Unternehmen stammt aus den Wirtschaftszwei-
gen Elelarotechnik wnd Herstellung von Metallerzeugnissen, Dieser Wert liege damit
deutlich héher als der Anteil dieser Unternehmen am Untersuchungssample. Dic Be-
triebe aus dem Maschinen- und Fahrzeugbau erlangten mit einem Anteil von 16% mit
deutlichem Abstand die zweitgrofite Bedeutung, Der Branchenvergleich zeigt zudem
einen relativ niedrigen Anteil an Unternechmen aus dem Erndlrungs- und Tabakgewer-
be (4,1%). Hier kommt die strukturelie Entwicktung und konjunkturelle Dynamik im
Verarbeitenden Gewerbe der vergangenen Jahrzelate deutlich zinm Tragen.

Die erzielten Gesamtwmsilize der befragten Unternchmen fiir das Jalir 1998 lagen
zwischen 1,5 und 787 Mio. DM, waobei der Mittelwert der Umsiiize fir alle Unterneh-
men bel 48,9 Mio. DM lag, Der Median liegt demgegenitber nur bei 30 Mio, DM, was
aber angesichts der oben gezeiglen Grolenverleilung niche verwunderlich ist. So
stimmen diese Auspriigungen auch mit den Ergebnissen anderer empirischer Untersu-
chungen tiberein, die in jlingerer Zeit u. a. vom Institut fitr Mittelstandsforschung in
Bonn {vgl. GRUNER + JAIIRR AG 1999) sowie der DG BANK in Frankfurt &, M. (2000}
durchgefiihet wurden. Fir die weitere Betrachtung wurden nun vier Umsalzgrofenklas-
sen gebildet, 41% der befragten Unternelimen erwirtschaften einen Gesamtumsalz von
weniger als 25 Mio, DM, Aut die beiden Umsatzklassen zwischen 25 und weniger als
50 Mio. DM sowie zwischen 50 und weniger als 100 Mio. DM entlallen jeweils knapp
cin Viertel aller antwortenden Betriebe, 11% der Unternehmen erziclen jeweils einen
Gesamtumsatz von mehr als 100 Mio. DM.

Bezieht man zuséitzlich die oben zu Grunde gelegten BeschiiftipungsgroBenklassen
in dic Anatyse der Umsatzmerkmale mit ein, wird erwartungsgemiil ein Zusamumen-
hang zwischen dem erzielten Jahresumsatz und der Betricbsgréfie erkennbar. Ein
GroBteil der untersuchten Unternelimen mit bis zu 99 Beschifiigten (82%) erzielie
1998 einen Gesamtimsatz von maximat 25 Mio, DM {vgl. Abbildung 26). Demgegen-
iber war im vorliegenden Untersuchungssample nur cin Unternehmen mit mehr als
200 Beschiftigten dieser Umsatzklasse zuzuordnen. Bei den Unternehmen zwischen
100 und 199 Beschiiftigten sind die beiden interen Umsatzintervalle ungefihr gleich
stark besetzt, withrend Umsiitze von melw als 50 Mio, DM von einem Fiinfte] der Be-
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triebe dieser Unternehmensgréfienklasse erzielt wurden. Bei den Unternehmen mit
{iber 200 Beschilligten erwirtschafteien mehr als die Hilfte zwischen 50 und 100 Mio.
DM Jaliresumsatz und cin Drittel setzie 1998 mehr als 100 Mio. DM un,

Abbitdung 26: Jahreswmsarg 1998

%
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Beschéftigte Beschifligte

Jahresumsatz 1998 in Mio. DM
25 bis unter 50 {#] 50 bis unter 100

255

3] unter 25 &3 100 und mehr

Quelie: Eigene Erfiebungen (1999).

Der Vergleich der erziellen Jaliresumsiitze je Milarbeiler zwischen den unterschied-
tichen Branchen — wie in Abbildung 27 dargestetlt — ergibt auch eine branchenspezifi-
sche Beeinflussung des Jahresumsatzes, Durchschuittlich wurden bei den antworten-
den Unternchmen rund 290 000 DM je Milarbeiter erwirtschaftet, wobei die Spanne
von 25 000 bis 3,8 Mio. DM je Beschiifligten reicht. Beriicksichtigt man, dass sich eine
Standardisicrung bzw. Modularisietung von Fertigungsschritten sowie eine Auslage-
rung von arbeitsintensiven Ferligungsschritten in der Umsatzstruktur der cinzelnen
Brauchen widerspiegell (vgl. WEIKL, 1998, S, 91), scheinen Unternelimen des Maschi-
nenbaus sowie des Leder-, Textil- und Bekleidungsgewerbes, die eine vergleichsweise
giinstige Umsatzverleilung aufweisen, in der Vergangenheit bei der Verdnderung der
Produktionsabliufe zunchimend den Produktionsfaklor Arbeit durch Kapital ersetzl zu
haben. Gemessen am durchschinittlichen Umsatz je Mitarbeiter sind die Branchen
Grofi- und Einzelhande] sowte Emihruongs- und Tabakgewerbe mit 636 577 bzw.
491 697 DM je Mitarbeiter die beiden wmsatzstirksten Branchen des Untersuchungs-
samples, withiend die Belriebe des FHolz-, Papier- und Druckgewerbes in Durchschuitt
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nur 202 558 DM je Mitarbeiter erwirtschafleten, In dieser Branche ist melw als die
Hiilfie der Uneernelimen der Umsatzklasse von 150 000 bis 250 000 DM je Beschiiflig-
ten zuzuovdnen. Es ist festzastellen, dass kein Unternchimen dieser Branche im Um-
satzintervall mit mehr als 350 000 DM je Mitarbeiter verireten ist.

Abbildung 27: Umsatz je Beschiftigten 1998
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Quelle: Eigene Erichungen (1999).

[nnerhalb der letzlen vier Jahre (1995 bis 1998) konnte die iiberwicgende Mcehrheit
(58%) der befragren Unternehmen ihre erzielien Umsiitze erhéhen. Steigende Gesami-
umsiitze wurden iberdurchschnittlich haufig im von der Exportkonjunktur begiinstig-
ten Maschinenbau (69%) und von Unternchmen der Musikinstrumente- und Spiclwa-
renbranche (67%) realisiert. An dritter Stelle folgt dev Bereich Elekironik/EBM-Waren
(64%). Insgesamt reicht die Spanne der Umsalzerhdhung von 2 bis 120%, wobei der
Mittelwert der Umsatzsteigerung insgesamt bei rund 27% lag. Bei rund einem Viertel
der Unternehmen gab es keine wesentliche Verdnderung der Gesamtumsiilze,

Demgegeniiber verzeichnete rund ein Fiinftel der Unternchmen in diesem Zeitranum
cine Verringerung der Umsiitze. Der Mittelwert der Umsatzverringerung war jedoch
mit eu. 13% gegeniiber der Umsatzsteigerung um fast 15 Prozentpunkie geringer. Nach
wie vor kritisch scheint die Auftragslage v, o, in der Leder-, Textil- und Bekleidungs-
industric zu sein. Knapp ein Dritte] der Befragten dieser Branche gaben an, dass sich



5 Das Auslandsengagement des bayerischen Millelstandes

die Geschiifisentwicklung in den leizten vier Jaliren verschlechtert hat. Aber auch im
Baugewerbe hat sich kenjunkturbedingt die Geschéifislage der untersuchten Unterngh-
imen verschiirft. Wihrend sich bei den restlichen Wirtschaltszweigen hinsichtlich der
Gesamtbeurteilung keine nennenswerten Unterschiede feststellen lassen, war tenden-
ziell die Geschitfisentwickiung bei grélieren Unternehmen besser als bei kleineren.
76% der Lefraglen Unternehmen mit diber 200 Beschiiftigten haben im Verlauf der
letzten vier Jahre ibre Gesamtumsitze erhiht, wiihrend bei den Unternehmen zwischen
50 und 99 Beschifligten iiberdurchschnittlich hiufig (29%) eine Verringerung der
Gesumtumsitze zu beobachten ist.

532 Wetibewerbsvorteile

Um erfolgreich am Markl bestehen zu kénnen, miissen Unternchmen in der Lage scin,
ihre spezifischen Fihigkciten und Ressourcen in Wettbewerbsvorteile umzusetzen,
Insbesondere vor dem Hintergrund einer zunehmenden Séttigung in den meisten reifen
Mérkien, in denen die Bediirfnisse der Kunden von mehreren Anbictern befriedigt
werden, und eines immer aggressiver werdenden Preiswetbewerbs ist es fiir dic Un-
ternchmen wichtig, sich durch das Vorhandensein von speziellen Wettbewerbsvorlei-
len gegeniiber Konkurrenten abzugrenzen (vgl, HAEDRICH/JENNER 1996, S. 14).
WEs geniigt nicht mehr, eine i absoluten Sinne gute Leistung zu erbringen, sondern ¢s

konimt entscheidend darauf an, gezicll besser zu scin als die Konkugrenz, d. h. Wettbe-

werbsvorteile zu schalfen und zu verteidigen.”
(Sivon 1988, S, 464)

Dicse Vorleile basieren z. B. aufl einer {iberlegenen Techuologic, cinem besseren
Zugang zu Produktionsfakioren oder ciner spezifischen Produktdifferenzierung und
sind kurzfristig nicht durch die Wettbewerber zu imitieren. Vornelunlich durch das
verstiitkte Auftreten auslindischer IConkurrenten auf den angestammten Hetmatménk-
ten macht es [lr Unternehmen zunehmend wichtig, diesen Erfordernissen Rechnung zu
tragen und gezielt dauerhaftc Wettbewerbsvorteile am Markt durchzusetzen. Dicse
miissen zur Erreichung langfristiger Kundenbeziehungen einen besonderen, erkennba-
ren Nutzen fiir die Konsumenten schaffen (vgl FAIX/GORGEN 1994, S. (60 £.). Des
Weileren stellt nach DUNNING (1980, 1988 und 1995) bei der grenziberschreitenden
ErschiicBung von Mirkten dic Existenz von unternehmensspezifischen Weitbewerbs-
varieilen einc notwendige Voraussetzung dar (vgl. Kap. 3.3.1). Zusammenfassend wird
somit der Aufbau und die Durchsetzung von nationalen bzw. internationalen Wettbe-
werbsvorteiten zum krilischen Priifstein fGr den wirtschaftlichen Erfolg von Unter-
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nchmen. Zur Untersuchung dieser Thematik ist zundichst der Begriff Wetlbewerbsvor-
tetl zu konzeptionaltsieren. '

Ausgeldst durch die Arbeit von Michael PORTER ([985) hat in der Vergangenheit in
den Wirtschaftswissenschaflen eine intensive Diskussion iiber mégliche Typen von
Wetthewerbsvorteilen und -strategien stattgefunden (vgl. hicrzu HAEDRICI/IENNER
1996; WEBER 1997, 8. 88 ff. wnd die dort zitierte Literatur). Auf Basis des Modelis
von PORTER (1992, S. 31 ff.) lassen sich die Uberlegungen zur Erziclung von Wettbe-
werbsvorteilen aul zwei Grundtypen reduzieren: Kostenfilrerschaft oder Differenzie-
rung. Demnach hingen alle Stivken und Schwiichen eines Unternehimens davon ab,
inwieweit es im Stande ist, die relativen Kosten oder eine Differenzierung (z. B. hin-
sichtlich der Technologie) fir eine Vorteilsbildung zu nutzen, Diese zwei Grundtypen
werden zum Ausgangspunkt des unternehmerischen Handelns, mit denen Markterfolge
erzielt werden. Fiir cine Analyse der Erfolgsfaktoren greifen diese beiden Kalegorien
atlerdings zu kurz. Vielmehr miissen — ausgehend von den beiden Grundiypen — Indi-
katoren (manifesie Varjablen) abgeleitet werden, die das breite Spektrum der unter-
nehmerischen Wettbewerbsvorteile umfassend abbilden und die von uaternehmeri-
schen Entscheidungstiigern beurteilt werden kdnnen (zu dicser Vorgehensweise vgl.
JENNER 1999},

Iim Rahmen einer empirischen Analyse des Divektinvestitionverhallens multinationa-
fer Unternchmen fiir die Region Wien unterschied LONING (1992, S. 140 ff.) sieben
verschiedene Faktoren, anhand dever die speziellen Weltbewerbsvorteile der Betricbe
analysiert wurden. Dies waren nicdrige Preise, holie Verarbeitungsqualitiit, hoch ent-
wickehte Produkte, Serviceleistungen/Fiexibititit, FLogistik- und Distributionsqualitii-
ten, (iberlegenes Marketingkonzept sewie motivierte Mitarbeiter. In der Untersuchung
waren <ie hehe Verarbeitungsquatitit sowic dic motivierten Mitarbeiter die am hiu-
fipsten genannten Wettbewerbsvorteile, withrend insbesondere dem Aspekt der niedri-
gen Preise cine schr geringe Bedeutung beigemessen wurde, Im Gegensatz dazu
koemmt eine Studie von BAMBERGER ET AL, (1995, S, 16 [T) zu dem Schluss, dass
neben Produkiqualitiit und Lieferzuverlissigkeit dem Aspekt der niedrigen Preise eine
sehr hohe Bedeutung zukommt, Demgegeniiber bewerteten die untersuchten Klein-
und Mittelunternehmen Faktoren, die mit einer Internationalisierung eihergehen (wic
z. 3. internationale Erfahrung oder die Konzentration von Unternchmensaktivitiiten in
bestimmien Lindern), ais unbedeutend zur Erziclung von Wellbewerbsvorteilen. Ins-
gesamt hatten die Autoren in ihrer Studie 32 als Erfolgsfaktoren it Wettbewerh be-
zeichnete Variablen abgefragt.
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HAEDRICH/JENNER (1996, 8. 19 £} identifizieren in ihrer Untersuchung der strategi-
schen Erfolgsfakloren in Konsumglilerméirkten die sechs Parameter Design, Produkt-
image, Preis, Produldqualitit, Service und Vertrieb. Die Uberpriifung des Einflusses
der sechs Fakioren auf den Erfolg der strategischen Geschitftsfelder machite deutlich,
dass mit Ausnahme des Images der Einfluss aller Parameter signifikant ist, <. I, dic
Parameter den Erfolg unmitteibar beeinflussen. Unklar bleibt allerdings die Frage, wie
viele Parameter ein Unternehmen aufweisen muss, wm tatsichlich einen Wettbewerbs-
varteil zu haben. Mit Blick auf die skizzierten Lirgebnisse dieser Studien werden im
Folgenden fiir die Analyse der speziellen Wettbowerbsvorteile des bayerischen Mit-
telstandes 13 Variablen herangezogen. Es wird davon ausgegangen, dass dicse Variab-
len potenzielle Wettbewerbsvorteile mittelstandischer Unternehmen repriigsentieren und
dass — bezogen auf einen Vergleich mit den Konkurrenten — dic Entscheidungstriiger
it Unternehmen ihre Wellbewetbsvorteile keunen, Den méglichen Auspriigungen liegt
eine dichotome Skalierung zu Grunde, d. h. dic Abfrageskala beinhaltet & (Urifft nicht
zu) und | {teifft zu.). In Abbildung 28 ist die wahrgenommene Bedeutung der ver-
schiedenen Faktoren zur Erlangung von Weltbewerbsvorteilen dargestelit,

Abbildung 28: Falktoren der Wetthewerbsfiihigheit (Selbsteinschidiizung)

Produklqualitit
Flexiblilal
Zielgruppenspozifisches Produktangebol
Servicalelstungen
Modeims Produkiionstochniken
Qualital der Arbeiiskriifte
tarkenimage
Quialilél des Managaments
Produkiverarbelling / Dasign
High-Tech-Produklo
Loglstik- und Distribullonsqualilaten
MNigdrige Pralse

Zerlifizlerlos Ul ftmanag (8yat:
Sonstige Vorleila

Mennungen
Quelle: Eigene Erftebungen (1999).

Insgesamt nchmen die antwortenden Unternchmen im Durchschoitt fiinf spezielle
Vorleile fii ihr Unternehmen walw. Mit 301 Nenoungen stehit der Aspekt Produkiqua-
litat fir mittelstindische Unternehmen zum Aufbau und zur Durchsetzung von Wedt-
bewerlsvorteilen eindeutig im Vordergrund. Es lotgt Flexibilitit (287) - cine Eigen-
schafl, die diesen Betrieben auch traditionell zugesprochen wird, Nahezu drei Viertel
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der befragten Betriebe geben an, sich durch eine gute Produktqualitit und eine hohe
Flexibilitiit gegeniiber der Konkwrrenz abzugrenzen. Mit deutlichem Abstand wird den
Faktoren zielgruppenspezifisches Produklongebot (182), Serviceleistungen (166), mo-
dermne Produktionstechniken (162) und Qualitiit der Arbeitskriifte (138) ein geringerer
Stellenwert beigemessen. Eine unbedeutende Rolle fur die Erzielung von Wettbe-
werbsvorteilen spielen fiir die untersuchten Unternehnen ein zeriifiziertes Umweltma-
nagemenisystem und niedrige Preise. Die Wahrnelmung des letztgenannten Faktors
stelt allerdings im Widerspruch zu der skizzierten Untersuchung von BAMBERGER ET
AL, (1995, S. 7). Fiir den deutlichen Unterschicd in der Wahraehmung dieses Faktors
kinnen mehrere Grinde verantwortlich sein. So finden bei der empirischen Studic von
BAMBERGER LT AL, nur finf Branchen des Verarbeitenden Gewerbes Bingang in das
Untersuchungssample, wiibrend hier keine Einschriinkung auf bestimmie Dranchen
oder Produktc vorgenommen wurde. Auch kann die unterschiedliche Abgrewzung der
UnternehmensgrdBe zu abweichenden Ergebnissen fithren. Auf Grand der walirge-
nommenen Bedeutung der verschiedenen Faktoren ist jedoch davon auszugehen, dass
die untersuchten Betricke sich hiinfig in lukrativen Marktsegimenten bewegen, in denen
sich durch eine selr gute Produktqualitdt hdhere Preise readisicren lassen (vgl. hierzu
auch LONING 1992, 8. 142). Dic geringe Bedeutung, die ven den Unternehimen einem
zertifizierten Umweltmanagementsystem zugeschricben wird, ist im Wesentlichen auf
dessen (noch) geringe Breitenwirkung bei der Umsetzung zuriickzuliiliren. Die Ergeb-
nisse der Experlengespiiiche stitzen diese Aussagen.

Die Analyse dor Branchenbesonderhieiten™ in Tabelle 10 zeigl, dass einc gule Pro-
duktqualitidt und hohe Flexibilitht in fast allen Branchen eindeutig als spezielle Vorteile
der Unternchmen wahrgenommen werden, Alterdings fillt auf, dass in der Metaller-
zeugung und -bearbeitung die Rangplitze beider Faktoren umgedreht sind: Die Flexi-
bilitiit ist hicr bedeutender als die Produkiqualitiit, wobei von den befragten Unterneh-
men ingsgesamt dic Bedeutung beider Vorteile héher eingeschiitzt wird als im Dreh-
schnitt, Gleichzeitig sind hier die Faktoren Markenimage und Serviceleistungen un-
wichtig. Erstaunlich is, dass im Bereich der EBM-Waren/Elektronik die Bedeutung
der vier Faktoren moderne Produktionstechniken, Serviceleistungen und Qualisit der
Arbeitskriifte bzw, des Managements im Branchenguerschnitt deutlich geringer einge-
schiitzt werden, withrend gleichzeitig dem Vorteil Hightech-Produkte eine hohe Bedeu-
tung zugeschrieben wird, Demgegeniiber wird von den Unternehmen des Holz-, Pa-

™ Ein Vergleich der wahvgeanommenen Bedeutung der verschiedenen Faktoren zwischen den
Branchen beruht auf der Annahme, dass den abgelvaglen Parametern in verschiedenen Bran-
chen ein untersehicdlicher Stellemwvert beigemessen wird,
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pier- wid Druckgewerbes dem Taktor moderne Preduktionstechniken ein besonders
holher Stellenwert beigemessen. In Verbindung mit der geringen Bedeutung, die der
Qualitiit der Arbeitskritfte zugeordnet wird, deutet dies auf einen hohen Stellenwert der
Aufomatisicrung in dieser Branche hin,

Tabelle 10: Faktoren gur Evlangung von Wetthewerbsvorieilen nach Branchen
in Prozent der Newwmgen fe Branche; Melrfochnemnngen ndglich)

Branche =1 F
= FoRs u Ty - 4 N
2t ZEg¥ S5:g 5§ %
f 3 £33 F2 &B FB 8 g E
53 & 4o 3% Y4 4% 2% B &
$e 2 ag By ~5 £ 08 28§
E3 § &8 =9 L§ 549 ;¥ 22 7%
Parameter 38 3 32 8w $% E§ 48 3% 2 H
O =z wdE =5 M4 €8 £6 3& 08
Flexibilitie 839 836 872 946 86,1 T4 867 30,0 TIA4
Moderne Produklionstechniken 53,6 40,0 256 514 389 619 73} 66,7 0
Niedrige Preise 43 18 154 189 250 17,1 10,0 200 214
Produkteualitst 21,1 90,9 872 8§92 863 886 93,3 100 429
Produktverarbeitung/Tresign 250 109 7,7 324 528 143 20,0 40,0 143
Serviceleistungen 44,6 54,5 282 351 61,1 4846 63,3 53,3 643
Zielgrappenspez. Produktangehot 554 564 538 5S40 472 429 56,7 533 50,0
Logistik- und Distributionsqualitiiten | 37,9 5,5 10,3 16,2 11,1 343 20,0 26,7 78,6
Qualitiit der Arbeitskriifte 37,5 382 282 40,5 27,8 40,0 30,0 66,7 42,9
Qualitiid des Managements 250 255 128 270 16,7 314 133 333 357
Hightech-Produkie 179 49,1 48,7 16,2 5,6 0 33 0 7.1
Markenimage 4,6 400 154 162 222 314 10,0 333 143

Zertif, Umweltimaragenentsystem 179 18 103 16,2 0 179 33 133 11

Quelle: Eigene Erfichungen (1999}

Die Bewerlung der speziellen Vorleile des Leder-, Texlil- und Bekleidungsgewerbes
weist crwartungsgemifl Besonderheiten auft Der spezielle Vorteil Produktverarbei-
tung/Design wird hier um rund 30 Prozentpunkte héher bewertet als in den anderen
Branchen, Ebense haben auch niedrige Preise eine hehe Bedeutung, Daraus lasst sich
schiieflen, dass der Wettbewerb in dieser Branche auf Grund der Vorliebe der Kunden
fiir modische und preisgiinstige Produkte vornelmlich iiber das Design sowie den Preis
erfolgt. Diese Annahme wird durch die qualitativen Expertengespriiche gestiitzt, Im
Erndhrungs- und Tabakgewerbe licgt der Grundstein filr einen Markterfolg —~ neben
einer guten Produktqualitit und hoher Flexibilitdt — in modernen Produktionstechni-
ken. Gleichzeitig wird der Faktor Logistik- und Distributionsqualitiiten als bedeutender
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Erfolgsfaktor von den befragten Unternchmen wabrgenommen. Der Grof3- und Einzel-
handel stellt eine Ausnahme dar, Den 13 Variablen wird im Vergleich zom Verarbei-
tenden Gewerbe cine vdllig andere Bedevtung zugeschrieben. Von den Unternehimen
dieser Branche werden die Logistilk- ond Distributionsqualitiiten als wichtigster Faktor
zum Aufbau und zur Durchsetzung von Wettbewerbsvorteilen cingestuft, Auf den
niichsten Rangpliitzen folgen Flexibilitédt und ~ mit deutlichem Abstand -- Serviceleis-
tungen.

Zusammenlassend werden quer durch fast alle Branchen eine gute Produktqualitiit
und hohe Flexibilitiit als wichtige Faktoren eingestuft; dicse dienen der Abgrenzung
gegenliber der Konkurrenz — auch wenn generell in den verschiedenen Hranchen unger-
schiedliche Variablen fiir einen Markrerfolg von Relevanz sind. Dieses Ergebnis unter-
streicht die Bedeutung ciner Differenzierungsstrategic, denn alle von den Unternehmen
als wichtig bewertelen Taktoven bedingen, dass die Unternelimen auf ein kundenspezi-
fisches, qualitativ hochwertiges Leistungsangebol zuriickgreifen kéonen. Bine Aufiei-
tung dieser speziellen Vorteile in Abhéingigkeit von der Unternehmensgrélle zeigle —
bis aut zwei Ausnahmen — keine unterschiedlichen Auspriigungen. Bei den Faktoren
moderne Produkiionstechniken und Qualitic des Managements ist cin Zusammenhang
zwischen wahrgenommener Bedeutung und Unternchmensgrdlie festzusiellen: Bei
beiden Faktoren steigt die wahrgenommene Bedeutung mit der Anzahl der Mitarbeiter
deutlich an, (. h. gréBere Unternehimen messen diesen Vorteilen einen héberen Stel-
lenwert bei wie kleinere, Bei den restlichen TFaktoren ist die wahrgenommene Bedeu-
tung zur Erfangung bzw. zur Durchseizung von Wettbewerbsvorteilen fast unabliingig
von der Betriebsgréfe.

533 Wirtschaftsklima und erwartete Geschiiftsentwickiung

Bei den untersuchten bayerischen Betrieben wurde neben den oben bereits dargesicll-
ten Strukturmerkmalen und wahrgenommenen Wettbewerbsvorteilen auch verschiede-
ne Variablen zum gegenwiictigen Wirtschaftsklima und zur geplanten Unternehmens-
entwicklung abgefragt. Hinsichtlich des Wirtschaftsklimas dewten die Ergebnisse {ber
alle Branchen auf cinen atraktiven Wirtschaftsstandort Bayern. Insgesamit bewerten
9% der befragten Mittelstiindler Bayern als sehr attraktiv. Nur 3 Unternehmen beurtei-
len den Wirtschaflsstandort als nicht ateraktiv, Die iiberwicgende Mehrheit (73%) der
untersuchten Unternehmen nimmit jedoch Bayern als einen attralitiven Wirtschafts-
standort wahr. Eine Differenzierung der Ergebnisse nach Branchen zeipt, duss vor
allem Betriebe des Muschincnbaus sowie der Metallerzeugung wnd -bearbeitung das
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Wirtschaflsklima in Bayern als attraktiv bewerlen, wiibrend insbesondere Unternehmen
der Musikinstrumenten- und Spielwarenbranche sowie konjunkturbedingt des Bauge-
werbes das derzeitige Wirtschaftsklima als weniger attyaktiv einschiitzen, Dieses Lir-
gebnis darf jedoch nicht dariiber hinwegtéiuschen, dass auch in Bayern dic mitielstindi-
schen Unternelunen auf Grund der bereits dargestellten zunehmenden Globalisierung
und Liberalisicrung der Wirtschafl sowie die damit einhergehende Verfinderung und
Dynamik des Wettbewerbs mit neven Hevausforderungen konfrontiert werden,

Verbunden mit der Beurteilung der Attraktivitit des Wirtschaftsstandortes Bayern
wurde deshalb — vor dem Hintergrund der bereits in jlingerer Zeit in anderen Studien
durchgefiibrten Anafysen der Globalisierungsbetroffenheit miltelsténdischer Unler-
nehmen (vgl, BAMBERGER BT AL. 1995, BAMBERGER/WRONA 1997) — bei der schrift-
lichen Befragung die Unternchmen gebeten, die subjcktiv walrgenomimene Bedeu-
tung™* von 13 Faktoren, welche die Wettbewerbssituation der einzelnen Unternchmen
beeinflussen, unter Zuhilfenahme einer ordinalen Skala zu beurteilen. Dabei standen
fiinf Bewertungsaltervativen zur Verfiigung (sehr hocl, hoch, mittel, gering, keine).
Ebenso wurde den Befragten die Moglichkeit cingerfiint, weitere Aspekte als indivi-
duclie, nicht standardisierte Nennungen zu verbalisieren, Welche Bedeutung die Un-
ternebimen der verinderten Wetthewerbssituation beimessen, ist in Abbildung 29 dar-
gestetll, Es zeigt sich, dass unter allen fir die Wettbewerbssituation relevanten Para-
meter von den antwortenden Unternehmen etwartungsgemil der steigende Kosten-
druck (Mittelwert 1,85) sowie die unternchmerischen Belastungen in Deulschland
(1,87} am bedeutendsten fiir dic cigene Wettbewerbssituation eingestuft werden. Die-
ses Lrgebnis wird durch dic Arbeit von BAMBERGER/WRONA (1997, S. 720 ) besti.-
tigt, die in ihrer Untersuchung von 206 KMUs eine dhnlich hohe wahrgenommene
Betroffenheit durch den Kostendruck feststellen konnten,

Im Rahmen der zu bewertenden Parameter dey Wettbewerbssituation wird dem Auf-
treten neuer austindischer Konkurrenten (2,17), die Erweitetung der eigenen Produki-
palette (2,22} sowic dem Abbau von Handelsbeschriinkungen (2,40) noch eine hohe
Bedeutung beigemessen. Demgegeniiber zeigte sich, dass insbesonderc die Verkiirzung
von Produkt- und Junovationszyklen, die Realisicrung von Skalenertriigen sowie die
wirtschaitliche Offiung det MOE entgegen den vorsichend genannten Erwarlungen

M Da es sich bei der Globalisierungsbetroffenheit aus der Perspektive eines Unternelimens
stets um Wahrnehmungen der Umwell handelt, ergibt sich im Rahmen der empirischen Er-
fassung der veriinderten Wellbewerbsbedingungen die Notwendigkeil, die jeweilige Unter-
nehmenssituation iiber verschiedene, die Wahraehimung der Entsehicidungstriiger messende
Parameter zu erfassen (vgl. BAMBERGER/WRONA 1997, 8. 719 1).
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(vgl. Kap. 2,3.2) nur bedingt als bedeutender Einflussfaktor auf die Wettbewerbssitua-
tion wahrgenommen werden, Die Bedeutung der Konkurrenz von Groflunternehimen
und dic Nutzung von neuen [&K-Technologien werden gering eingeschitzt, Dies bes-
titigt die These, dass eine grofie Anzahl der befragten Unternchmen mit ihren (in der
Regel hoch spezialisierten) Produkten enge Marktsegmente — im Stine von Nischen-
miirklen — besetzen, deren Bearbeitung filr GroBunternehmen mit standardisierten
Mnssenprodukten infolge der oftmals geringen Nachirage cher uninteressant ist.'*®
Dariiber hinaus wurde bei den individuellen Nennungen mehrfach auf die Umwelige-
setzgebung bzw. Einfihrung der Okostener verwiesen.

Abbildung 29: Puranieter der Weithewerbssitnation
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Quelle: Eigene Erlichunyen (1999).
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Die durchgeflihrien Expertengespriiche bestitigen diese Aussagen. Tendenziell hat
sich fiir ¢inen GroBteil der interviewten Unternehmen die Kostensituation durch das
Auftreten neuer Wettbewerber verschiivft, Die Mittelstiindler verwiesen an dieser Sielle
meist aul den zunehmenden Importdruck -- v, a. ferndstlicher und zunchmend auch
osteuropdischer Anbieter. Ebenso bietet sich den Kunden durch den Abbau von Han-
defsbeschriinkungen nunmehr immer hiofiger die Maglichkeit, auf dem Weltmarkt die

BEORin relativ dberschaubarer Finderantei) bedeutet dabel nicht zwingend eine regionale Be-

grenzung <er Absatzmiirkie. Es ist durchaus mbglich, dass ein Markisegment aut der lokalea
bzw, nationalen Ebene zwar vergleichsweise kiein ist, sich das betriebliche Leisumpgspro-
gramm gleichzeitig auch aul internationalen Méckten absetzen lisst (vgl OBRECHET 1997,
S. 18). In einigen Fiillen ist es KMUs beispielsweise gelungen, mit ihren Produkten oder
Dienstleistungen zu internationaler Markd@ihrerschalt zu gelangen (vgl. SIMON 1990).
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bendtiglen (Vor-)Produkte billiger einzukaufon, was aus Sicht der Interviewten aber-
mals zu einem steigenden Kostendruck {iie ihr Unternchmen fiihrt. Die geringe Bedeu-
tung einer wirtschaftlichen Offnung der MOE ist im Ralimen dieser Untersuchung auf
die schlechie Zahlungsmoral der Vertragspartner sowic die (noch) geringe Kaufkraft in
diesen Lindern zurlickzufithren. Immer wicder betonen dic Unternehmen, dass einer-
seits die osteuropiischen Nachbarstaaten die Moglichkeit bieten, in rhumlicher Nihe
zu Bayern cine groBe Nachirage bedienen zu kdnnen. Andererseits spielt hier die er-
wiilmle schlechte Zahlungsmoral eine cntscheidende Rolle,

Tabelle 11: Parameter der Wetthewerbssitnation nacl Branchen (Mittelwerte)

Branche %] & 2
1 ] &g o e 3 '
g% 5 wp 2 ¢ B P %
E 5 ©¥ 55 15 Gg ;g b B
g £ Bg Lghg 55 &% 85 5
g2 B f8 35 % EX o Z3 .3
28 8 22 b9 ¥% EH Sp 4% BE
Parameler GO =2 wdE 285 Ja w8 f£fa EH CE
Abau vor Handefsheselirinkungen | 2,37 242 291 238 225 LHS 248 267 264
Auftreten aguer ausl. Eonkurrenten 2E7 227 208 224 200 2,016 207 186 264
Frweiterung der cig. Produktpaletie 223 210 2,18 203 260 197 245 227 2,25
Fertigunpsstandardisiciung 286 254 289 258 A3 269 293 236 192

Grdlenvorteile bei dey Produktion 264 292 281 2,78 2,78 247 262 207 39
Internatiomalisicrupg v, Grollkunden | 2,75 3,00 2,71 2,66 297 293 2066 350 333
Konkwrenz durch Groflunternehmen { 3,00 318 297 335 279 255 330 2,79 2,64

Nutzang neuer 1&5-Technologie 298 292 305 364 288 317 2479 121 A2}
Produktanpassung an Nachirage 2,73 2,65 254 294 2560 2,72 293 3,07 3,08
Steigender Kostendruck 196 1,85 1,81 18 (64 1,70 179 1,72 2,69
Unternehimerische Belastungen 1,98 1,70 203 200 169 197 1,52 187 242
Verkiirzung Produktzyklen 2,58 235 221 281 2064 230 286 2,71 3,08
Wirlschaflliche Offaung MOB 2,60 248 292 2,65 253 28% 239 201 308

{ =sehe hach; 2 = hoch; 3 = miitel; 4 = gesing; 5 = keine Bedeutung

Quelle: Eigene Friwhungen (1999).

Bei einer Querschnittsanalyse der Wettbewerbsparameter nach Wirtschalisbranchen
zeigl sich cine differenzierte Situation (vgl. Tabelte 11). Insbesondere im Erndlirungs-
und Tabakgewerbe werden gleich mehrere Aspekte als Gberdurchschnittlich bedeutsam
fiir die Wetthewerbssituation eingestuft, Zu nennen sind hier speziell dic Aspekte
Abbau von Handelshemnutissen, Erweiterung der eigenen Produkipalette, Grofienvor-
teile bei der Produktion sowie Konkurrenz durch Groflunternehmen. Im Vergleich zum
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Durchschnitt empfinden im Falle einer Fertigungsstandardisicrung in erster Linie Ma-
schinenbavuniernehmen dicsen Aspekt als besonders bedeutsam fir die Wetlbewerbs-
sitvation. Im Unterschied dazu wird von Unternchmen der Leder-, Textil- und Bekiei-
dungsindustrie dieser Parameter deutlich niedriger cingeordnet. Gleichzeilig wird dem
Aspekt Brweiterung der eigenen Produktpalette eine niedrige Bedeutung zugeordnet.
Ferner zeigte sich, doss Unternehmen des Grofl- und Einzelhandels insgesamt den
Veriinderungen der Unlernehmensumwelt eine geringe Bedeutung fir die Wetibe-
werbssituation zuschreiben. Diese Frgebnisse sind betricbsgroBeniibergretfend, d. h.
sie repritsentieren den Querschnitt aller in einer Branche enthaltenen Unternchmens-
groBen. Eine Differenziering der Wettbewerbsparameter nach Unternehmensprofie
lieh keine Unterschiede erkennen, so dass dieser Aspekt nicht verticft wurde,

Tabelle 12: Korrelativnen gwischen den Parameter der Wetthewerbssituation

% g g ‘5 gl o PR 8
=4 " ] 5 (SR R =
58 ¥ 54 5 eg é’é BE 5¢ 2 2 g 2w
TEBE wf 5 EBf HE WE 32 ER ¥ 2o wm 29
Pavameter | 52 E £ 52 48 54 EZ 5L 8z g2 58 E4 g% 22
8 BE B8 59 £9 H¢ EE wP df g9 35 EY o
35 S22 55 B3 44 BO 24 dn 3F &P G g3 i7
LY €5 24 TE By 85 £8 2 - 8¢ EB 59 EE
T8 22 0% £F 28 B 265 28 fg &2 54 24 B
Abbau von Handols- | 00
beschugnkungen *
Aullreten never aunsl.
UL
Konkurrenlen 0.22% 1,90
Frweiterung der 20+ -
cig. Produkipaletce 200 615100
Bertigungs- 008 012 038 1,00
standardisierung > e ’
Gréflenvorteile bes " 5 Ty
der Produkiion 0,09 0.2 0.26% £,52% 1,00
Iternationalisicrung . . . b ofage
von GroBkunden 017 005 0,16% 0,16* 0,29% 1,00
Kenkureenz dureh 5 . *
Grofunternehmen 002 0,19* 6,06 003 044 021* 1,00
Nurzung never P <
. 2 (# * *
LK Tormmalogic |%21% 007 ©10 0,14 016* 0.17% 0,15* 1,00
Produktanpassung 0% Sk .
an Machliags 020% 0,14 020* 0,2 4,10 ¢I13 006 0,30 100
Steigender " gr 093 31 PO "
Kostendrack 0,07 0,43% 0,19 022¢ 033* 0,12 0,25* 0,13 0,16* 1,00
Unterehimeriselo {156 ga5e g4 005% 042 002 001 017* 605 a4+ 100
Belasiungen : : > > ' ' ' ' > 4 :
Verkitraung 0,26% 0,154 027% Q,26% 0,17* 0,24* 0,15% 024% 0,20* 0,20% 027* 1,00
Produkizyklen i : : : 4 v » h \ \ s i
Winischafiliche - 0 915 c¥ . .
e MOD 021" 0,09 032 015 015 12 009 0,12 0,17% 0,17 047 009 1,00

* signifikant auf lem 0,1%-Niveau (2-seitig}
Quelle: Eigene Erhebungen {1999).
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Dariiber hinaus wurde untersucht, ob die Auspriigungen der verschiedenen Aspekte
in bestimmler Weise zusammenhdngen. Hierfiir wurde als Methode die Kotrelations-
analyse gewidiblt. Sie lielert Hinweise, ob ein Zusammenhang zwischen zwei Variablen
gegeben ist. Eine Borechoung der Korrelationen zwischen dent verschicdenen Parame-
tern der Wetthbewerbssituation crgab folgende in Tabelle 12 wiedergegebene Worte,
Eine hohe posttive Kosrelation ist zwischen den betden Parametern GréBenvorteile bei
der Produktion und Fertigungsstandardisierung zu erkennen (r = (,52). Die Bedeutung
ciner Fertigungsautomatisicrung fallt wmso hober aus, je bedeulender dic Realisicrung
von Skalenvorteilen fiir die Unternelinen ist. An dieser Stelle wird jedoch auch deut-
tich, dass die Fertigungsstandardisierung stets vor dem Hintergrund der Erweiterung
der Produktpalette gesehen werden muss. Der Koeffizient fiir den Zusanunenhang
zwischen den Aspekien Fertigungsstandardisierung widd Erweiterung der eigenen Pro-
dukipalette betriigt nach Spearmans Rho 0,38. Des Weiteren weisen die Crgebnisse der
Korrelationsanalyse darauf hin, dass der von den Unternchmen walirgenommene stei-
gende Kostendruck am chesten mit den upternchmerischen Belastungen in Deutsch-
land {r = 0,44} sowie das Auftreten neuer auslindischer Konkurrenten (v = 0,43} zu-
samunenhiingt, Zwischen den Variablen ergibt sich ein positiver Zusammenhang, der
zudemn signifikant ist. Gestiitzt wird dieser Befund durch die Meinung der Interview-
partner, die — nach den Griinden fir ibye verschitrfle Kostensituation befragt — mehr-
heitlich auf die Bedeutung von Lohn- und Lohnnebenkosten sowie das Aultreten neuer
erfolgreicher Konkurrenten auf den angestammten nationalen Absatzmiérkien verwie-
sen haben. Bei den restlichen Variablen ergeben sich cher schwache Korrelationen,
Vor dem Hintergrund der inbaltlichen Fragestellung kann deshatb davon ausgegangen
werden, dass hier der Grad der Zustimmung cines Befragten von mehreren erklivenden
Yariablen beeinflusst wird.

In engem Zusammenhang mit der Beurfeilung des gegenwiirtigen Wirtschaftsklimas
stelit dic prognostizierle Geschiiftsentwicklung der Unternehmen, Rund zwei Drittel
der Unternehimen gaben an, dass sich ihrer Einschiitzung nach ihre Gesamtumsitze in
den néichsten 2 bis 3 Jahren (1999 bis 2000/2001) erhéhen werden. Lediglich 20 baw.
% der Unternchmen glauben dagegen, dass sich auf Grund der gegenwirtigen Situati-
on ihre Umsilze in naher Zukunft verringeen. Dic restlichen Unternehmen rechnen imit
gleichbleibenden Gesamiumsiitzen. Differenziert nach Branchen rechnen Gberdurch-
schnittlich hiiufig Unternehmen des Grofi- und Einzelhandets mit einem Anstieg der
Gesaortumsiitze. Bis auf ein Unternchimen prognostizieren alle Undernehmen dieser
Branche kiinftig steigende Umsiitze. Einc dhnlich positive Stimmung zeigt sich auch
bei Unternchmen der Musikinstrumente- und Spielwarenbranche, Rund 73% der Un-
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lernehmen prognostizicren filr die nichsten 2 bis 3 Jahre steigende Gesamtumsitze,
withrend nur 20% gleichbleibende Umsitze voraussagen. Nepativ wind die erwarlete
Geschiiftsentwicklung im Leder-, Textil- und Bekleidungsgewerbe beurteilt. [n dieser
Branche erwarten rund 40% der Unternehmen stagnierende Gesamtwnsiitze; tediglich
54% prognostizieren cinen Anstieg, Alle anderen Branchen weisen keine nennenswer-
ten Unterschicde aul,

Abbildung 30: Prognostizierte Umsatzyerinderung
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Quelle: Eigene Lrhiebungen (1999).

Im BetriebsgréBenvergleich ninunlt der Anteil derjenigen Unternehmen, die in naher
Zukunft steigende Gesamtumsiilze erwarten, mit der Mitarbeiterzahl bzw. den erzielten
Jahresumsiitzen deutlich zu. Wilhrend beispielsweise in der Beschiftigungsgrofenkias-
s¢ bis 99 Mitarbeiter 59% der Unternehmen mit steigenden Umsilzen rechnen, erhht
sich dieser Anteil bei den antwortenden Betrichen mit mehr als 200 Beschifligten auf
76%. Ein dhnliches Bild zeigt sich bei einer Differenzicrung der Ergebnisse nach Um-
satzgroficnklassen: Wihrend nur 55% der Betriebe, die 1998 weniger als 25 Mio. Dt
Jahresumsatz erwirtschafteten, fiir die nédchsten Jahre steigende Gesamtumsiitze prog-
nostizieren, liegl dieser Anteil bei umsalzstarken Betricben (mehr als 100 Mio. DM
Jahresumsatz) bei rund 77%. Der Anteil derjenigen Unternehmen, ¢iie i naher Zukunft
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mit einer Verringerung ihrer Gesamiumsittze rechnen, bleibt — unabhiingig von der
Differenzierung — nahezu konstant, Analysiert man, wo dic Veriinderung der Gesami-
umsiitze statifinden wird, zeigt sich eine wachsende Bedeutung des Auslandsgeschaf-
tes: Ein Drittel der Unternchimen, die in den nfichsten Jahren einen Zuwachs der Ge-
samtumsitze voraussagen, erwarten dic Zuwachsraten berwicgend im Ausland (vgl.
Abbildung 30). Ca. 40% der Betriebe mit optimistischer Zukunfiserwartung crhofien
die Zuwachsraten zu gleichen Teilen im In- und Austand, Demgegeniiber rechnen 60%
der pessimistischen Belriebe mil sinkenden Umsiitzen ausschlief3lich bzw. {iberwic-
gend auf dem nationalen Heimatmarke; nur 20% prognostizieren sine Verringerung im
Austand,

Entsprechend der erwarteten Entwicklung der Gesamtumsitze ist auch dic geplante
Entwicklung des Mitarbeiterstamms der befragien Betriebe insgesamt positiv, wobei
auch hier deutlich wird, dass Arbeitsplatzzuwiichse meist im Awustand zu erwarien sind.
Das Salde aus Unternehimen, dic im Ausland in naher Zukunft Einstellungen oder
Entlassungen planen, ist deutlich positiv. Die befragten Unternchimen planen in den
néchsten 2 big 3 Jahren Diber alle Branchen hinweg cinen Arbeitsplatzzuwachs ven
tiber 60%. 1m Branchenvergleich sagen v. a. Unternchmen aus den von der keittigen
Auslandsnachfrage besonders profitierenden Bereichen Chemic/Kunstsioft, Glas und
Keramik sowie Elcktronik/EBM-Waren sehr hilufig eine Schaffung voun Acbeitsplitzen
iiberwiegend im Ausland voraus. Im Gegensatz dazu wird sich an der Beschidftigungs-
siluation im Inland o den nichsten 2 bis 3 Jahren wenig verdadern. So plant jedes
vierte Unternehmen Entlassungen im Inland, withrend gleichzeitig ca. 27% der Befrag-
ten mit einem Aufbau von Beschifligung rechnen. Lediglich im Textil- und Bektei-
dungsgewerbe ist weilerhin mit einem Verlust von Arbeitsplitzen zu reclinen: Fast
40% dieser Betricbe glauben in Zukunft an cine Verringerung des Personalbestandes,
wihrend nur [6% von einem Zuwachs cder Beschifligtenzahlen ausgehen. Die iiber-
wiegende Mehrheil (48%) der antwortenden Betriebe sehen zukimnftig keine Veriinde-
rung der Beschéiftigungszahlen im Inland.
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5.4 Grenziiberschreitende Unternehmensalktivitiiten

54.1 Form und regionale Ausrichtung des Auslandsengagements

Eine empirische Untersuchung der aulienwirtschaftlichen Verflechiungen des bayeri-
schen Mittelstandes erfordert zunfichst sine Auseinandersetzung mit der Diskussion,
wie eine Internationalisicrung auf der Ebene von individuellen Unternehimen fiberhaupt
problemadiquat gemessen werden kann (vgl. WOLTER 1999, S. 20). In der Literawr
finden sich hierza eine Vielzahl an Kennziffern, ohne dass bisher ein cinheitliches
Messkonzept angeboten wird."7 So kann in cinem einzelwirtschaftlichen Begrifisver-
stindnis die Messung der Internationalisierung beispiclsweise anhand der

¥ im Ausland erbrachten Umsiitze/Wertschépfung,

¥ Anzahl der ausliindischen Tochiergescllschaflen,

¥ Anzahl der Mitarbeiter im Ausland,

¥ Beteiligung von Ausliindern am Management,

¥ Hohe der auslindischen Dirckiinveslitionen sowie dem

¥ Exportanteil (vgl, KRYSTEK/ZUR 1997, 8. 5; KUTSCHKER 1999, 8. 104)
gemessen werden. Weitere in der Literatur vorgeschlagene Indikatoren zur Bestim-
mung des Ausmalles und der Bedeutung einer internationalen Betitigung sind: der An-
teil ausliindischer Aktiondive, die Hdhe der im Ausland gezahlten Lohne, Zinsen ader
Stevern (vgl, SCUMIDT 1989, Sp, 965), der Anteil des Gewinns aus Auslandsaktiviti-
ten am Gesamtgewinn, der Auslandsanteil der F&E-Aufwendungen sowie der Anteil
des auslindischen Produktionsvolumens (vgl. GLAUM 1996, S. 12). Auf Grund der
Zielsetzung dieser Arbeit ist es zweckmiilig, das Ausmal der Infernstionalisierung

anhand der im Ausland erzielten Umsitze der jeweiligen Unternchmen zu messen, '

BT GLauM (1996, 8. 12) fisht dies v, a. aef die Vielfalt und Breite der mdgtichen Formen einer
internationalen Unternehmenstitigkeit zoriick.

B KrystR/ZUR (1997, 8. 5) weisen aut die Schwvierigkeiten einer Qualifizierung des Ausiia-
fies der Internationadisierung durch Einzelmeskmale hin. Die Maglichkeiten einer vein quan-
litativen Klassitizierung erscheinen ithnen zu punktuell und stehen in der Gethr, von dem
gesamtunternchmensbezogenen Chavakter der Internationalisierung eher abzulenken.” [He
Auloren gehen davon aus, dass beispielsweise die Zielsetzung der Uniernehnung sowic die
Denk- und Handlungsweisen des Managements fir elic Frfassung des Internationalisicrungs-
grades einer Unternehmung von wesentlicher Bedeutung sind (vgl, hierzu asch BERNST 1999,
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Fiir die Auswall diescr Mallzahl lassen sich im Wesentlichen zwei Griinde anfiibren:
Zuam einen erscheint dieser [ndikator geeignet, zu cineny bestimmien Zeitpunkt Auf-
schiuss {iber die Bedeutung von auslindischen Absatzmiickien zu geben. Zum anderen
bietet die Erfagsung dieser BewegungsgroBe die Maglichkeit, die heterogenen Markt-
bearbeitungsstrategicn miteinander zu vergleichen, Fiir die Unterscheidung der mogli-
chen Formen eines Auslandsengagements wurde die gingige Klassifizierung (indirek-
ter und direkter Expaort, Auslandstitigkeit durch Kooperation, eigene Auslandsproduk-
lion sowie selbststiindige Tochlergesellschalten) gewihlt. Um das Ausmal der 1nterna-
tionalisierung zu erfassen, wurden dic Unternelnmen gebeten, den Anteil der Auskands-
umsiitze in eine Intcrnationalisierungsmatrix einzuiragen.

Abbildung 31: Anteil der Auslandsumsiitze am Gesantumsary 1998

Maschinenkau

Melallerzeugung- und -bearbeltung
EBM-Waren, Elektronik

Chemie / Kunststoff / Glas und Keramik

Leder-, Textil- und Bekiaidungsgewerbe

Musikinstrumente, Spielwaren

Grolt- und Einzethandel

Holz-, Papier- und Druckgewerbe

Erméhrungs- und Tabakgewerbe

0 10 20 30 40 50
Auslandsanteil {in %)
Quelie: Eigene Erhiebungen (1999).

Eine Analyse der im Ausland crziclten Umséitze dokumentiert die grofle Bedeutung
der grenziiberschreitenden Unternehmenstitigkeit file die untersuchlen Betricbe, auch
wenn innerhalb der cinzelnen Wirtschaftszweige dic Abhéingigkeit von den Auslands-
mwitrkten verschieden stark ausgepriigl ist. Insgesamt haben 1998 die Unternchmen im
Duichschnitt rund ein Drillel ihrer Gesamtwmsitze aul auslindischen Mérkten erwirt-
schaftel. Der prozentuale Anteil der im Ausland evzielten Umsiitze am gesamten Um-
salz des jeweitigen Unfernelunens liegt zwischen 0,3 und 95% und weist somit eine
grofie Varianz auf. Der Median liegt bei 29, d. h. die Hilfte aller befragten Unterneh-

5. 20 £). An dieser Stelle wird jedoch deullich, dass diese Auffassung mit dem dieser Arbeit
v Grunde liegenden Untersuchunpsdesign nichl adéiquat analysiert werden kann.
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men erwirtschafteten zum Zeitpunkt der Befragung mehr als 29% ihrer Umsiitze im
Ausland, Die traditionell schr exportorienticrte Maschinenbaubranche ist mit deutli-
chem Abstand am aktivsten auf ausliindischen Mirkien, Bei den Unternelunen dieser
Branchen erreichie der Auslandsanteil an den Gesamtumsétzen im Durchschnilt fast
50% (vel. Abbildung 313, Mit einem geringeren Anteil, aber immer noch in einer be-
achtenswerten Gréflenordnung, folgen die Branchen Metallerzeugung und -bearbei-
wng (35%), Blektronik/EBM-Waren (34%) und die Herstellung von Gummi-, Kunst-
stofl-, Glas- und Keramikwaren (33%). Am geringsten ist der prozentuale Anteil der
im Ausland erzielten Umsditze mit 17% im Ernédibrungs- und Fabakgewerbe.

Ein Zusanmnenhang zwischen Betrichsgrofie und AusmaB der Internationalisierung
(vgl. FIETEN ET AL. 1997, S. 24) bestiitigte sich fir die befragten Unternelimen nicht.
Zwischen dem prozentualen Antcil der imy Ausland erzielten Unisiitze und der Mitar-
betterzahl bzw. dem crziclien Gesamtumsaiz als Indikatoren fiir die Unternehmensgri-
Be licBlen sich keine Zusammenhinge nachweisen. Demgegeniiber ist erwartungsge-
miilll eine schwache positive Korrelation zwischen dem Anteil der Auslandsumsiitze am
Gesamtumsatz und dem Zeitpunkt der esstimaligen Aufoahme eines Auslandsengage-
ments zu erkennen: Der Koeffizient fir den Zusammenhang dieser beiden Parameter,
der auf dem Niveau von 0,01 signifika ist, betrigt nach Pearson 0,366. Auch wenn
diese Datenbasis nicht ausreichend ist, wm zu kliren, ob bei den Entscheidungstriigern
eine ,internationale Expansion gelernt wird™ (SIMON 1982, S. 344), weist dieses Er-
gebnis darauf hin, dass — in Anlchnung an die Erkenntnisse der Uppsala-Schule — im
Laufe der Zeit dic befragten Unternehmen eine Auslandspriisenz tendenziell anders
walwnehmen als zu Beginn (vgl. hierza anch Kap. 3.5). Die Unternelimen sind zum
Grofiteit seit Beginn der 70er Jahren auf auslindischen Absarzmidrkten tétig: Rund
62% der Unternebmen haben ihr Auslandsengagement in den letzten drei Jahrzehnten
begonnen. Mil ca. 14% entfadlt cin relativ groBer Anleil auf Unternchmen, die sich ersl
seit friibestens 1990 international orientiert haben.® Die wirtschaftliche Offnung dor
rimmlich rahe liegenden Reformidnder in Mittel- und Osteuropa und die damit ver-
bundene Méglichkeit giner aullenwirtschaftlichen Durchdringung durch bayerische
Unternehimen kommt hicr deuatlich zum Tragen. Vier der Betriebe sind bereits seit
mehr als 100 Jahren im Ausland wirtschaftlich aktiv. I Durchschnite sind die Unter-
nehmen jedoch seit 29 Jalren im Ausland titip.

13 ie Untersuchung vom BAMBERGER ET AL. (1995, S. 41 1) koamy zu einer dhnlichen pro-
zentualen Verteitung der Auslandsmarkierfabrung.
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In der politischen Debatte wird die zunchmende Bedeutung internationaler Mérkte
oftmals mit einem Abbau von Arbeitsplitzen in Preutschland verbunden. In diesem
Zusammenhang ist daraul hinzuweisen, dass sich im Rahmen dieser Studie dic Job-
Export-Hypothese (vgl. Kap. 2.2.1) nicht bestitigte. Aus Sicht der befragten Unter-
nehimen hat sich durch die bestchenden Auslandsengagements die Zaht der Atbeits-
plitze in Deutschland nichi verringert, Vielmehr ist das Gegenteil der Fall: So hat sich
bei rund 38% der Betricbe — beispielsweise auf Grund ciner gestiegenen Auslands-
nachfrage — durch die Internationalisierung dic Anzahl der Arbeitsplitze in Deutsch-
tand erhdht, Lediglich bei 8% der untersuchten Unternchmen hat sich die Aufhakime
bzw. die Ausweitung einer grenziiberschreitenden Unternelinenstitigkeit negativ auf
die Beschiftigungssituation im Inland ausgewirkt.'"" Entsprechend gaben annihernd
dic Hilfle der befragten Unternchmen an, dass dic Auslandsengagements keine Aus-
witkungen auf die Entwicklug des infdndischen Mitarbeiterstamms hatten.'"’ Dic
Verteilung innerball der Branchen entspricht weitgehend dem Durchschnitt — bis auf
die Ausnahme, dass im Leder-, Textil- und Bekleidungsgewerbe mit der Aufnahine
eines Auslandsengagements iberdurchschnittlich hiiufig (21,6%) ein Abbau von Ar-
beilsplitzen in Deutschland verbunden war, Seit Beginn der 70er Jahre waren in
Deutschland infolge des textilindustriellen Strukturwandels zahbreiche Produktionsstit-
ten von einer Verlagerung ins Ausland bzw. ciner Slandortspaitung oder Schlicbung —
verbunden mit einen starken Beschiiftigungsabbau - betroffen (vgl. HAUFF 1995,
S. 78 11).

Nach dieser zusammenfassenden Betachtung cer grenziiberschreitenden Unter-
nehmenstiitigkeiten riicken nun eine Differenzicrung in Bezag aul die Form der reali-
sierten MarklersehlicBung bzw, dic regionalen Schwerpunkte der Auslandspriisenz in
den Mittelpunkt der Betrachtung, Abbildung 32 zeigt, dass der Grofiteil der befragten
Betricbe fir ihre Internationalisicrungsaktivititen eindeutig Exportgeschiifie bevorzu-
gen; dies deckt sich mit den Ergebnissen der empirischen Studie von BAMBERGER ET
AL. (1995, 5. 43 {T). Von den 314 Unternchmen, die zahlenmiBige Angahcﬁ zu ihren
Auslandsaktivigiten machien, exporticrten knapp 80% unmittelbar an cinen auslindi-
schen Marktpartner, mehr alg 40% unterhiclten grenziiberschreitende Verkaufsaktiviti-
ten Gber unabhingige, inlindische Zwischenhindler, Mit weitem Abstand folgt mit
17% an dritter Stelie die Austandspriisenz durch selbststindige Tochtergesellschaften.

" Wegen der viclRligen Einfussfikloren ist cine quantilative Aussage iiber die Verinderung
der Arbetspliitze nicht zu treffen.

14% . - B [ ~ B ] ' 4 )
ieses Ergebnis steld damit im Gegensatz zu der Meinung derer, dic eine hiernationalisic-

rung von Unternchiuga als Ursache {iir cinen *Acbeilsplatzexport’ pressewirksam einselzes,
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Grenziiberschreitende Kooperationen und eigene Auslandsproduktionen spielen fiir die
untersuchten Betriebe — sowohl von der Fallzabl her als auch vom Ausmal — eine
geringe Rolle. Somit bestéitigt sich die im verausgegangenen Kapitel formulicrte Hypo-
these, dass mittelstindische Unternehmen auf Grund ihrer oftmals eng begrenzten
finanziellen und personelien Ressourcen cher Markteintritisstrategien bevorzugen, die
einen geringen Einsatz von Management- und Kapitalressourcen bedingen, Eine Un-
terscheidung der gewihlien Form des Auslandsengagements nach GréBenklassen be-
legt, dass der Besitz von sethststiindigen Tochtergesellschaflen mit wachsender Unter-
nehmensgréfie zuninmt. Auch der Aufbau von eigenen Produktionsstillten im Ausland
wird nur von grifleren Unternelimen realisiert. Diese beide Auslandsaktivitiiten erfor-
dem eine hohe Indensitiit der Ressourcenbindung im Ausland. Bei Exporigeschiiften
sind die Abweichungen zwischen den Unternehmensgréfien gering.

Abbildung 32: Form des Auslandsengagements
tMehifichnennungen mégtich)
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produktion geselischaft

Quielle: Eigene Erhebungen (1999).

Dic Aussagen bezliglich der Exportkontakte sind zu relativieren, da sich in der Un-
tersuchung eine Grollenabhiingigkeit bei der Bedeutung dieser Internationalisierungs-
form abzeichnet. Mit steigender BetriebsgréBe nimmt die durchschnittliche Exportquo-
te ab (vgl. Tabelle 13); besonders deutlich ist der Unterschicd bei den indirekten Ex-
porten. In der Beschifligungsgrofienklasse von 50 bis 99 Mitarbeiter betrfigt die durch-
schnititiche Exportquote 29%. Bei den gréfderen Unternchmen mit {iber 200 Beschiit-
tigten liegt sie uin 8 Prozentpunkte niedriger. Wegen der begrenzien Risiken und ge-
ringen Kosten ist diese Form eines Auslandsengagements v. a. in kleineren Unterneh-
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men von hoher Bedeutung. Bei den dirckten Exportgeschiifien [allen die Ab-
weiclwngen crkennbar schwiicher aus.

In dicsem Zusammenhang wurden dic Unternehimen auch beftagt, ob sic der Aussa-
ge, dass die Bearbeitung eines Austandsmarkies mit dem einfachen Export beginnd und
im Laufe der Zeil mit der Auslondsproduldion endel, zustimmen. Lediglich ein Driltel
der befragten Betriebe bejahten diese These, wihrend der Rest die Ixistenz dieser
Phasenabfolge im Internationakisierunggprozess in Frage stellte, Die Verteilung inner-
halb den cinzelnen Beschiiftigungsgrofienklassen bzw. Wiktschallszweigen entspricht
weitgehend dem Durchschniit, bis auf die Ausnahme, dass im Ledet-, Textil- und
Bekleidungsgewerbe fast 80% atler Betriebe der These nicht zustimmen. Hier hat der
zunehmende Wetthewerd und die steigende Bedeutung von Lohnkosten in dieser
Branche bet den untersuchten Unternchmen bereits in einer friihen Phase der Internati-
onalisierung zu einer Verlagerung der Produktion ins Ausland (z. B. in Drittweltlin-
der) gefiihirt.

Tabelle 13: Durchschnittliche Exportguoten 1998
Beschiiltigte (1998)

50 bis 99 100 bis 199 200 bis 499
Indirekeer Export 29,1% 251% 21,1%
Drirekter Export 32,3% 31,2% 30,4%

Quelle: Eigene Erfebungen (1999,

lim Durchschnitt unterhiclt 1998 jedes der befragten Unlernchmen zu rund 21 Lin-
dern aullenwirtschaftliche Bezichungen, wobei in Bezug auf die Anzahl der bearbeitc-
ten Auslandsmiitkte das verzeichnele Minimum bei 1 und das Maximum bei 100 liegt.
Die Linder der EU stellen fiir die Unternehmen mit deutlichem Abstand den wichtigs-
ten internationalen Wirtschafistautn dar (vgl. Katte 4). Tast alle Unternchimen, die
Angaben zu ihren Austandsaktivitiiten machten (n = 314}, unterhalten Geschifisbezic-
hungen mit den Mitgliedsstaaten dieses Wirtschaflsraumes. Bei ca. einem Fiinftel der
Betriebe fekussicrt sich das Auslandsengagement ausschlieBlich auf diese Staaten,
Ftwa ein Viertel der betrachteten Unternehmen beschriinkt sich nicht auf eine alleinige
Internationalisicrungsform, sondern verfolgt mehrere verschiedene Marktbearbeitungs-
strategien. Exportorienticrte Unternehmensstrategien erfordern auf Daver eine Unger-
maucrung der Markipriisenz (2. B. durch den Aufbau einer cigenen lokalen Sales-
Einbeit oder Serviceorganisation), So exporticren z B. 19 Unternehmen ihre Giter
dirckt in die Staaten der Euvropiiischen Union und besitzen dort zugleich eigene auslin-
dische Tochtergesclischaften.
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Den zweitwichtigsten Schwerpunktmarkt steflen dic EFTA-Staaten dar: 184 Unter-
nehmen besallen zum Zeitpunkt der Befragung Aufenwirtschaftsverflechtungen mit
den vier Lindern dieses Zusammenschlusses, Die dominierende Internationalisierungs-
form f{iir diese Region sind Exporttitigkeiten. Nur sieben Detricbe besitzen alternative
Geschiftskontakte. An dritter Stelle folgen dic ost- und milteleuropéischen Transfor-
mationsstasten: Knapp die Hilfte der Unternchimen sind in diesen Volkswirtschaften
titig. Auch hier (berwicgen Exportaktivititen als MarktersehlicBungsstrategicn. Dane-
ben besaficn t4 der Betriebe dort mindestens eine selbststindige Toclitergesellschall
sowie flinl eine eigene Auslandsproduktion,'? 1n den MOE werden diese Produktions-
stitten als Moglichkeit eines Auslandsengagements vorrangig von den grofleren Be-
trieben walrgenommen. Die Staaten der NAFTA bzw. der Region Siid-/Ostasiens
nehmen in cinem Ranking der Zielregionen nahezu deckungsgleich den vierten Platz
ein, Zu diesen Regionen unterhalien jeweils rund 40% der Betriebe grenziiberschrei-
tende Geschiiftsbeziehungen. Tn den resilichen Lindern bzw. Regionen fallen die Aus-
landsengagements begrenzt aus, so dass hier nicht darauf cingegangen wird.

Zusammenfassend bleibt bei einer regional gegliederten Betrachung herauszusiel-
len, dass dev Schwerpunkt der Auslandstitigkeit auf der Absatzseite in Eurepa liegt,
d. . in Mirkten, die die Unternehmen traditionct! gut kennen. Internationalisierung
bedeutet fiir dic befragten Unternehmen somit priméc Ewropdisierung. Wegen der
grisferen geographischen Distanzen halten sich die grenziiberschreitenden Geschiifts-
akliviliten in anderen Regionen sowohl vom Ausmal als auch von den Fallzahlen her
in relativ engen Grenzen — dies belegen auch die jingeren Studien von LIEBERNICKEL
(1997, 8. 15 f.), SCHWARZ (1999, S. 118 ) und der IHK (1999, S, 15 ff.}. Gleichwolil
birgt dicse hohe regionale KKonzentration der Auslandsaktivititen die Gefahr, dass die
Unternehmen v, a. an dem Wachstum der Mirkte in Asien und Siidamerika — ungeacli-
tet der jlingsten Krisen — nicht in ausreichendem Malle partizipicren.

5.4.2 Motive fiir elne internationale Geschiftstitiglkeit

Nur bet jedem Finflen der befragten mittelstindischen Unternehmen wurden die inter-
nationalen Geschiftsbezichungen von aullen — z. B. durch Absatzmittler, Geschifts-
partner oder Kundeninitiativen — angestofien. I3¢i der Mchrzahl kam dor spezifische

" Die vergleichsweise grofe Anzahl von Produktionsstitlen in dieser Region ist sicherlich
auch auf die Miglichkeil einer Kostenreduktion zuriickzufithren (vgl. hierzu auch LIEBER-
NICKEL t997, 8. 10}.
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Impuls fitr ein Auslandsengagement aus dem eigenen Betrieh (Geschiilisleitung, Mit-
arbeiter usw,}. 16% der Befragten sind der Meinung, dass ihre gegenwiirtige Auslands-
marktbearbeitung sowohl auf inferne als auch auf externe Fakioren zuriickzufiihren ist,
Dieser Betund iiberrascht, denn bislang wurde hilufig davon ausgegangen, dass gerade
bei mittelstindischen Unternelimen der Flauptantrieb zwr Internationalisicrung in erster
Linie von der Unternchmensumwelt ausgeht (vgl. Kap. 3.1.2 und die dovt zitierte Lite-
ratr). Wiilhvend die genannten GroBenordnungen nach Wirtschattsselctoren aufgeglie-
dert nur gering streuen, ist ein Zusammenhang mit der Unternehmensgréfe offensichit-
lich: In der obersten Beschiiftipungsgroffenktasse meinen ca. zwei Drittel der Befrag-
ten, dass die Initiative firr ein Auslandsengagement aus dem eigenen Uniernelimen
kam — im Vergleich 2o (inunerhin noch)} 59% bei den Betricben mit weniger als 99
Milarbeitern. Umgekehrt verlassen sich v. a. kleinere Unternehmen haufiger auf exter-
ne Antricbskriifte, was auch die Gesprichsparmer bestétigten.

Abbildung 33: Infernationalisierungsmofive

Nennungen Miltahwarl

Markisicherung und -erweiterung 320 R SRR 3 1485

Auslaslung vorhandener Kapazitdlen 315 233
Gewinnchancan 301 247

Marklprasenz/grofiere Markiniihe 298 2,53

Konkurrenzdruck im tntand - 305 271

tarktsélligung i Inland 308 2,75

Messukonlakte/Kennlnis vichtiger Aulenhandolspariner 300 2,80
Internationafisierung ven Groikunden (Zulieferlunktion) 289 3,06
imagegawinn 301 3,07

Risikestreuung 295 3,18

Personlicha [{onntnis eines Landes 290 3,49

Amorlisalion van F&E-Aufwendungen 279 3,54

Lohn- und Lohnnebankostenvorteile im Austand 288 3,68

BaeschalfungsvorloiloiLioleramtennghe 287 A o ETTTTT 3,80

Erfolgsmeklungen von Kenkurenten 283 3.87

Praduktinons- und Transporlkoslenvorteite im Ausland 283 S 3,490
Know-how-Eewerb im Austand 280 3,93

Standosibezogene Kosten/Steuerkiche Anreize im Ausland 283 3,96
Bagrenzung des Wachselkursrisikes 277 4,03

Polilische bzw. arbeilsrechliiche Vorisile im Ausland 280 4,19
Giinstige Finanzbedingungen im Ausland 278 4,50
Grundbesilz im Ausland 280 § : 4,75

40 50 60 T 40 106
Anteilin %

hech ) miel gedng [7] knina

B8 sobr hoch
Quelle: Eigene Erhebingen (1999).

Bei den Internationalisicrunpgsmotiven spiefen Marktaspekie erwartungsgemifl eine
herausragende Rolle (vgl. Abbildung 33). Der Marktsicherung und -erweiterung wird

174



5 Das Auslandsengagement des bayerischen Miltelstandes

bei zurlickliegenden Internationalisierungsentscheidungen mit deutlichem  Abstand
(Mittelwert 1,85) die grolite Bedeutung cingerdumt. Rund 80% der Befiaglen stufen
bei einer Beurteilung der Bedeulung verschiedener Interpationalisierungsmotive dic
FrschlicBung neuer bzw. die Sicherung bestehender Absatzmirkte als ,,sehr hoch* oder
Lhoch® ein.' Bin dhnliches Bild zeigt sich bei der Auslastung vorhandener Kapaziti-
ten (2,33). Elwa jeder finfte Befragte stuft die Bedewung dieses Internationalisie-
rangsmotives als ,sehr hoch® cin, Rund 39% der Unternehmen messen diesem Aspelki
immerhin noch eine hohe Bedeutung bei.

An dritter Stelle wird von den befraglen Betricben die Gewinnchancen (2,47) auf
ausliindischen Mirkten genannt — gefolgt von der Absicht, durch ein Auslandsengage-
ment eine besser Marktpréisenz bzw. eine gréfiere Markindhe (2,53) zu crreichen. Al-
lerdings ist der Anteil der Betriebe, die dein letztgenannten Mativ cine sehr hohe Be-
deutung beimessen, mit rund 20% deutlich hiher als der Anteil derjenigen Uniernch-
men {10%), die eine Gewinnchance als sehr bedcutend cinstufen. Diese Ergebnisse, die
hinsichilich Betriebsgrofienklasse und Regionen keine wesentlichen Abweichungen
aulweisen, liefern erste Anbaltspunkie daftir, wie wichtig den Ualernehmen marktori-
enticrte Gegebenbeiten erschieinen: Die vier bedeutendsten Internationalisierungsmoti-
ve orientieren sich ausschlieBlich an den Marktaspekten des Ziellandes, was ein Indiz
fiir dic starke Marktausrichtung der untersuchten Unternehmen ist,'!

Anders verhilt eg sich mit der Beurteilung der Wettbewerbssituation auf dem Hei-
matmarkt, Insgesamt haben fiir die Unternchmen der Konkuwerenzdruck (2,71) sowie
die Marktséttigung im Intand (2,75) als Internationalisierungsmotive keine wichtige
Rolle. Atlerdings ist die Beurteilung dieser Aspektc anniihernd symmetrisch. Wiihrend
cincrseits rund 13% der Befragten den Konkurrenzdruek als wichtig cinstufen, hat
andererseits dieser Aspekt filr etwa ein Fiinflel keine oder nur eine geringe Bedeutung.
Ebenso ergibt eine Analyse des Ergebnisses fiir dic Marktsétligung im Inland, dass die
Bedeutungscinschitzung fiir alle Branchen und Betricbsgrofienklassen weitestgehend
ciner symmetrischen Vecteilung entspricht. Iim Vergleich dazu wird die Internationali-
sterung von Groflkunden (3,06) linksschicf beurteift. Auch wenn imsgesamt die Zulic-
ferfunktion keine gravicrende Bedeulung hat, stufen 45 Belriebe — hilufig grofere
Unternehimen mit mehr als 200 Beschiftigten - diesen Faktor als selw bedeutend ein.

! lnsgesamt standen iir die Beurteilung der Bedeutung finl Bewertungsalternativen (sehr

hoch, hoch, mittel, gering, keine) zur Verfligung.
" Line exakle Zuordnung der cinzelnen lnlernationalisieringsmotive zu den jeweiligen Markt-
bearbeitungsstrategien ist an dlicser Stefle nicht maglich.
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Hervorzuheben ist ferner, dass kosten- und beschaffungsspezifischen Internationali-
sierungsmotiven aus der Perspektive der antwortenden Unlernehmen cine untergeord-
nete Bedeutung aufweisen. So fallen z. B, Produktions- und Transportkostenvorteile
(3,90) sowie Lohn- und Lohnnebenkostenvorteile (3,68) im Ausland bei einer Interna-
tionalisierungsentscheidung (Gber alle Wirtschaftszweige und BetriebsgréBen hinweg)
weniger stark ins Gewicht. GleichermaBen sind Beschaffungsvorteile im Gastland
bzw. die riwmliche Néhe zu Lieferanten (3,80) von geringer Relevanz filr ein Aus-
landsengagement, auch wenn hier eine Differenzierung erforderlich ist. So stufen Un-
ternehmen des Dienstleistungssekiors dicsen Aspekt mit einem Mittelwert von 3,25
bedeutsamer ein als Betriebe des sekundirten Sektors (3,92)."" Gimstige Finanzbedin-
gungen {4,50) bzw. Grundbesitz (4,75} im Ausland haben bei den Unternelumen nur in
sehr seltenen Fillen Einfluss auf eine Internationalisicrungsentscheidung.

Diese Ergebnisse, dic mit der vorherrschenden Form der Mark{erschlieBung einher
gehen, werden auch von anderen empirischen Arbeiten bestiirigl. So hat sich bei-
spielsweise in einer Untersuchung des Antageverhaltens von deutschen Grofiunter-
nchimen im Ausland gezeigt, dass die Sicherung von Marktanteilen sowie die Partizipa-
tion am Wachsium der Auslandsmirkte von den Unternehmen selw bedeutsam einge-
schiitzt wird (vgl. WILHELM 19960 S. 10). Auch KOLLER ET AL, (1998, 5. 179 1) stell-
ten in ihrer qualitativen Studie fiir mittlere Industricbetriebe die Bedeutung von ab-
satzorientierten Griinden fiir cin Auslandsengagement heraus. lHierbei waren dic
meistgenannten Linzelaspelde die ErschlicBung neuer Mirkte sowie die Sicherung von
ausliindischen Marktanteilen bzw, des Gesamtabsatzes, Die Autoren bestiitigen eben-
falls den deutlich geringeren Bedeutungsgrad von kostensgpezifischen Fakioren. Aucly
BAMBERGER ET AlL. (1995, S.50), LIEBERNICKEL (1997, S, 21) und SCHMIDT IXT AL,
(1995, S. 74 (1)) gelangen zu dhnlichen Resultaten. Als Ausnalme ist die empirische
Studie von WEIKL/BRAUN (1998, S. 16 T.) zu sehen, in der die untersuchten deutschen
KMUs — nach Einzelmotiven dilferenziert - dic Nutzung von Lohnkostenvorteilen als
wichtigsten Bestimmungsgrund fiir ein Avstandsengagement sahen. Tnsgesamt wurde
aber auch in dieser Unternehmensbefragung die bedeutende Rolle von warktorientier-
ten Motiven bei einer Internationatisierungsentscheidung pestiitzt.

Erweitert man die Betrachtung um dic Frage, ob die Auspriigungen der verschiede-
nen Einzelmotive in bestinunter Weise zusanumenhiingen, wird ein positiver Zusam-

"> Als Begrindung Rir diese unterschiedliche Bedestungseinschiitzung kann angefiilil werden,

dass z B. bei produktionsbezogenen oder unternehmensnahen Diensteistungen enge Zulie-
lererkoniakie immer 6lters cine entscheidende Rolle iny inlemationalen Wettbewerb spiclen.
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menhang zwischen den marktorientierien Aspekten bestitigt, In diese Kategorie fallen
u. a. die Auslastung vorhandener Kapazititen, Gewinnaussichten, Marktsicherung und
-erweiterung, Marktprisenz bzw. gréfiere Marktnihe sowic die Marktsittigung im
Inland (vgl. SCHMIDT ET AL. 1995, S. 77). Dicse ternationalisierungsinotive hingen
eng zusammen. So sind mit der Markisicherung und -erweiterung im Ausland be-
stimmte andere absatzwirlschaftliche Aspekte verbunden. Bin mittlecer positiver Zu-
sammenhang besteht mit einem Kotrelationskoeffizienten (nach Spearmans Rho) von
0,49 zwischen der Marktsicherung und -erweiterung im Ausland und der Markiprisenz
bzw. groBeren Marktnithe (vgl. Tabelle 14). Auch fiir die Marktsicherung und
-erweiterung sowie die Markisittigung im Inland deutet der Korrclationskoeffizient auf
einen positiven Zusammenhang hin, der ebenfalls signifikant ist. Die Notwendigkeit
der Aufhahme oder Ausweitung einer grenziiberschreitenden Geschilitstiitigkeil wird
umso eher als bedeutendes Inlernationalisierungsmotiv eingestuli, je mehr von den
Entscheidungstrigern die Marktsittigung im Inland als Stressfaktor wahrgenommen
wird, Des Weiteren wceisen «ie Ergebnisse darauf hin, dass die von den befragten Un-
ternchmen wahrgenommene inléndische Marktsittigung am chesten mit der Konkur-
renzsiluation aufl den angestamiten Heimatmiérkfen (r = 0,49} zusammenhingt. Somit
ist es indirekt auch der zunehmende Konkurrenzdruck im Heimatiand, der die Betriebe
zwingt, ein Austandsengagement ins Kalkiil zu ziehen.

Neben den bereits angefiihrien Zusanmumenhiingen der markispezifischen Internatio-
nalisicrungsmotive wird hier auch auf die bestehenden Korrelationen der kostenorien-
tierten Einzelmotive hingewiesen. Die Untersuchung zeigle signifikante Beziehungen
zwischen den politischen bzw. arbeitsrechilichen Vorteilen, den Produktions- und
Transportkostenvorteilen sowie den standortbezogenen Kosten/steuertichen Vorteilen
im Ausland. Betrachtet man zuniichst nar dieses Faktorenbiindel, kann gefolgert wet-
den, dass die Kostenvorteile bei der Produktion oder beim Transport einerscits sowohl
auf die politische Situation des Zicllandes als auch auf die standortbezogenen Kosten-
unlerschiede- zurlickzufiihren sind. Trweitert man jedoch diese Betrachtung wn den
Aspekt der Lohn- und Lohnnebenkosten, wird deutlich, dass der Faktor Arbeit stark
auf dic von den Entscheidungstrigemn wahrgenommene Kostensituation des Ziellandes
wirkt. Demnach beeinflussen Lohnkostenunterschiede die Beurteilung der standortab-
hiingigen Kosten im Zielland. Minsichtlich der Richtung dieses Zusamimenhangs ist
davon auszugehen, dass Linder, in denen Arbeitskrifte zu relativ niedrigen Lohnkos-
ten zur Verfligung stehen, tendenzielt auch bei den anderen Produktionsfaltoren nach
Einschiitzung der befragten Unternehimen niedrigere Kosten aulieisen.
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Tabefle 14: Korrelufionen ausgewdiliter Internationalisierungsmotive
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Quelle: Eigene Erhebungen (1999).

543 Ansatzpunkte zur Ableitung voun Erfolgsfaktoren

Im Zusammenhang mit den gréBenbedingten Charakteristila mittelstindischer Unter-
nehmen wurde vermutet, dass bei einer Internationalisierung dieser Betricbe erhebliche
Probleme auftreten. Solche Probleme sind beispiclsweise in den hohen Markterschlie-
Bungskosten, den mangelnden Sprachkenntnissen oder der mangelnden Vertragstreue
und Zahlungsdisziplin auslindischer Geschiiftspariner zu schen. Nacly KOLLER ET AL,
(1998, S. 176) befinden sich mittelstiindische Unternehmen deshalb in einem Span-
nungsfeld zwischen der Notwendigkeit zur Internationalisierung emerseits und der
Uberwindung der hietbei anfiretenden Hemmnisse oder Probleme andererseits. Durch
die bisher schon héiufiger angesprochenen weltweilen Umstrukturicrungsprozesse
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unterliegen mittelstindische Unternelimen einem besonderen Anpassungsdruck, der
dazu fithrt, dass cine Internationalisicrung als strategische Alternative zuwr Erreiclung
der Unternchimensziele von den Enischeidungstriigern tiberhaupt in Betracht gezogen
wird. Angesichls der grofenbedingten Besonderheiten erfordern derartige Aktivitdten
die Uberwindung von Hinderissen oder Problemen, die it Grunde einer lnternationa-
lisierung entgegenstehen (vgl. SCHMIDT ET AL, 1995, 8. 82).

Abbildung 34: Probleme und Hindernisse eines Auslandsengagentents
(Mehrfuchnenmmgen méglich)
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Land urwd Leuten
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Quelle: Bigene Erhichungen (1999).

Abbildung 34 zeigt die wesentlichen Probleme bzw. Hemmnisse einer Internationa-
lisicrung aus Sicht der befragten Unternehmen auf. Als differenzicrendes Kriterium
wurde die UnternchimensgroBe herangezogen, da eine diesbeziigliche Abhiingigkeit der
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Internationalisicrungsbarrieren anzunchmen ist. Die Auspriigungen der Probleme bzw.
Hemmnisse zwischen den Branchen spiclen dagegen eine untergeordnete Rolle. Das
mit Abstand grofite Problem bereitet den antwortenden Betricben die mangelnde Ver-
tragsireve bzw, Zahlungsdisziplin der auslandischen Geschiiftspartner. Fast die Hiilfte
aller Unternechmen waren im Rahmen ihres Auslandsengagements bereits mit diesem
Problem konfrontiert, Wie der Grafik zu entnehmen ist, folgen auf den Rangplitzen
zwei bis vier — nahezu gleichauf - dic aufirelenden Grenzformalitiden bzw. biirokrati-
schen Hemnmisse (139), die hohen MarkterschlieBungskosten (137) sowie die wirt-
schaftlichen Probleme im Ausland (136); fiir jedes dritte befragte Unternehmen waren
dicse Probleme bzw. Hemmnisse jeweils von Bedeutung, Ebenso stellt auch die politi-
sche Instabilitit im Ausland ein wichtiges Problem bzw. Hemmnis dar.

Uberraschend gering ist fiir die befragten Unterehmen die Bedeutung der fiir mit-
telstiindische Unternehimen charakteristischie Ressourcenknappheit als Internationali-
sierungsbarriere. Lediglich 106 bzw, 101 der intcrnational titigen Betriebe gaben an,
dass sich beschrinkte Mitarbeiter- bzw, Kapitalressourcen fiir sie als Problembereiche
erwiesen haben. Ahnliches gile fir den Stelienwert der Sprachkenninisse. Relfativ sel-
ten nehmen die Unternehmen Infrastrukturmingel im Ausland (77) sowie das Wech-
selkursrisiko (73} als Internationalisierungsbarriere wahr. Von geringer Bedeutung
sind fehlende Hermesdeckungen sowie die mangelnde Kenntnis des Landes. Empiri-
sche Studien unterstiitzen diese Befunde: So sind beispiclsweise nach LIEBERNICKEL
(1997, 8. 25) fiir kteine und mittlere Unternehmen v, a. Marktzogangshemmnisse bzw,
dic Biirokratie im Zielland, die mangelnde Vertragstreue der Auvslandspartner sowie
die hohen MarkterschiieBungskosten von besonderer Bedeutung; zu einem dhnlichen
Resultat kommt auch dic Studie von SCHMIDT BT AL, (1995, S, 82 ff.). Grenzformaliri-
ten sind in einer dlieren Studic von SCERMIDT/RICHTER (1991, 8. 96 1) als Hemmnisse
fiir Austandsaktivitiiten dagegen nur von geringer Bedeutung. Eher sind den Autoren
zufolge Schwachstellen in der Informationsbeschaffung und -verarbeitung als wichtige
Internationalisicrungsbarrieren anzunehmen.

Bei den GréBenklassen zeigen sich teilweise deutliche Unterschicde. So handelt es
sich beispiclsweise bei der politischen Instabilitit und den Infrastrukturmiingeln im
Ausland sowie dem Wechsetkursrisike nicht nur wm kleinere Betriebe mit bis zu 99
Mitarbeitern, sondern hiiufig auch um gréBere Betriche, die im Rahmen ihrer auslindi-
schen Geschafistiitigkeit mit diesen Problembereichen konfrontiert wurden. Ebenso
beurteilen die gréBeren Mittelstéindler die mangelnde Kenntnis von Land und Leuten
besonders pessimistisch, Ahnliches gilt fiir die wirtschattlichen Probleme im Austand.
Von den insgesamt |36 Nennungen entfallen 53 auf Unfernehmen mit zwischen 100

180



5 Das Aushandsengagement des bayerischen Mittelstandes

und 199 Beschifligen, was cinem Anteil von 39% cntspricht. Der Anteil dieser De-
triebe am Untersuchungssample ist mit 39% jedoch gering. Demgegenitber stellen
erwartungsgemih hohe Markterschliefungskosten fiir kleinere Betriebe eine gréfere
Herausforderung dar als fir die groflen Unternehmen mit einem Personalstamm von
mehr als 100 Mitarbeitern, Deshalb sehen viele dieser kieinen international ausgerich-
teten Betriebe nach cigener Einschittzung gerade in den beschiinkten Kapitalressour-
cen ein erhebliches Problem bzw. Hetamnis fiir ein Auslandsengagement. Etwa ein
Drittel aller Unternebmen mit zwischen 50 und 99 Mitarbeitern haben bei einem Aus-
landsengagement Kapitalprobleme, Dieses Ergebnis gilt auch fiir den Fall, dass man
ausschlicfilich Unternchmen mit Exportaktivititen avalysicrt und damit die kapitalin-
tensiveren Markibearbeitungsformen ausklammert.

Tabelle 15: Aufgabe bestehender Auslandsengagements

Auslandsengagement aulgegeben?

Beschiifijgte (1998} Ja Nein Summe
50 bis 99 48 (42,4} 67 (72,6) 13
100 bis 159 37 (44,2 81(75,%) 120
200 bis 499 40 (38,3) G4 (65,7) L04
Sumne f Anteil in % 125136,9 2147063,1 3397160

{ } = Erwartungswerl

Cheelle: Eigene Friiehuigen (1999).

Differenziert man dic Wahrnehmung der Internationatisterungsbarrieren nach Bran-
chen, zeigen sich zwei deutliche Unterschicde, Zum einen werden im Ernfibrungs- und
Tabakgewerbe beschriinkte Kapitalressourcen als Internationalisierungsbasricre stark
unterrepriisentient wahrgenonumen. Zugleich liegt bei den Grenzformalititen der Anteil
dieser Betriebe mit 60% im Vergleich zu 41% im Branchenquersehnitt deutlich héher.
Die Betriebe dieser umsatzstarken Branche werden weniger mit Finanzierungsproble-
men als vielmehr mit rechtiichen Problemen oder Zollformalitilen konfrontiert, Dics
isl oftmals auf dic Produktspezifika zurtickzufiihren."" Zum anderen zeigt sich ein
deutlicher Unferschied im Bereick der EBM-Waren/Elektronik bei ciner Wahrneh-
mung der Mitarbeiterressourcen als Hiirde fiir ein Auslandsengagement, 53% der Un-
ternehmen diese Branche gaben an, dass sich beschriinkte Mitarbeiterressourcen fiir sic
in der Vergangenheit als Interpationalisicrungsbarrieren erwicsen haben. [m Bran-

M An dieser Stelle ist jedoch anzumerken, dass der Befund auf Grund der ausgepriglen Fx-

potlorientierung dieser Betriche stwas verzent wird,
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chendurchschnitt liggt der Anteil fediglich bei 32%. Die héhere Belastung (rilft in
diesem Wirtschafiszweig fiir alle Betricbsgrofenklassen zu.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die befragten Unternchmen je nach Beschiiftigungs-
grofienklasse unterschicdliche Internationalisierungsbarrieren walnnehinen. Die These,
dass sich diese mit der Unternchmensgréfie verringern, konnte in der vorliegenden
Untersuchung nicht bestétigt werden, Hinzu konwunt, dass die Mehrzahl der befragten
Unternehmen trotz der Internationalisierungsbarrieren ihre unternehmerische Aus-
landstétigkeit in bestimmten Regionen odor Lindern — als Ausdruck einer expansiven
Strategie — nicht wieder aufgegeben hat (vgl. Tabetle 15). Fast zwei Drittel der Unter-
nehmen gaben an, dass sie in der Vergangenheil — trotz der aufgetretenen Hirden —
von keinem ihrer Auslandsenpgagements wieder Abstand genommen haben. In der
Beschiftiguingsgroflenklasse zwischen 100 und 199 Mitubeitern sind diese Betricbe
deutlich libercepriisentiert; cin méglicher Grund dafiir licgt in der Anzahl der wahrge-
nommenen Probleme bzw, Hemmnisse. Withrend insgesamt dic antworlenden Unter-
nchmen im Durchschnitt vier I[nternationalisierungsbarrieren zustimmten, nahmen
Betriebe zwischen 100 und 199 Mitacbeitern im Durchschnitt nar 3,8 Probleme bzw,
Hemmnisse wahr. Besonders negativ werden die im Rahmen einer Internationalisie-
rung aufretenden Hiirden von den gréfieren Unterachmen eingestuft. Iim Durchschnitt
stimmten die Unternchimen dieser Beschaftigungsgrolenklasse 4,4 Tnternationalisie-
rungsbarrieren 20, Entsprechemd dieser Einstufung haben diese Betriebe (berdurch-
schnitilich hiufig bestehende Auslandsengagements in der Vergangenheil wieder auf-
gegeben, Die abschlieBende Beurteilung der Internationalisierungsaktivititen bleibt
aber ohine die Berficksichtigung der geplanten Auslandsengagements unvollsifndig;
aus diesem Grund wuorden bei der schriftlichen Befragung die Unternebhmen gebeten,
die kimftig geplanten grenziiberscheeitenden Geschéiflsbezichungen anzugeben,

544 Geplante Auslandsengagements

Fir die niichsten Jalire planen rund 60% der antwortenlen Unternehmen eine Ausdeh-
nung ihrer Auslandsaktivitiiten. Jedes dritte Unternehmen geht in den koninenden 2-3
Jahren von einer Stagnation der grenziibersclireitenden Geschitftsbeziehungen aus und
nur ¢in Betrieb plant, in Zukunft sein Auslandsengagement zu verringern. Die Bereit-
schaft, sich in den nédchsten Jahren verstiirkt auf ausliindischen Absatzmiivkten za en-
gagicren, nimmt it wachsendem Anteil der iin Ausland realisierten Umsiitze deutlich
zu {vgl. Tabetle 16}, Nur knapp die Hilfie der Unternehmen mit cinem Anteil der im
Ausland erziellen Umsiitze von weniger als 20% wollen in Zukunfl ilr Auslandsenga-
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gement aul weitere neue Mirkte ausdehnen. Bei den Unternelnen mit einem Aus-
landsanteil der Gesamtwmsiitze von mehe als 50% planen dagegen zwei Drittel eine
Ausdehnung ilver internationalen Geschiiftsbezichungen, Auch wenn deren Aanteil am
Sample mit 24% relativ gering ist, Eisst dieses Ergebnis darauf schlielien, dass Beiriebe
it einer intensiven Auflenwirtschafiseinbindung die Méglichkeit einer Ausdehnung
der Auslandstitighkeit Erfolg versprechender bewiteilen als Betricbe, bei denen Ab-
satzmiirkte im Ausland fir den Geschiiftserfolg nur eine untergeordnete Rolle spielen.

Tabelle 16: Geplante Verdnderung der Austandsengagements

Auslirwdsanteil am Gesaméuwmsatz (in %)

Austandsengagement soll ., unter 20 20 Dis u. 50 50 und mehe
aul weitere Absatzmiirkte 56 67 Py
ausgedehnt werden
kanslant bieiben 43 35 21
verringerl werclen L -

Summe 929 103 63

Quelle: Eigene Eriebungen (1999).

In Bezug auf dic geplante Verdnderung der Auslandsengagements zeigen sich bei
den jeweiligen Wirtschafigzweigen — im Gegensatz zu den Beschiiflligungsgrofenklas-
sen — Unlerschiede: Die deutlichste Ausdehnung der Auslandstiitigkeit kann in den
néichsten Jahren in der chemischen lndustrie, der Herstellung von Gummi- wid Kunst-
stoffwaren sowic dem Glas- und Keramikgewerbe erwartel werden, Knapp drei Viertel
dieser Unternelunen wollen im Vergleich zu 1998 ihre grenziiberschreitenden Ge-
schiiftsbezichungen auf neue Absatzmiirkte ausweiten. An zweiter Stelie foigt der
Bereich Elektronik/EBM-Waren; ctwa 70% dieser Unternehmen planen in Zukunfi
eine Erweitcrung ilrer Auslandsengagements. Dagegen bestelil im Branchenveigleich
bei den Betrieben des Holz-, Papier- und Druckgewerbes beziiglich einer Ausweitung
der Aktivititen auf neue Mirkle eine gewisse Zurlickhaltung, auch wein hier jedes
zweile Unfernehmen Expansionspliine hat. Ebenso wollen im1 Maschinenbau nur etwa
55% der Befragten in den ndchsten Jahven ihr Auslandsengagement weiler verstiirkten.
Dies ist allerdings gleichzeitig diejenige Branche, in der zum Zeitpunkt der Befragung
der Auslandsantei]l an den Gesamlumséitzen im Durchschnitt bereits fast 50% erreichte.
Betrachict man diese beiden Befunde, wird evident, dass bei vielen dieser — traditionell
sehr stark in dic AuBenwirlschaft integrierten — Unternehumen das nutzbare Absatzpo-
tenzial im Ausland nahezu erschlossen ist,
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Abbitdung 35: Zukiinftige Zielimdivkite in den nichsten Jahren
(Mehpfuchnennungen méghich)

Miltel- und

oslowropdisclie .

Transformationslander ™,
Nikis *

Gesamt

Mittel- und "%
osteuropdische a
Transformationsldnder Ruméinien

Quelle: Eigene Erhebungen (1999).

Der Grofiteil der Unternehmen, die in den kommenden Jalren eine Ausweilung ih-
rer Auslandsengagements planen, haben meistens nur ein oder zwei Linder bzw, Regi-
onen im Visier. 190 Unternehmen machten Angaben zu cinem polenzicllen Absatz-
mark1, Davon wollen 134 der Befragten in den néichsten Jahren ilre Auslandsaktivité-
fen in einem zweiten Land oder einer zweiten Region ausdchnen. Bei drei geplanten
Absatzmirkten verringeit sich die Anzahl der Betriebe auf 66 und bei vier Auslands-
mirkten reduzieren sich die Nennmungen weiter auf 26. Insgesamt lassen sich bei diesen
geplanten  Auslandsengagements keine klaren regionalon Muster erkennen,'” Die
antwortenden Unternchmen sehen die zukiinftigen Auslandsmiikte insbesondere in
Westeuropa, in Asien sowic in den miftel- und osteuropiischen Reformléndern (vgl.
Abbildung 35), Die westcuropiischen Staaten bleiben fiir die untersuchten Unterneh-
men auch zukiinflig wichtige Ziclmwiirkte. Innerhalb Westcuropas wollen die Betriche
v. &, in Frankreich, Groflbritannien, Ttalien und Spanien ein neues Auslandsengagement

aufnchmen.

" Nachdem die Angaben hinsiehttich der zukéinfigen nationalen Absatzmirkie sehr stuk vari-
ferten, wurden diese Daten [iir die weitere Auswertung zu Regionen zusammenge [asst.

184



5 Das Auslandsengagement des bayerischen Miltelstandes

Ftwa cin Vierlel der Nennungen entfallen auf Asien, wobei sich die geplanten Aus-
landsaktivitiiten in dieser Region jedoch nur auf wenige Linder konzentrieren. Domi-
nierend sind Markterschliessungsbestrebungen in China, da dic Unternehmen auf
Grund der tiberdwrehschnittfichen Wachstumspotenziale der chinesischen Wirtschaft
ihre Absatzchancen in diesem Markt nutzen wollen. Innerhalb der MOE konzentrieren
sich die geplanten Auslandsengagements auf Polen, Tschechien, Rumdnien und Un-
garn. Dic anderen Regionen spielen hinsichtlich der Falizahl eine geringere Rolle.
Insbesondere im mitlleren Osten und in Afrika werden auch in Zukunft die internatio-
nalen Geschiiftsakfivititen noch immer sehr begrenzt ausfallen. Diese beiden Regionen
sinck im Hinblick auf den Entwicklungsstand, die Wirtschaltsordnung und das politi-
sche System fiir bayerische Unternehmen nach wic vor unattraktiv,

Tabelle 17: Fornt und regionale Ausvichtung der geplanten Auslandstitigheit
(Mehrfachnenmuigen moglich)

internationalisierungsform

Indivekter  Direkler Koope-  Auslands-  Tochlerge-

Ziclregion fExport Export ration  produlition  seflschaft
Afrika G 4 3 4 0
Asien 22 26 20 11 8

Mittel- und osteurepiische

TrunsI‘orlnali(}nslﬁnldcr 8 26 I a 1
Mittierer Qsten 5 8 5 b 0
Nordamerika 11 21 1% 3 8
Stidamerika 15 19 6 0 l
Wesleuropa 22 42 14 8 7
Sonstige Linder 0 9 1 0 !
Sumime 109 155 T 38 36

Quelte: Eigene Erfiebungen (1999).

Hinsichtlich der Internationalisicrungsform zeigt Tabelle t7, dass auch bei den ge-
planten Auslandsengagements von den Unlernelunen cindeutig Exporigeschiifie be-
vorzugt werden. Allerdings zeichnet sich im Vergleich mit den bestehenden internatio-
nalen CGieschiifisaktivitdten in Zukunfl eine geringere Bedeutung dicser Form der
Marktbearbeitung ab. Besonders deutlich ist der Unterschied bei den direkien Expor-
ten: Wihrend bel den bestehenden grenziibersclieilenden Geschilfisbezichungen mehr
als die Hillte durch den direkten Export abgewickelt werden (vgl. Kap. 5.4.1), verrin-
gerl sich der Anteil dieser Form bei den geplanten Auslandsengagements auf 38%. Der
Antetl von grenzitberschreitenden Verkaufsaktivitiiten {iber unabhiingige, inkindische
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Zwischenhiindler bleibt mit 26% nahezu konstant. Fiie die selbststiindigen Tochierge-
sellschafien liegt der Anteil bei 9% im Vergleich zu 1% bei den besichenden Aktivi-
titen. Dagegen ist der Anteil der Auslandsproduktion bei den geplanten internationalen
Geschiiltsaktivitdten um rund ca. 6 Prozentpunkle auf 9% angesticgen. Auch die Be-
reitschafl zur Kooperation hat sich bei den untersuchten Unternchmen deutlich erhsht,
Bei 17% der geplantenr Auslandsengagements wollen die Betriebe mit anderen Unter-
nehmen zusammenarbeiten, wim cine weilere Expansion in internationale Mirkte zu
realisieren. Die zunechmende Retevanz dieser unternchimensiibergreifenden Internatio-
nalisierungsform ist nach ZENTES/SWORODA (1999) u. a, auf die Ressourcenrestriktio-
nen der Betriebe zurfickzufithren.

Wie die durchgefiihrten Expertengespriche zeigen, bestehen bei viclen mittelstindi-
schen Unternehmen zwar nach wic var Berithrungsingste mit Konkurrenten und die
Angst vor der Preisgobe von Geschiiftsgeheimnissen. Gleichwohl bicten zwischenbe-
triebliche [Internationalisierungsformen die Mdéglichlkeit, fellende Ressourcen und
bestehende linderspezifische Know-how-Defizite auszugleichen (vgl. hicrzu auch
BAMBERGER ET AL, 1995, 8, 52 ff.}. Diese Aussagen beziiglich der kooperativen For-
men sind atlerdings insofern zu relativieren, als sich in der Untersuchung eine GrisBen-
abhiingigkeit bei der Bedeutung dieser Internationalisierungsform abzeichnet. Mit
steigender BetriebsgroBe mimmt bei den geplanten Inlernationalisierungsakiivititen die
Bereitschaft zu Kooperationen deutlich zu. Von den insgesamt 71 Nentungen entfallen
54 auf Unternehmen, die zwischen 200 und 499 Mitarbeiter beschiiftigen. Alnliches
gilt (wie bei den bestehenden Austundsengagements) Rir den geplanten Aufbau von
eigenen Tochiergeseltschaften oder Produktionsstiitten im Ausland. Jeweils etwa die
Hiilfte der Nennungen entfalle auf Betriebe imit 200 bis 499 Beschiltigten, withrend nur
rund ein Fiinftel der BeschiftigungsgroBenklasse bis 99 Mitarbeitern zuzuordnen ist,
Bei den Exportgeschiifien sind die Abweichungen zwischen den Unternehmensgréfen
vergleichsweise pering; auf ihre Darstellung wird daher verzichtet.

Im Ralwsen eincr empirischen Analyse der geplanten internationalen Aktivititen ist
auch von Interesse, in welchen Mirkten welche Marktbearbeitungsstrategion crwarlet
werden kénnen. Bis auf wenige Ausnahmen entspricht dic Verteilung der nternationa-
tisierungsformen innerhalb der Zielregionen hierbei weitgehend dem Durchschnitl,
Allerdings plant ein Grollteil der befragten Betriebe, die in den kommenden Jahren in
Siidamerika ncue Geschiftsbeziehung aulnehmen wollen, in dieser Region Exportakii-
vititen. Nur 7 Unternehmen gehen von alternativen Internationalisierungsformen aus.
Im Mitlteren Osten ist hingegen der liberdurchschnititiche Anteil von geplanten unter-
nehmensiibergreifenden Auslandsengagements auffillig. Allerdings spielt diese Regi-
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on insgesamt nur eine untergeordncte Rolle, 1n den mittel- und ostenropiischen Trans-
formationsstaalen ist ein Viertel der geplanlen Auslandstiitigkeiten Marktbearbeitungs-
formen zuzuordnen, die einen hohen Einsalz von Management- und Kapitalressourcen
bedingen. In diesen Volkswirtschallen wollen jeweils 11 der befragten Unternehmen
cinc sclbststindige Tocltergeselischafl bzw. eine auslindische Produktionsstitte auf-
bauen. Begiinstigt dwreh die riumliche Nilhe wird in den kommenden Jahren von den
antwortenden Unternehmen verstirkt v, a. in Polen dic Moglichkeit genutzt werden, zu
vergleichsweise niedrigen Lolmkosten zu produzieren. Hier werden 6 der 11 in dieser
Region geptanten Produktionsstitten realisiert.

5.5 Internationale Linderauswahlentscheidungen

5.5.1 Kriterten der Linderselektion

Eine Auswahi von Lindermérkten ist zunéichst vor dem Hintergrund det verschiedenen
Linflussfaktoren zw schen. Grundséizlich kann der Entscheidungsprozess durch das
Unternchmen selbst oder durch externc Fakioren beeinflusst werden (vgl. Kap. 4.4). In
Abbildung 36 sind die aus Sicht der befragien Unternehimen wahrgenomimenen Ein-
flussfaktoren dargestellt. In allen Detricbsgrofenkiassen spielen bisherige Erfahrungen
(242}, Kundeninitiativen (238) und Messekontakte {233) einc herausragende Rolle, Fiir
jedes dritle befragte Unternehmen sind sogar alle drei genannten Faktoren von Bedeu-
tung, Mit deutlichem Abstand folgt an vierter Stetle die subjcktive Einschiitzung der
Entscheidungstriiger. Etwa cin Drittel der Unternchimen stufen diesen Faktor als wich-
tig ein, In Verbindung mit dem hohen Stellenwert, der den Messekontakten filr cine
Linderauswahl beigemessen wird, bestéitigt das Ergebnis, <ass die persénliche Sympa-
thie der Geschiillspariner eine wichtige Rolle bei der Linderauswahl spielt. Diesc
These wird durch das folgende Zilat eines Geschiiftsfiihrers untermauert:

LAul der Suche nach mittefstiindischen Partnerss im Ausland spiclen Messen und EXirekt-

besuche cine wichtige Rolle. Prinzipiell spiclen aber auch Emotionen liir dic Entschei-

dung eine wichlige Rolle, da ohne das Vertrauen in den avslindischen Geschiillspariner

kein gutes Geschilt zu machen ist. Es ist neben dem JQ also auch der TQ wichtig.”

(Inferview am 7. Februar 2000)
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Abbildung 36: Einflussfultoren einer Linderselektionsentscheidung
(Mehrfachnemumygen miglich)

Bisherige Erfahrungen
Kundeninitiativen

Messekontakie

Subjektive Einschétzungen
Orientierung am Konkurrenten
Raumliche Entfernungen
Risikostreuung

Warten auf geeignete Gelegenheilen
Anregungen durch die Fachpresse
Wunsch von Absatzmittlern
Emplehtungen der IHK

Staattiche Aultenwirtsch. Forderung

Beschéfligté
50 bis 99
100 bis 199

Kultur/Sprache | Tija 200 bis 4599
Empfehlungen von Kreditinstituten : :
Standardisierte Auswahiverfahren ;}3 ; i
6 50 100 150 200 250
Nennungen

Quette: Lisene Erhebungen (1999).

Im BetriebsgroBenvergleich nimmt der Anteil derjenigen Unternchimen, die Messe-
kontakte fiir ihre Linderauswahl als wichlig einstufen, mit der Mitarbeiterzahl bzw,
den erzielien Jahresumsétzen deutlich ab. Wihrend beispielsweise in der Beschiifli-
gungsgrobenklasse bis 99 Mitarbeiler 76% der Unternehmen Messekontakie als wich-
tig bewerlen, verringert sich dieser Andeil bei den antwortenden Betricben mit mehr ais
200 Beschifltigten auf 60%. Eine entgegengesctzte Tendenz zeigt sich bei der Wah-
nehimmg der subjektiven Einschitzung: Wihrend nur 30% der Unternehmen, dic 1998
bis zu 99 Personen beschiftigten, die subjektive Einschiitzung der Entschetdungstriger
als wichtig einstufen, liegt dieser Anteil bei proBieren Betrieben (mehr als 200 Mitar-
Leiter) bel yund 41%.

Die Bedeutung der [HKs ist fiir dic befragten Unternchmen insgesami gering: [.e-
diglich 45 Betriebe gaben an, dass sich deren Empfehlungen [Gr eine Linderauswahl
als wichtip erweisen. Ahnliches gilt fiir den Stellenwert der ICreditinstitute. Auch stan-
dardisierte Auswahlverfuhren spieten eine untergeordnete Rotle. Eine Differenzierung
dieser Ergebnisse nach Wirtschaftszweigen brachte keine weiteren Aufschliisse.
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Bei der eigentlichen Auswahl von Lindermérkten spielt dic Eignung der Unterneh-
mensprodukle erwartungsgemdl die wichtigste Rolle (vgl. Abbildung 37). Diesem
Aspekl wird mif einem Mittelwer!"™ von 2,05 die grofite Bedeulung eingeriumt, Rund
70% der Unternehimen stufen die Eighung der Untemehmensprodukte als ,,selir hoch*
oder ,hoch® cin, Cin dhnkiches Bild zeigt sich beim Zahkungsrisiko (2,14). Etwa jeder
fiinfte Befragte stuft die Bedeutung dieses Kriteriums als ,,sehr boch ein. Rund 42%
der Betriebe messen diescm Aspek! immerhin noch cine hohe Bedeutung bet. An drit-
ter Stelle wird von den befragten Unternehmen das Markipotenzial/~wachstum (2,17)
der auslindischen Volkswirtschaften genanut, gefolgl vom Nachfrageverhalten (2,38)
und den Weltbewerbsbedingungen (2,40). Demgegeniiber zeigte sich, dass v. a. die
vorhandenen Kommunikationssysteme, das Brouttosozialprodukt, die Bevolkerungsan-
zahl bzw, das -wachstum sowie das Enteignungsrisiko enigegen den in Kap. 4.2 ge-
nannten Brwartungen insgesamt nur bedingt als Kriterium fiir die Beurteilung von
Erfolg versprechenden Absatzmiickten herangezogen werden.

Abbildung 37: Kriterien ciner Litnderselektionsentscheidung

Eignung dor Unternehmensprodukta {-§ 2,05

Zehlungstislke 214

Marklpotenziali-wachstum - 2,17

Nachfrageverhalten 2,28

Woeltbewerbsbedingungen 240

Anzahl und Starke von Milbewarbera -~ 2,52

Angebotsstruklur 2,55

Polilischa Stabiitil 2,63
Marklantell/Wallbewerbsposition - 2,63 %
Eigenes Marken-/Preduktimage 2,74 %
Wilyungsstabiital - 273 3

Transferristko - 2,88

Grenzlormalildten/Handalshemmnlsse 2,88

Beelniréchtigung der Geschéllsaklivititen 2,99

Haushaltselnk WiKaufkrall 3,00

Ko Ikaticnssystame 311

Bpruttosozialprodukt o 3,23

Bevélkerungsanzahli-wachstum 3,29

Enteignungstisih 3,80

1

; i ; : —
306 260 200 150 100 50 0 50 100 150 200
MNennungen

ering [] kelne

Bl sobenoch B noen [HE mittel
Queelle: Figene Erhebungen (1999).

Y Pen maglichen Auspriigungen liegt eine fliulsiufige Skala zu Gruude, d. b, die Abstufung
reicht von | (sehr hohe Bedeutung) bis zu 5 (keine Bedeutang).

89



5 Das Auslandsengagement des bayerischen Miltelstandes

In diesem Zusammenbang wurden die Unternchmen auch befragt, aob sie fiir eine
Auswahl von Auslandsmirkten immer die selben Beurteilungskriterien zu Grunde
legen. Rund 45% der Betriebe stimmten dieser Frage zu, wiihrend der Rest jeweils
unterschiedliche Kriterien verwendet. Eine Diflerenzierung der Beurteilungskriterien
nach dieser Unterteitung lieB aber keine Unterschiede erkennen,

Differenziert man die Ergebnisse nach GréBenklassen, zeigen sich hinsichtlich der
Bewertung teilweise deutliche Unterschiede. Insbesondere von den groBeren Unter-
nelmen werden gleich mehrere Entscheidungskriterien als iiberdurchschnittlich be-
dewtsam flir eine Auswahl voo Lindermiéikien eingestuft. Zu nennen sind hier speziell
dic Kriterien Marktpotenzial/~-wachstum, Anzahl und Stirke von Mitbewerbern, Markt-
anteil/Wettbewerbsposition, Becintrichtigung der Geschifisaktivititen, Bevdlkerungs-
anzahl/~wachstum, palitische Stabilitiit sowie Enteignungsrisiko. Die abweichende Be-
urteilung der beiden letztgenannten Kriterien ist im Wesentlichen darauf zuriick zufiih-
ren, dass der Aufbau von kapitalintensiveren und damit risikoreicheren Auslandsenga-
gements mit wachsender Unternehmensgrofe deutlich zuninunt (vgl. Kap, 5.4.1).

Besonders offensichtlich ist der Unterschied jedoch beim Beurteilungskriterium
Markepotenzial/-wachstum, Wihrend in der Beschiftigungsgrofienktasse bis 99 Mirar-
beiter nur 18% der Unternehmen die Bedeutung dieses Aspektes als ,,sehr hoch” ein-
stufen, liegt dieser Anteil bei den Betrieben mit mehr als 200 Beschifftigten bei 37%.
[nsgesamt ergibt sich in der Beschiiftipungsgrdfienklasse von 200 bis 499 Beschiiftig-
ten ein Miticlwerl von 1,82 fiir dieses Kriterium. Bei den kleineren Unternehmen ist
dieser Werl mit 2,31 echeblich schlechter. Ahnliches gitt {iir die Aspekle Anzall und
Stirke von Mitbewerbern sowic den Marktanteil/dic Wettbewerbsposition.

Dempegeniiber zeigte sich, dass insbesondere die Entscheidungskriterien Nachira-
geverhalten sowie eigenes Markten-/Produktimage fi kleinere Unternehmen bedeu-
tender sind als fiir die gréBeren Betriche mit einem Personalstarm von mehr als 200
Mitarbeitern. Ein gutes Image und das individuelle Nachfrageverhalien der Abnehiner
sind hier wichtiger als das Marktpotenzial und dic Anzahl von Mitbewerbern, Dies
unterstreichd, dass dicse Betriebe hilufig als Nischenanbieter in einem bestimmien
Marktsegment titig sind. Bei den restlichen Fakioren ist die Bedeutung fitr eine Aus-
wall von Lindermirkeen nahezu unabhingig von der Betriebsgréfie.

Auch die Beriicksichtigung der jeweiligen Branchenzugehdrigkeit der antwortenden
Unternehmen medifiziert die dargestelleen Ergebnisse, In den cinzelnen Wirtschafts-
zweigen wird dic politische Stabilitiit am unterschiedlichsten beurteilt, Wihrend dieses
Kriterium v. a. fiu Unternehmen aus der Musikinstrumente- und Spielwarenbranche
(2,29) sowie dem Bereich Chemic/Kunststoff, Glas und Keramik (2,48) ein relativ
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wichtiges Entscheidungskriterivm fiir eine Lindcrauswahl ist, spiclt dieser Aspekt im

GroB- und Einzelhandel (3,58) nur eine untergeordnete Rolle. Nachdem auch dem

Enteignungsrisike in dieser Branche mit cinem Mittelwert von 4,33 nur eine geringe
Bedeutung beigemessen wird, legt dicses Ergebnis die Vermulung nahe, dass insbe-

sondere fiir Handelsunternehimen die Mdéglichkeit des grenziiberschreitenden Kapital-
transfers keine wichtige Rollc spiclt.

Tubelle 18: Korrelationen ausgewdhiter Benrteilungshriterien

¥ s, o . 3 § 4 H
ce 3 B2 o2 ¢ § L % £ g A
gga:.g.czggcg g 3 4 7, 3
- g 5 Y% B g EE N ¢ & 2 0¥ fg %
Kriterten 55 § <& g 8¢ B2 Bg 3 AR 4 55
58 2 w2z 2 22 22 g £ T g 35 &
A ag%gf;é;g 5 04 5 2% 3
T2 8 B 2 5% 58 9 = § 5 HE3 =2
2% & we 5 fFe stz 2 2 & F ox2 &
Revilkerunpsan-
zahif-wachsluny 1.00
Brullosozialprodukl { 0,64% 1,00
Eignmg der Unter- 000 0.16% 1.00
nehmenspyodukie : Al
Enleignungsrisiko [ 0,18% 0,26% 0,07 1,00
Flaushaitseinkom-
men/Kaufkrafl 043 0,58* 0l6* 022* 1,00
Marktanteil/\Weltbe- . .
werbsposition 0.24% 027+ 0,17* 0,16% 0,16% 1,00
Mavkipolenzial/
waghstm 0,32* 0,33* 0,19% 0,16* 0,19* 0,51% 1,00
Nachflrageverhalion [0,27% 0,27+ 0,29* 0,69 0,29* 0,29* 0,39* 1,00
Polilische Stabilidt (035*% 0,33% 0,03 043* 028* 025*% 028* 0,19* 1,00
Transfenisiko 0,18% 0,16% 0,07 042% 0,i9* 0,014 015 01} 0,53 1,00
Wilhrungsslabilital |0,27¢ 0,25* 0,02 0,28% 031* 0,25* 0,16% 0,10 0,52* 0,57¢ 1,00
Wellbewerbs- 0.21* 0220 022% 024% 021% 037 027% 0,30* O.26% 0,18 035% 1,00
bedingungen
Zahfungsrisiko 0,21* 0,26% 0,20% 0,22* 022* 0,04 0,20* 018% 0,37% 0,50% 044* 027% 1,00

* sigaifikant auf dem 0,1%-Niveau (2-scitig)
Quelle: Figene Erfiebungen (1999).

Das Haushallseinkommen, das insgesamt bei der Auswahl von Auslandsmiirkien mit
einem Miltelwert von 3,00 eigentlich keinen wichtigen Parameter darstellt, hat aber im
Erndhrungs- und Tabakgewerbe (2,35) sowic im Leder-, Textil- und Bekleidungsge-
werbe (2,41) fiir cine Linderselektion noch hohe Bedeutung. Insgesamt ist festzustel-
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len, dass die befragten Betricbe dieser beiden Branchen dicjenigen Kriterien, die im
Wesentlichen das Marktvolumen einer Vaolkswirtschaft abbilden, als tiberdurchschnitt-
lich bedeutsam fiir eine Auswahl von Lindermiirkten bewetten, Zu nennen sind insbe-
sondlere das Marktpotenzial/-wachstum, das Nachfrageverhalien, die Angebotsstraktur
und die Bevélkerungszahl sowie das erwihnte Haushaltseinkonimen bzw. die Kauf-
kraft, Auf die Konkurrengsituation in einem austéindischen Zielmarkt legen diese Un-
fernehmen — mit gewissen Einschrinkungen — im Vergleich zum gesamten Untersu-
chungssample weniger Wert. Daraus ldsst sich schlielen, dass filr diese Unternelnmen
dic potenziclle Nachfrage nach ihren Produkten bei einer Auswahl wichtiger ist als das
Verhalten der Konkurrenten in einem Landermarkt.

Von Unternehmen im Bereich Maschinenbau sowie der EBM-Waren/Elektronik,
deren Absatz traditionell sehr stark auf auslindische Mirkie ausgerichtet ist, wird ein
Grofiteil der genannten Entscheidungskriterien als unterdurchschnittlich bedeutsam fiir
cine Linderselektion eingestuft. Nur aul die beiden Aspekte Marktpotenzial/
-wachstum und Marktanteil/Weltbewerbsposition legen die Betriebe dieser Branchen
deutlich grofieren Wert als der Durchschnitt. Hingegen erfahren viele der Keiterien von
den Unternehmen aus dem Bereich Chemic/Kunststoff, Glas und Keramik eine iber-
durchschnittliche Wertschitzung. Von den befragten Unternchmen dieser Branche
werden nur die Aspekte Marklanteil/Wettbewerbsposition, Brultosozialprodukt und
Enteignungsrigsiko weniger bedewtend eingestult als im Durchschnitt. Ebenso fallt auf,
dass hier die Rangplitze zwei und drei umgedreht sind: Das Marktpotenzial/-wachstum
ist bedeutender als das Zahlungsrisiko. Dabei ist jedoch zu beachten, dass rund §0%
der befragten Unternelimen dieser Branche die Bedeutung des Zahlungsrisikos als
wsehr hoch® eder hoch® einstufen — im Vergleich zu 74% beim Aspekt Markipotenzi-
al/-wachstum.

Dartiber hinaus wurde auch an dieser Steile analysiert, ob die Ausprigungen der
verschiedenen Einzelkriterien in bestimmter Weise zusammenhingen. Eine Berech-
nung der Korrelationen nach Spearmans Rio zwischen den jeweiligen Futscheidungs-
kriterien ergab folgende in Tabelle 18 wiedergegebenen Werte: Die Untersuchung
zeigte zum ecinen signifikante Zusammenhéinge zwischen dem Transferrisiko, der poli-
tischen Stabilitdt und der Wihrungsstabilitéit, Betrachtet man dieses Kriterienbéindet,
kann gefolgert werden, dass das Transferrisiko bei einer grenziiberschreitenden Ge-
schiiftstiitigkeit im Wesentlichen sowohl auf die politische Stabilitit ats auch auf die
Wihrungsstabilitiit der jeweiligen Volkswirtschafl zurlickzufiihren ist. Zum anderen ist
eine hohe positive Korrelation zwischen Bruttosozialprodukt und Beviélkerungsanzahl/
-wachstum zy erkennen (r = 0,64). Aber auch fiiv das Bruttosozialprodukt sowie das
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Haushaltseinkommen bzw. die Kaufkraft deutet der Korrelationskoeffizient auf cinen
positiven Zusammenhang hin, der ebenfalls signifikant ist. Des Weiteren weisen die
Ergebnisse der Korrelationsanalyse darauf hin, dass dic Beurteilung der Bedeutung des
Markipotenzials/-wachstums von den Unternchimen am ehesteny mit dem Marktanteil
bzw. der Weltbewerbssituation (r=5,11) auf den jeweiligen Zietmirkien zusanmen-
héingt; dieser Zusammenhang gilt fite alle Branchen und Groflenklassen. Bei den restli-
chen Kriterien ergeben sich eher schwache Korrelationen.

552 Informationsquellen

BDie von den Unternchmen am hiufigsten genutzie Informationsquelle ist die Industrie-
untd Handelskamuner. Fast jeder dritte Betrieb nutzt das Informations- und Beratungs-
angebot dieser Institution (vgl. Abbildung 38). Mit deutlichem Abstand stchen die
unternelmeuseigenen Mitarbeiter (52) an zweiter Stelle. Bei tund 13% der Unternel-
men erweisen sich Messekontakte sowie Wirtschafts- und Fachverbinde als wichtige
Informationsquellen. Hervorzuheben ist ferner, dass bei jedem zehnten Betrieb die
aulfenwirtschafllichen Dienstleitungen der Versicherungs- und Kreditinstitute von
Bedeutung sind. Demgegeniiber zeiple sich, dass v. a. dic Bundesstelle fiir Aulenhan-
delsinformation sowie eigene Internctrecherchen entgegen den vorstehend genannten
Erwartungen (vgl Kap. 4.3) nur in wenigen Filfen als Quellen fiir linderspezifische
Informationen wahrgenommen werden; eigene Marktforschungsaktivitdten spiclen bei
einer Internationalisierung hingegen erwartungsgemah in der Praxis keine Rolle. Uber-
raschend ist, dass 23 Betricbe bislang keine Informationsquelien flir ihre grenziiber-
schreitenden Ceschiftsaktivitdten nutzen. [n Durchschnitt bedienen sich die Untet-
nchimen zweler Informationsindglichkeiten bei der Beschaffung von linderspezifischen
Daten. Bedenklich ist der schlechte Nutzungsgrad des Internets, da die Unternehmen
offensichtlich die Maglichkeilen dieses Instrumentariums verkennen,

Dicse Ergebnisse decken sich groBtenteils mit den Erkenntnissen anderer empiri-
scher Untersuchungen. In ciner Erhebung der Industrie- und Handetskammer Osna-
briick-Emsiand steht bei rund 60% aller Betricbe die 1HK als Quelle fiir Auflenhan-
delsinformationen an oberster Stelle. Rund ein Drittet der antwortenden Unternchmen
informieren sich bei Kreditinstituten. Auf Auslandsreisen entfallen rund 29% der Nen-
nungen. Die Studie bestitig cbenfalls die geringe Bedeutung der BIAI als potenzielle
Informationsquelle fir mittelstindische Betricbe, Mit 22% aller Nennungen liegt auch
Lier die BFAL in der Rangfolge velativ weil hinten (vgl. THK 1999, S, 31 £). Ebenso
weist BEUTTEL (1980, S. 60 £} in seiner Untersuchung auf die Relevanz der 1HKs als
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Informationslicferant fiir mittelstiindische Unternelimen hin. Zwar sind in seiner Unter-
suchung Banken und Versicherungen fiir die befragten Unternelimen die wichtigsten
[nformationsquellen. An zweiter Stelle liegen aber bereits die [HKs, gelolgt von der
relevanten Tages- und Wirtschaftspresse. Auch in der empirischen Untersuchung von
LIEBERNICKEL {1997, S. 29) haben mittelstindische Betricbe als mégliche Quelten fiir
Informationen {iber Austandsmitrkte vorrangig Wirtschafts- bzw, Fachverbinde, Ban-
ken sowie die jeweiligen [HKs gcmmn[.”D Als Ausnahme ist dic explorative Studie
von KOLLER KT AL. (1998, 8. 190) zu schen, nach der die IHKs oder Branchenverbiin-
de als Informationsquelle sehr wenig genutzt werden.

Abbildung 38: Genntgte Informationsquellen
(Mehrfachnennungen maglichy)

! fe- und Handelsk
Eigeno Milarbeiter
Mossekontakle
Verblinde {allgemain)
Wirlschalispresse
Verslcherungs- und Kroditinstilute
Eigens Kundon und Distributoren
Verbffentichungen der EU
Geschalisfreunde
Bundesstelle fir AuBanhandalsinformation (BFal)

Msiwort

Internel
Interne Marklforschung
¥oina Informationsquellen

0 25 ] 5 100 125
Nennungen

B sobrgut % gut EEH] mitolmanig
Ohelle: Eigene Evhebangen (1999).
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Eine Differenzierung der Ergebnisse nach Branchen liell keine kiaren Muster erken-
nen.'™ Auch bei einer scktoralen Betrachtung ist die [HIC in fast allen Wirlschafts-
zweigen die am hiufigsten genannte Informationsquelle. Eine Ausnahme stellt das
Erndhrungs- und Tabakgewerbe dar; hier gelten dic Wirtschafts- und Fachverbiinde dic
bevorzugten Informationslicferanten. Allerdings sind die getroffenen Aussagen inso-

M9 g nzumerken ist, dass i dieser Studie die Zahl der Nichi-Antworten zu diesem Themenbe-

reich relativ hoch war - woraus der Awtor auf einen nicht unbetriichtlichen [nformations-
wnd Beratungsbedarf bei den Betrieben schlieBt (vpl. LIEBERNICKEL 1997, S, 29).

" Dics st u. . daraul zuriickzulifluen, dass sich bei der branchenhezagenen Auswertung fiir

einzelne nformationsquetlen die Untersuchungsbasis derart cinschriinkl, dass keine Riick-
schliisse aul die zogehdrigen Unternehumen mdglich sind.

194



5 Das Auslandsengagement des bayerischen Millelstandes

fern zu relativieren, ats sich bei der Nutzung der Informationsquellen cine GréBenals-
hingigkeit abzeichnel. Entsprechend den im vorausgegangenen Kapitel dargestellien
wabrgenommenen Elnflussfakloren nutzen zum GroBleil Unternchmen mit bis zu 99
Beschifligten Messekontakte filr ¢ine Beschaflung von linderspezifischen Informatio-
nen. Fiir Messekontalcte liegt der Antcil dieser Betriebe bei rund 46% wnd damit um 12
Prozentpunkte héher als im Untersuchungsdurchschnitt,

Ein élntiches Bild zeigt sich bei der Nutzung des auBenwirtschafllichen lnforati-
ons- unc Beratungsangebotes von Banken und Versicherungen. Wihrend fiir ca. 9%
der Unternehmen mit miehr als 200 Mitarbeitern diese Informationsquelle von Belang
ist, liegl dieser Anteil in der Beschiiftigungsgrofienkiasse bis 99 Mitarbeitern bei 14%,
Dicses Ergebnis diirfte insbesondere auf hohe Professionalitiit und Fachkenntnis der
Banken und Versicherungen bei der Sammlung und Aufbereitung von ldnderspezili-
schen Informationen zutlickzufiihren sein, Withrend gréflere Betricbe eher {iber eigene
Abteilungen bzw. Stabsstellen verfiigen, die auslindische Méikte beobachten und ge-
zielt Aktivititen auf auslindischen Mirkten planen, scheinen die kicineren Unternch-
men vermehet auf die Detail- und Umfeldkenutnis beiricbsexterner Diensticister ange-
wicsen zu sein,

Demgegeniiber erfahet die Gewinnung von Informationen durch eigene Kunden mit
einem Anteil von rund 52% iiberdurchschnittlich hiufig bei Unternchmen zwischen
100 uns 199 Mitarbeitern Anwendung, Uberraschend hoch ist der Anteil dieser Betrie-
be mit 52% auch in der Sparte ‘keine Informationsquellen’. Dabei ist allerdings zu
Lerlicksichtigen, dass insgesamt jeweils nur knapp jedes zehnte der antwortenden Un-
ternehmen cine der beiden Méglichkeiten aufgreift.

Dariiber hinaus ist festzusiellen, dass sich zwischen dem Nutzungsgead und der Be-
wrteilung der Qualitiit der Informationsquellen erhebliche Diskrepanzen zeigen, Trotz
der erheblichen Bedeutung wird dic Qualitit der Aulienhandelsinformationen der THK
Kinsichtlich Aktualitiit, Vergleichbarkeit und Zuverldssigkeit von den Unternehmen
nur als mittelmifiy bewertet."”! Dic Erliuterungen der Interviewpartner bestitigten
diesen Eindruck. Tusbesondere das bei den HiKs zur Verf{ligung stchende Know-how
in Bezug aul eine mogliche Kontaktaufnahme zu Kunden ist nach Aussagen der Ge-
spriichspartner zu wenig handlungs- und probiemerientiert, Anders verhilt es sich mit
der Beurteilung der Qualitit der Informationen von Kundew und Distributoren, Ge-
schéftsparinern sowie Mitarbeitern. Diese unternchmenseigenen Informalionsquellen

" Pen mbglichen Auspriigungen liegt eine fiinfstulige Ordinalskala zu Grunde. Die Abslufung
reicht von [ (sehr gul) bis zu S (gar nicht).
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werden deutlich besser bewertet, auch wenn sie vergleichsweise selten genutzt werden.,
Auffallend ist auch hier die gute Beurteilung der Messekontakte.

Dieses Ergebnis ist konsistent mit den Angaben, welche dic befragten Unternehmen
hinsichtlich ihres zusiitzlichen Informations- und Beratungsbedarfs machten. Gbwoll
bereits zahlreiche Informationsquellen genutzt werden, haben insgesamt fast die Halfie
der befragten Betricbe noch ein Informationsdefizit. Erstaunlich gering ist in diesem
Zusammenhang der Informationsbedart derjenigen Unternchmen, die im Ralimen ilires
Auslandsengagements keine Informationsquellen nuizen: Nur 4 der 23 Unternehmen
bendtigen zusitzliche Informationen. Abbildung 39 verdeutlich, dass die antwortenden
Unternehmen insbesondere mehr Informationen {iber die Kontaktaufnahme zu Kunden
wilnschen, Etwa ein Dritte]l der antwortenden Unternehmen nimmit in diesem Bereich
Informationsdefizite wahr. Des Weiteren besteht aus Unternchimensperspektive ein
Informationsdefizit hinsichtlich Lamndercharakteristika und vertragsrechilicher Bedin-
gungen. Daraus erwiichst die Forderung, dass die Angebote zu diesen Informationen
weiter susgebaut bzw. das bereits vorhandene Leistungsangebot externer Informati-
ansanbieler cen Unternchmen besser kommuniziert werden miissen. Hingegen ist der
Bedarf der Entscheidungstriiger an Informattonen zu Linderrisiken, Zollbestimmungen
oder der Verhandlungsfiihrung weitestgehend geséitiigt.

Abbitdung 39: Zusiirglicher Informations- und Beratungsbedarf

ok

Kontaktaufnahme zu Kunden

Lénderbezogene Informationen

Vertragsrechtliche Badingungen

Landerrisikan / Risikoabsicherung

Zollbestimmungen

Verhandlungsfilhrung

Sostige

Nennungen
Quelie: Figene Erhebungen (1999).

Ober eine auBenwirtschaftliche Forderung durch den Freistaat Rayern oder die Bun-
desregierung haben sich bereits 57% der befragten Unternehmen informiert. Hingegen
hat lediglich nur ein Dritel der Betricbe in der Vergangenheit eine Auflenwirtschafts-
férderung in Anspruch genommen, Nachdem dieses Verhiiltnis zwischen den einzelnen
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Wirtschaflszweigen oder Betriebsgedflenklassen kawn diffcriert, ist 2u vermuten, dass
der Aufwand der Aniragsteliung finr die FordermaBnahmen insgesamt von miltelstin-
dischen Betricben oltmals nicht leistbar ist bzw. dic Voraussetzungen fiir dic Gewiih-
rung einzelner MaBnahmen relativ streng sind (vgl. LIEBERNICKEL 1997, 8. 34). Diese
Annahwme bestétigte sich im Verlauf der durchgefithrten Experteninterviews. Ein Grof-
teil der Entscheidungstriiger beklagte im Gespriich den zeitlichen Aufwand bei der An-
tragsstellung {iir eine Aullenwirtschaftsférderung, In diesem Zusammenhang wurden
hitufig Schlagworte wie ,,Beamtenmentaliti” oder , Forderdschungel” genannt,

Von den 114 Belrieben, dic zum Zeitpunkt der Befragung eine aullienwirtschafiliche
Férderung in Anspruch genommen hatten, wurden rund 80% durch Firmengemein-
schaftsbeteiligungen an Austandsmessen gef6rdert, Nur ein kleiner Teil hat alternative
FordermaBnahmen erhalten; 18 Unternehmen wurden durch die 13ayerische Landesan-
stalt fiie Aufbaufinanzierung (LfA) dutch die Gewihrung von Finanzierungshilfen bei
Exportgeschiifien unterstlitzt und 17 haben sich an Delegatiovsreisen (gemeinsame
Austandsreisen von wirtschaftlichen und politischen Akteuren) beleiligl. Weitere For-
derprogramme wurden nur i Einzelf#llen in Anspruch genomtnen.

5.5.3 Auswahlverfalren

Abschliessend wurden dic Entscheidungstyiiger nach den systematisclien Prozessabliu-
fen bzw. den Vetfahren zur Auswahl von Auslandsmivkten befragt. Abbildung 40 ver-
deutlicht, dass bei einer Selcktion von internationalen Absatzmirkten die Unlerneh-
menslettung cinc zentrale Stellung cinninunt. In fast allen untersuchten Detricben ist
die Leilung bei einer internationalen Martktauswahlentscheidung beteiligt, Angesichis
des bei miltelstindischen Unternehimen vorherrschenden patriarchalischen Fiihrungs-
stils ist dieses Ergebnis jedoch nicht fiberraschend. In rund drei Viertel der Unterneh-
men sind des Weiteren Abteilungs- und Bereichsleiter an ¢iner Auswahl von Linder-
mirkten beteiligt. Der Personalchel eines Unternelunens:
WDie Auswall von Lindermirkien spricht der Gescbiifllsflihrer mit dem Verliiebsleiler
ab, Aber wir haben hicrfiir keine grofien Kapazitdten. Vieles geht mehy ader weniger nur
ungeplant vonstatten. Die letzie Entscheidung bat aber immer der Geschifislilrer, wobei
er sich gegeniiber fachiichen Argumenten nie verschliefen wird.”
{Interview om 27. Februar 2000)
Demgegeniiber fallen die iibrigen Personen/-gruppen deutlich ab, Eigene Mitarbei-
ter {138), Kreditinstitule (93} und externe Beraler (95) werden bei einer Linderselekti-
ot nur in rund jedem dritten Unternehmen zu Rate gezogen.

197



3 Das Auslandsengagement des bayerischen Mitlelstandes

Auflfullend ist hicr die generelle Risikobereitschaft der Unternehimensleitung, Enl-
gegen der Annahme, dass diese Entscheidungstriger auf Grund der familiiiren Besitz-
verhiftnisse il unternehimerisches Handeln eher sicherheitsorientiert ausrichten, stufen
rund 40% der Befragten dic Risikobereitschafl dieser Personen/-gruppe als ,,sehr hoch*
ein. Zweifelsohne ist dieses Untersuchungsergebnis auf die Tatsache zuriickzufihren,
dass die Hilfte der Fragebdgen von den Inhabern bzw. Anteilseignern selbst beantwor-
tet wurde. Ein fihnliches Bild zeigt sich bei der Beurteilung der Risikobereitschalt der
unternehmenseigenen Abteilungs- wnd Bereichsleiter, wenngleich sich die Verteilung
unterscheidet: Nur 15% der Unternehmen beurteilen die Risikobereitschaft dieses
Personenkreises als ,sehr hoch* und 28% messen diesen Entscheidungstriigern immer-
hin noch eine ,hohe” Risikobereitschaft bei. Unterschiede zwischen den Wirtschafis-
zweigen und Betriebsgrofien liellen sich bei dieser Frage nicht feststellen.

Abbildung 40: Unternehmerische Entsclieidungstriiger

TR
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Unlernehmensleitung

Abteitungs-/Bereichsleiler
Mitarbeiler

Kreditinstitute

Mittelwert

Externe Berater

160 200 250 300 350
Nennungen

Risikobereitschafl

B sohr hooh hach R minel geiing [ | keine

Quelle: Eigene Erhebungen (1999).

Die Einstellung der befragten Unternehmen gegeniiber einer systematischen Aus-
wahl von Lindermiirkien scheint von grofBler Skepsis gepréipgt. Nur 53 Betricbe haben in
den letzten 2 bis 3 Jahren gleichbleibende Prozessabliiufe bzw. Verfahren der Linder-
selektion angewandt, Von den wenigen Unternchmen, die Angaben zu ihren Entschei-
dungsabliufen machten, werden eindeutig Checklistenverfahren (27} und klassische
Entscheidungsregein (27) bevorzugt (vgl. Tabelle 19). Mit Abstand folgt die Nutz-
wertanalyse an dritter Stelle. Mehrstufipe Auswahlverfuhren, bei denen die Anzaht der
Emtscheidungsalternativen sukzessive verringerl wird, spielen fiir die mittelstindischen
Betricbe eine untergeordnete Rolle: Nur 4 Unternchmen haben bislang schritiweise
verlaufende Entscheidumgsprozesse angewandt. Auch wenn eine Differenzierung nach
UnternehmensgroBen aut Grund der geringen Fatlzah] nicht iberbewertet werden darf,
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weisen dic Untersuchungsergebnisse darauf hin, dass bei gréfieren Betricben (mehr als
200 Mitavbeiter) cher eine Hinwendung zur systematischen Beschalfung und Auswer-
tung von Marktinformationen erwartet werden kann. Zugleich hat diese Untersuchung
aber auch gezeigt, dass Unternchmensgrifie keine nolwendige Vorraussetzung fiir ein
erfolgreiches Auslandsengagement ist. Ein Zusanmmenhang zwischen demn Einsatz von
systematischei Verfahren der Linderselektion und dem Unternelunenserfolg lésst sich
empirisch nicht belegen. Auch durch eine Verkniipfung verschiedener Strukiurmerk-
male lieli sich in diesem Zusammenhang keine eindeutige Tendenz nachweisen.

Tabelle 19: Verfalren der Linderselektion

Beschiiftigte (1998)

Entscheidungs-/Prozessabliule 50 bis 99 100 bis 199 200 s 499
Checeklistenverfahren 7 8 12
Entseheidungsbaumverfalven 0 0 1
Klassische Entscheidungsregeln 10 8 9
Nutzwerlanalyse 7 4 1
Profilmethode 3 | |
Punkibewertungsverfahren 2 5 4
Mehestulige Auswahiverfahren 0 0 4

Quelle: Eigene Erfrebingen (1999),

Nach ihrer konkreten Vorgelicnsweise befragt antworteten 88 Unternchmen, dass
sie im Rahmen ilres Auslandsengagements — ausgehend von ihren bisherigen Absatz-
miirkien — immer schrittweise dic angrenzenden Mirkte erschlielfen, Nur 41 Betriebe
fihren fiir bestimmte Linder oder Regionen intensive Marktstudien durch und wihlen
erfolgversprechende Absalzmiérkte aus, Die letztgenannle Vorgehensweise wutde in
den Experteninterviews wie folgt umschrieben:

WD gibt es Modelle, die wir uns selbst ausgedacht und die wir dann nachgelesen haben.
Wir beginnen, indem wir eine Checkliste muchen von 0, 12 oder 20 Kriterien, von de-
nen wie glauben, dass sie wichtig sind. Diese Krilerien haben eine unterschiedliche De-
wertung in Form eines Punktesystems und dans werden bestimte vorausgewdihlte Lin-
der in dicses Punktesystem cingebracht und damn entsprechend bewertet. Dann ergilit
sich automalisch der richlige Absatzmarkl.*

(Interview am 27, Januar 2000}

Im Hinblick auf die skizzierte Erweiterung des unternehmerischen Handlungsspiel-
raumes ist damit insgesamt der Anteil derjenigen Betricbe, dic aktiv einc Linderaus-
walil betrieben, schr gering. Bei rund der Hélfte der untersuchten Untemehmen ist die
Strukiue der Bewertungs- und Auswahlprozesse als passiv zu charakterisicren, Oftmals
reagieren sie nur auf die Iaitiative von Kunden, Die eigentliche Auswahl von Linder-
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miirkten reduziert sich bei vielen der befragten Unternchmen somit auf eine Ja/Nein-
Entscheidung. Diese Situation wird durch das folgende Zitat verdeutlicht:

wDureh die Einkaufsphilosephie unserer Kunden sind wir verptlichiet, in bestimmte Liin-
dern zu liefern, Eing Augswaht vost Liindern im eigentlichen Sinne gibt es nicht — da wir
tun miissen, was der Kunde von uns verlangt.”

{Interview am 3. Tebruar 2000)

Dic Nutzung einer standardisierten Software bewerten die Unternehmen — unabhéin-
gig von der Grolle — polarisierend: Wihrend knapp die Hilfte der Unternchmen einer
solchen Software aufgeschlossen gegeniibersteht, hillt dic Mehrzalhl diese Mdglichkeit
einer standardisierten Linderauswali fiir nicht sinnvoll,
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6 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICIC

D wrch die weltwirtschaftlichen Veriinderungen, die unter dem Schlagwort Globa-
lisierung zunelmend auch in den Blickpunkt der Offentlichkeit gerlickt sind, hat
sich in den vergangenen Jahrzehnten der wnternchmerische Handiungsspielraum nach-
haltig verfindert, So filhrie beispietsweise aus Unternehmenssichi der Abbau von Han-
delshemmnissen sowic die wirtsehaftliche und politische OFfnung chemals abgeschot-
teter Mérkte in Mittel- und Osteuropa zu einer Vergrolierung der potenziellen Absatz-
und Begchaffungsmitkte. Zuglcich {iben Séttigungserscheinungen der nationalen Ab-
satzmiirkte und das Aufireten neuer erfolgreicher Konkurrenten cinen Anpassungs-
druck auf die Unternehmen aus. Wihrend multinationale Unternchmen hewzutage fast
ausnahimslos in allen wichtigen Absatzmérkten prisent sind, erscheint es aus der Per-
spektive des volkswirtschaftlich bedeutsamen Mittelstandes oftmals ausgeschlossen, in
allen méglichen Absatzmirkten titig zu scin. Resultierend aus den Charakteristika
dieser Betriebe und den besonderen Risiken eines Auslandsengageiments stellt sich die
Frage, wie man erfolgversprechende Mirkte {iir international angebolene Produkte
bestimmen kann. Diese Fragestellung stand im Mitteipunkt der empirischen Analysc,

Die iiberwicgende Mehrheit der untersuchten miltelstindischen Unternehmen in
Bayern konnte innerhally der letzten vier Jahre ihre erzielten Usmsitze erhdhen, Uber-
durchschnittlich haufig wurden in diesem Zeitraum steigende Gesamtumsiitze im — von
der Exportkonjunktur begiinstigten — Maschinenbau und von Unternchimen dey Musik-
instrumente- und Spielwarcnbranche realisiert. Die Ergebnisse der Befragung hinsicht-
lich des Vorhandenseins von spezietlen Wetltbewerbsvorteilen decken sich weitestge-
hend mit den Ergebnissen anderer Studien: In fast allen Branchen steht eine hohe Pro-
duktqualitit zum Aufbau und zur Durchsetzung von Wetlbewerbsvorteilen eindeutig
im Vordergrund, gefoigt von Flexibilitit —einer Eigenschaft, die mittelstindischen
Betricben traditionell zugesprochen wird. Niedrige Preise spielen hingegen eine unter-
geordnete Rolle, Die Befunde unterstreichen somit die Ausrichiung der Unternehmen
aul ein kundenspezifisches, qualitativ bochwertiges Leistungsangebot.

Die vorliegende Unlersuchung dokumenticrte ebenso die wachsende Bedeutung ei-
ner grenziiberschreitenden Unternelimenstitigkeit fiir mittelstindische Belriebe: Mitt-
lerweile sind zahlreiche mittelstindische Unternehmen auf auskindischen Absatzmiirk-
ten intensiv engagiert, wobei die traditionell selw exportorientierte Maschinenbaubran-
che mit Abstand am aktivsten auf auslindischen Mirkten titig ist. Was die Job-Export-
Hypothese betrifft, konnte diese eindeutig widerlegt werden. Im Rahmen der Internati-
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onalisicrung des bayerischen Miilelstandes ist eine Erhéhung der Arbeitsplatzzahl
sowohl im Heinwttand als auch in den Ziellindern des Auslandsengagements uniiber-
sehbar. Weiterhin ist evident, dass UnternehimensgréBe keine notwendige Vorausset-
zung filr ein erfolgreiches Auslandsengagement ist. Allerdings hat sie durchaus Einfluf
auf dic Form des Markteintritts, So bevorzugt ein Grofiteil der befragten Unternchimen
flir seine Internationalisierungsaktivititen cindeutig Exportgeschiifte, dic einen gerin-
gen Einsatz von Management- und Kapitalressourcen bedingen.

Wie die Ergebnisse weilerhin gezeigt aben, spielen bei den Infernationalisierungs-
motiven Marktaspekie cine heravsragende Rolle: Der Marktsicherung und -erwei-
terung wird bei zurfickliegenden Internationalisierungsentscheidungen die gréfte Be-
dentung eingeriiumt, wihrend kosten- wnd beschaffungsspezifische Infernationalisie-
rungsmotive nachgeordnet sind. Der bayerische Mittelstand betrachtet mangelnde
Vertragstreue bzw. Zahlungsdisziplio der auslindischen Geschiifispartner als gréfites
Problem einer grenziiberschreitenden Unternehmenstiitigkeit, da Forderungsaustille
hier schwerer zu verkraflen sind als in kapitalstacken GroBunternehmen. Ebenso wer-
den auch Grenzformalitiiten, hohe MarkierschlieBungskosten sowic wirtschaftliche
Probleme im Austand ats Internationalisicrungsbarriere erachtet. Gleichzeitig wurde
deuttich, dasgs Infernationalisierung fiir die untersuchten Unternehmen in Bayer pri-
miir Eurepiiisierung bedeutet: Die Linder der EU stellen fiir dic Unternebmen mit
deutlichem Abstand die wichtigsien Zieltinder fin grenziiberschueitende Aktivititen
dar. Wegen der groBeren geographischen und kulturcllen Distanzen halten sich andere
Auslundsengagements sowohl vom finanziellen Ausmaf als auch von den Fallzahlen
in relativ engen Grenzen. An dieser regionalen Konzentration wird sich — insbesondere
aufprund der fortschreitenden wirtschaftlichen [ntegration in Europa — auch in noher
Zukunft nichts éindern,

Die Auswall von Lindermiirkten wird vorrangig durch die bisherigen Erfahrungen,
Kundeninitiativen und Messekontakte becinflusst. Aus dem hohen Stelenwert, den die
Unternehmen den Mcessekontakten einvumen, kann filr die Beratungsstellen generell
die Notwendigkeit eine verstiirkten aktiven Sensibilisierung fiir die Nutzenpotenziale
des Messewesens zur Unferstiitzung einer Internationalisierung abgeleitet werden.
Dabei ist allerdings festzubalten, dass insgesamt die perséntiche Sympathie der betei-
ligten Geschiiftspartner bei der Auswahl von Lindermirkten eine entscheidende Rolte
spielf. Dartiber hinaus hat bei der cigentlichen Auswahl von Lindermirkten die Eig-
nung der Unternehmensprodukte die groBte Bedeutung. Ebense messen die befragten
Unternehmen dem Zahlungsrisiko und dem Marktpotenzial/-wachstum einen hohen
Stellenwert bei. In diesem Zusammenhang wurde auch deutlich, dass die untersuchten
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mittelstindischen Betriebe hiufig als Nischenanbieter in ¢inem bestimmten Markiseg-
ment titig sind,

Im Hinblick auf dic von den Unternelimen genutzten Informationsquellen zeigle
sich die Dominanz der Indusirie- und Handelskanunern. AufTallend ist jedoch, dass
nach Einschiitzung der Befragten die Qualitit der AuBenhandelsinformation dieser
Institution hinsichtlich Aktualitdt, Vergleichbarkeit und Zuverlissiglkeit nur als mittel-
méfig einzustufen ist. Insbesondere die hier zur Verfiigung stehenden loformationen in
Bezug auf eine mogliche Kontaklaufahime zu Kunden sind zu wenig handlungs- und
problemorientiert. Gleichzeitig hat die vorlicgende Unlersuchung gezeigt, dass die
Unternchimen einen zusétzlichen lnformations- und Beratungsbedarl haben. Insbeson-
dere bendtigen dic Entscheidungstriger mehr Informationen iber die Kontaktaufnahme
zu Kuaden, Lindercharakieristika und vertragsrechtliche Bedingungen. Daraus er-
wiichst die Forderung an die Beratungsstellen, ihr Informationsgebot zu dicsen The-
men weiler auszubauen bzw. das bereits vorhandene Leistungsangebot besser zu komn-
munizieren.

Abschlieflend ist Festzuhalten, dass die Einstellung der befragten Entscheidungsiri-
ger gegeniiber ciner systematischen Auswahl von Lindermirklen bislang von grofler
Skepsis geprigt ist, NMur ein kteiner Teil der befragten Unternehimen hat in der Vergan-
genheit bereits gleichbleibende Prozessabliufe bzw. Verfahwen der Linderselektion
angewandt, Entweder ist den Entscheidungstrigern eine solche Vorgehensweise noch
nicht ausreichend bekannt (und deren Bedeutung wird unterschiitzt) oder die Unter-
nehmen verfitgen wegen der limitierten Ressourcen nicht iiber ausreichende Mdoglich-
keiten, ausldndische Mirkte systematisch zu beobachten und gezielt Aktivitdten auf
auslindischen Mirkten zu planen. Dies hat zur Konsequenz, dass diese Unternehimen
tendenziell nicht in der Lage sind, die verfinderte weltwirtschafiliche Situation in all
ilwen Bigenschaften und Konsequenzen zu erfassen. Tatsache ist, dass mittelstiindische
Unternehien in Bayern cine Auslandsiitigkeit oftmals nur dann aufnelinen, wenn cs
Kunden oder Distributoren initiieren, Folglich muss es kiinftig darum gehen, den Un-
ternelen zu vermitteln, dass eine systematische Marktauswalhl als wichtiger Beitrag
zur Optimierung der Wertschdpfung zu bepreifen ist. Will der bayerische Mittelstand
den Herausforderungen des 21, Jahrhundert weiterhin gerecht werden, sind Marktse-
fektionsentscheidungen auch fiir Absatzregionen auBerhall: Europas aktiv zu planen.
Welche Strategien dabei allerdings einzuschilagen sind, hingt von den jeweiligen bran-
chenspezifischen Markibedingungen ab und lisst sich nichl nach allgemeinen Rezep-
tent beurteilen.
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2um Inhalt:

Mit dem weltweiten Abbau von Handelshemmnissen und der zunehmen-
den Liberalisierung einer grenziberschreitenden Geschaftstitigkeit hat
sich der Handlungsspielraum flr wirtschaftliche Akteure nachhaltig veran-
dert. Die Diskussion Uiber mdéaliche Auswirkungen einer globalen und eng
vernetzten Gesellschaft vernachlgssigt jedoch haufig die Vielschichtigkeit
unternehmerischer Erfolgsvoraussetzungen fir ein Auslandsengagement.
So erscheint es aus der Perspektive des volkswirtschaftlich bedeutsamen
Mittelstandes oftmals ausgeschlossen, in allen wichtigen Auslandsmarkten
tétig zu sein. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie erfolgver-
sprechende Absatzmarkte flr international angebotene Produkte
pbestimmt werden kénnen. Der Autor untersucht auf theoretischer und
empirischer Basis die Determinanten und rdumlichen Besonderheiten, die
bei internationalen Landerselektionsentscheidungen des Mittelstandes
Beriicksichtigung finden. Des Weiteren werden im Kontext der internatio-
nalen Gescharftstatigkeit Probleme und Hindernisse, Wettbewerbsvorteile
sowie die von den Unternehmen verfolgten Markteintrittsstrategien aus
der Perspektive einer handlungstheoretischen Wirtschaftsgeographie the-
matisiert. Dieses Wissen wird genutzt, um einen Bezugsrahmen zu entwer-

fen, der.an die spezifischen Besonderheiten mittelstindischer Betriebe

angepaBt ist. Aus den empirischen Ergebnissen lassen sich unter anderem
Konsequenzen fiir die unternehmerischen Entscheidunagstréager sowie flr
die kiinftige Gestaltung des Informationsangebotes der staatlichen oder
privatwirtschaftlichen Beratungsstellen ableiten.

Zum Autor:

Jochen Scharrer, geboren 1968, Studium der Wirtschaftsgeographie, Betriebs-
wirtschaftslenre und Raumplanung an der Ludwig-Maximilians-Universitat
Mlnchen. AbschluB zum Dipl.-Geogr. 1995, Promotion zum Dr. oec. publ. 2001.
Von 1995 bis 2001 wissenschaftlicher Mitarbeiter am Seminar flr interna-
tionale Wirtschaftsrdume und betriebliche Standortforschung der
Universitdit Mlnchen bei Prof. Dr. H.-D. Haas. 2001 Eintritt in die
Strategische Planung eines deutschen Automobilherstellers. Veroffent-
lichungen u.a. zur Wirtschaftsstruktur und Energiewirtschaft Deutschlands
sowie zu den Karibischen Inseln.




