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1. Was bedeutet International Entrepreneurship?

Der Begriff International Entrepreneurshigvurde 1988 von Morrow mit einer Arbeit Gber
die Internationalisierung von kleinen und mittlerenternehmen gepradf. Entstanden ist
daraus eine Forschungsgebiet, das im Schnittfeléhternational Business, Entrepreneurship
und Strategischen Management Forschung liegt widmsit dem Prozess der Internationali-
sierung von Unternehmungen auseinander setzt - wgleMcDougall und Oviatt es aus-
driicken: ,International Entrepreneurship is a carabon of innovative, proactive and risk-
seek;rslg behavior that crosses national bordersisniended to create value in organizati-
ons.’

Internationalisierung steht fur die Herausforderuagslandische Markte zu erobern, inter-
nationale Geschaftspartner zu suchen und Vertystemse in andere Lander aufzubauen.
Betroffen von der Internationalisierung des Wettedyes sind heute nicht mehr nur die gro-
Ren multinationalen Konzerne, sondern in zunehnmaridald auch di&leinen und mittleren

UnternehmungeMU). Eine Studie des Beobachtungsnetzes deméisohen KMU zeigte

2007, dass europaische Klein- und Mittelunternehd% ihrer Einkaufe im Ausland tatig-

ten. 10% der befragten Unternehmen exportiertem fiodukte in auslandische Markte. 5%
der Betriebe arbeiteten mit auslandischen Partuasammen, entweder in der Form von
Niederlassungen oder Joint Ventures. Dabei zeigitgmgrol3e Unterschiede nach Unterneh-
mensgrof3en, Branchen und Landern. Insgesamt seéudbpaischen Wirtschaften aber -
auch auf der Stufe der kleinen und mittleren Urgbmen - stark und relativ ausgewogen
vernetzt. Und diese Vernetzung wird sich weiteemsivieren. 35% der untersuchten Firmen

gaben an, in Zukunft den Exportanteil weiter ausbazu wollen”™

Dabei stellt die Internationalisierung gerade dieineren Unternehmen vor grofteraus-
forderungen Die Offnung der Markte und die Entwicklung nelfegchnologien verandern
den Wettbewerb und verlangen standige Anpassung&mpassungen, die mit begrenzten
Ressourcen und Know How nur schwer zu vollziehew sind immer wieder das Risiko
beinhalten, mit einem Fehler die Existenz des Be&s aufs Spiel zu setzéhViele KMU
empfinden die Internationalisierung nicht als Chreondern als Gefafit.Sie werden im
eigenen Heimmarkt pl6tzlich von auslandischen Kordaten bedréngt, die grofRer sind als
sie selbst und zu gtinstigeren Kosten produzierienmBssen ihre Marktpositionierung tber-
denken und oft aus der Not den Schritt in die asitthen Méarkte unternehmé&h Dabei
werden sie konfrontiert mit zahlreichen Fragen, mee fir sie sind: Haben die Kunden im
Ausland die gleichen Bedirfnisse wie jene im InfaMlie vermarktet man ein Produkt im
Ausland? Wie transportiert man es Uber weite See2RNie wickelt man den internationalen
Zahlungsverkehr ab? Wie begegnet man politischeik&i in unstabilen Landern?

Wir mochten versuchen, in den folgenden AbschniBeagen zur Internationalisierung von
KMU zu beantworten und die Erfahrungen eines irgeomal erfolgreichen Betriebes darzu-
stellen.

337 vgl. Morrow (1988).

338 vgl. McDougall und Oviatt (2000), S. 903.

339 vgl. Beobachtungsnetz der europaischen KMU (2007)

340 vgl. Schulz (2007); Schulte (2002); Pfohl (200B)eglistaller (2004); Mugler (1998).
341 vgl. Simon et al. (2006); Abel et al. (2006); 8h(2006).

342 yvgl. aktuelle Umfragen Mittelstandsmonitor (20@8er BMWi (2007); IfM Bonn (2007).
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2. Wieso werden KMU international tatig?

Es gibt viele verschiedene Griinde, die ein KMU uslandische Markte fuhren kénnen: Ein
Kunde, der auch im Ausland beliefert werden wilhy rufalliger Kontakt zu einem Absatz-
mittler auf einer Messe; eine spontane Anfrage dimHomepage; die Abschaffung von Z6l-
len; die Reduktion von Transportkosten oder diedagonslust der Unternehmerin. Empi-
risch haben sich die folgenden vier Motive als wigdte Ausloser der Internationalisierung

von KMU erwiesen:>

Reduktion der KosterV/iele Unternehmer entschliel3en sich fir ein Audésmgagement aus

Kostengrinden. Der Druck, Personalkosten einzuspaterial oder Vorleistungen ginsti-

ger beziehen zu kdnnen, ist enorm. Wettbewerb wfir@dls ruinbser Preiskampf empfunden
und die Moglichkeit, im Ausland zu tieferen Kosteroduzieren oder einkaufen zu kénnen,
erleichtert das Uberleben.

ErschlieBung von Absatzmarktdain anderer Grund fur das internationale Engagerbent
steht in der ErschlieBung von neuen Absatzmarkfiemktpotentiale sollen genutzt, Handels-
beschrankungen und Auflagen (z.B. Exportbeschréagdwniberwunden werden. Dies kann
entweder mit einer eigenen Auslandsniederlassurey ether Beteiligung an einem Joint
Venture vor Ort erreicht werden. Zudem gilt esgsaannten ,local content“-Bestimmungen
im Ausland entgegenzuwirken, die fir manche Laderz.B. die USA festlegen, dass ein
bestimmter Wertschdpfungsanteil im Inland erbraetrtden muss.

Akquisition von Know HowKMU kdnnen sich mit ihren Standortentscheidungaohaam
Innovationspotenzial von regionalen Clustern orexen. Sie wahlen fur ihr Auslandsprojekt
besonders wachstumsstarke Regionen, die durchKeimeentration bestimmter Sektoren der
Wirtschaft gekennzeichnet sind. Ein Paradebeigpafir ist das Silicon Valley in Kalifor-
nien. Sie richten Niederlassungen — so genanntecltiposten” — ein, um aktuelle Branchen-
trends nicht zu verpassen und technologisch aufriamsten Stand zu bleiben.

Dem Kunden folgenNeben dem selbstinitiierten Engagement sind eiilyJ auch von
auf3en dazu gezwungen, globale Aktivitaten einzugebees betrifft vor allem Zulieferer von
international tatigen Konzernen. Sie mussen inLdge sein, den Kunden weltweit an dessen
Standorten bedienen zu kénnen und kommen meist aohin, eine internationale Prasenz
aufzubauen.

Die Darstellung der wichtigsten Motive zeigt, dals Internationalisierung fur ein KMU
entweder eine bewusst gewdahlte und initiierte yaKtiStrategie oder eine aus der Not gebo-
rene, ,reaktive” Anpassung an die Situation dalestekann (vgl. Abbildung 1). In der Reali-
tat ist es haufig eine Mischung aus unterschiedhcrinden, die die Internationalisierung
schlieRlich ausloseti’

Abb. 1: Ubersicht Internationalisierungsmotive

Aktiv Passiv
Reduktion der Kosten X
ErschlieBung von Absatzmaérkten X
Akquisition von Know how X
Dem Kunden folgen X

343 Eine Ubersicht der verschiedenen Motivationenlaternationalisierung von deutschen KMU vgl. Voet
(2004); Kinkel und Lay (2004) oder Lay et al. (2001
344 vgl. Schwens (2006); Fernandez und Nieto (20B8)t et al. (2003).
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3. In welcher Form sind KMU auf auslandischen Méarken tatig?

Die Internationalisierungsform eines kleinen Unédmmens ergibt sich aus der Beantwortung
von drei grundlegenddfragen’®

1.) Wo ubt das Unternehmen seine Wertaktivitaten aus?
2.) Wieviel Kapital investiert es im Ausland?
3.) Werden Auslandsniederlassungen neu aufgebaut bdemammen?

Abb. 2: Handlungsfelder und Alternativen bei der Gestatglobaler Aktivitaten

Handlungsfelder Alternativen bei der Gestaltung gldaler Aktivitaten

Wo Ubt das UnternehmeReiner |Vertrieb und | Vertrieb, Vertrieb, Vertrieb, Ser-

seine Wertaktivitaten aus? Export | Service im Service und| Service, vice, Produk-
Ausland Produktion |Produktion, |tion, Beschaf-

im Ausland | Beschaffung fung, FUE im
im Ausland | Ausland

Wieviel Kapital investiert Kooperation
es im Ausland? Markttransaktion . . 100%ige  Tochr
Strategische | Joint tergesellschaft

Werden Auslandsnieder-

lassungen neu aufgebauffkauf (Brownfield Investment)Neugriindung (Greenfield Invest-
oder ubernommen? ment)

Bei der Beantwortung der Frafg¢o Ubt das Unternehmen seine Wertaktivitdten ans8s
festgelegt werden, welche Wertschopfungsprozess@usiand und welche im Inland er-
bracht werden. Grundsatzlich besteht die Moglichlentweder nur Vertriebs- und Service-
aktivitaten im Ausland zu etablieren oder zuséitzlRroduktion, Beschaffung sowie For-
schung und Entwicklung einzurichten. Der Befundibar ist keine ,Einmalentscheidung®.
Es ist méglich und oft auch sinnvoll, einen schrdiisen Ausbau der auslandischen Aktivita-
ten vorzunehmen. Die Spannweite der Verlagerung Wentaktivitdten ins Ausland reicht
also vom reinen Exportgeschéft, bei dem alle Whéigtungsstufen des Unternehmens im
Inland verbleiben, bis zum Aufbau von Niederlasamgdie den kompletten Wertschop-
fungsprozess beinhalten.

Bei der Entscheidung Uber die Fraygeviel Kapital investiert das Unternehmen im Aondia

ist zwischen Alternativen zu wahlen, die sich bzgin Verfligungs- und Kontrollrechten un-
terscheiden. Zum einen besteht die Mdglichkeit, aieit Griindung einer 100%igen Tochter-
gesellschaft das Verfiugungsrecht Uber Ressourgedulte und Dienstleistungen komplett
zu behalten. Als anderes Extrem kann das Auslagdgement vollig Uber Markt-
transaktionen (Auftradge, Kauf und Verkauf von Warerd Diensten) abgewickelt werden.
Dabei werden Einflussmdglichkeiten weitgehend agédpen. Durch Kooperationen als ,Mit-
telweg“ kann das Verfugungsrecht geteilt werdenop@ationen kdnnen als Strategische
Allianz oder als Joint Venture mit einem oder medmePartnern angelegt sein. Wahrend bei
Joint Ventures zumeist eine gesellschaftsrechthémragsbasis unter Kapitalbeteiligung der
Partner vorausgeht, kann bei einer Strategischikan&ldarauf verzichtet werden.

35 vgl. Internationalisierungsstrategien in Welgel toltbriigge (2006); Kutschker und Schmid (2008)y et
al (2001).
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Entscheidet sich eine Unternehmung zum Aufbau eanstandischen Niederlassung, hat sie
die Alternativen, einen bestehenden Betrieb zundgenen oder eine neue Gesellschaft auf-
zubauen(Brownfield oder Greenfield Investmenbie beiden Alternativen unterscheiden sich
vor allem hinsichtlich der Bindung von Kapital uddr Mdoglichkeit, die Tochtergesellschaft
nach eigenen Bedurfnissen auszugestalten.

Welche Kombinationenbzgl. dieser drei Handlungsfelder existieren, eatticht die Abbil-
dung 3. Ein Unternehmen hat die Moéglichkeit, medidtertschopfungsaktivitdten wie Ver-
trieb, Service und Produktion im Ausland wahrzunehmand eine eigene Tochtergesellschaft
neu aufzubauen. Sie kann sich aber auch dafurhentsn, Gber einen bestehenden Absatz-
mittler ins Ausland zu exportieren. Bei der Auswdkl Internationalisierungsform spielen
eine Reihe von Faktoren eine Rolle, die in Abbilgildndargestellt sind.

Abb. 3: Entscheidungskriterien zur Bestimmung des Aufgabdangs ausl. Niederlassungen

Entscheidungskriterien

I nternationalisierung I nternationalisierung
mittels Export < > mittels

Tochtergesellschaft
gering Erschliessung Marktpotenzial gross
unwesentlich Markt-/Landeskenntnisse wichtig
gering Nutzung l&anderspezifischer Vorteile gross
niedrig Steuerungs-/Kontrollbedarf hoch
schwierig Uberwindung v. Handelsbeschran- maglich

kung

hoch Wechselkursrisiken niedrig
gering Kapital-/Ressourcenbedarf hoch
niedrig politische/wirtschaftliche Risiken hoch
niedrig Managementanforderungen hoch
kurz-/mittelfristig Zeithorizont langfristig

Aus dieser Abbildung wird beispielsweise ersichitlidass das Ausmald von Markt- und Lan-
deskenntnissen wie auch der fur das Auslandsengageangezielte Zeithorizont die Art des
madglichen Auslandsengagements eingrenzen. Liegewenige Kenntnisse vor und soll auf
der anderen Seite kurzfristig eine Losung gefundemden, so lassen sich Auslands-
engagements, bei denen die volle Breite der Weipdang am auslandischen Standort auf-
gebaut werden sollen, kaum realisieren. Beschnauakt sich im Gegensatz dazu auf Export-
l6sungen oder Vertriebsniederlassungen, so singedieten des Auslandsengagements mit
wenigen Vorkenntnissen und innerhalb kurzer Zedtliseerbar. Die erschlie3baren Markt-
potenziale bleiben jedoch begrenzt und landerspebg Vorteile konnen nur in geringem
MaRe ausgeschopft werden. Auch die Uberwindung lwgportbeschrankungen wird nicht
gelingen und man ist dem Wechselkursrisiko in hoMafs ausgesetZt

4. Wie entscheiden KMU, in welchen Markten sie tagj sein wollen?

Gro3e Unternehmen verfiigen Uber Stabsstellen, kKpehen, Managementkapazitat und
Kapital, um eine Standortentscheidung im Auslanddfert vorzubereiten. Kleine Unter-

nehmen haben nicht die Mdglichkeit, umfassende Madysen fir internationale Standort-
entscheidungen durchzufihren. Oft scheuen siedashalb vor dem Gedanken, einen aus-

346 vgl. Bamberger und Wrona (2002); Backes-Gellmat Huhn (2000); Baird et al. (1994).



125

landischen Markt zu betreten, konzentrieren sidhdaiBearbeitung ihres Heimmarktes und
vergeben damit die Moglichkeit, Marktpotentiale iAusland zu erschlie3en. Risiko-
freudigere Unternehmer wagen den Markteintritt,eobich gentigend Uber die Wettbewerbs-
bedingungen zu informieren und laufen Gefahr, gfedinvestitionen zu tatigen.

Die Auswahl von internationalen Markten gehort zm avichtigsten Entscheidungen, die ein

Unternehmen treffen muss - eine Entscheidung, ahgf&ltig vorbereitet werden muss. Wel-
che Kriterien dabei eine Rolle spielen, zeigt diebitdung 4>

Abb. 4: Kategorien grundsétzlich relevanter Standortfakiot

Standortfaktoren
I I I
Lander- bzw. Branchen- Unternehmens-
Regionalfaktoren faktoren faktoren

Infrastrukturfaktoren Absatzmarkt Unausgeschopfte Potenziale
| Verkehrsnetz, Dienstleister, — Marktgréile, -wachstum, am heimischen Standort

Telekommunikation, etc. Kundenstruktur etc. | * Kosten/Elése

* Zeit/Hexibilitat

Politisch/rechtliche Zulieferer * Qualitat/Innovativitat
|| Standortfaktoren — Konzentration,

Seuern, Subventionen, Fahigkeiten etc. Mogliche Performance

Wettbewerbsrecht etc.

am neuen Standort
| *Kosten/Elose

Kosten der Wettbewerber * Zeit/Hexibilitat
— Produktionsfaktoren — Marktanteile, * Qualitat/Innovativitat

Boden, Personal, Kapital Marktmacht etc.

Verfligbarkeit der Kooperationspartner
| Produktionsfaktoren — Madglichkeiten zuhause

Boden, Personal, Kapital und vor Ort

Gesamtsituation
— Wirtschaft, Soziokultur,

Klima etc.

Kleine und mittlere Unternehmen gehen meist vonmiearkt aus und fragen sich als erstes,
welche ausléandischen Markte fir eine Bearbeitungrage kommen. Diese Lander werden
anschlieBend anhand der dargestellten Standontéakieiner Selektion unterzogen und die
dabei Ubrig bleibenden durch ein Trial-and-Errorfsleren getestet. Die Unternehmen treten
in die erfolgsversprechendsten Markte ein und argben sie einer Probezeit. Erst danach
findet die Feinselektion statt. Als Entscheidungsgitage dienen dabei Erfahrungen, Infor-
mationen und Daten aus der eigenen Geschéftsdlktimiden jeweiligen Landern. Um Fehl-

investitionen zu minimieren, arbeiten die Unternehmvéhrend der Probezeit meist mit A-
genten, Vertretern oder Handelspartnern zusamneekofnen sie aus einem Markt, der sich
als unattraktiv erweist, schnell und ohne grol3efwAnd wieder aussteigen.

Die Uberlegung, die hinter einer derartigen Vorgeheeise steht, ist relativ einfach und

nachvollziehbar. KMU haben ein geringeres Inforomagbewusstsein sowie kleinere Kapazi-
taten fur die Informationsbeschaffung und —verddogy als Grol3unternehmungen. Sie haben
oft eine gewisse Skepsis gegentber komplizierteisdBridungsverfahren und bevorzugen

347 vgl. Lay et al. (2001); Kinkel (2004).
348 Eigene Abbildung nach Lay et al. (2001).
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pragmatischere Methoden. Marktforschungen zweckaillilerter 1an-derspezifischer Analy-
sen kosten viel Geld und die Ergebnisse sind niohter Erfolg versprechend. Es gibt viele

Faktoren, die man nicht erfassen oder prognostizikann.

5. Wie verlauft die Internationalisierung von KMU?

Wenn sich ein Unternehmer oder eine Unternehmernn 3chritt ins Ausland entscheidet,
durchlauft das KMU oftmals einen Internationalisiegsprozess, der sich als Stufenmodell
beschreiben 1as&t Nach der Etablierung im Heimmarkt exportiert dastdshehmen seine
Produkte ins nahe gelegene und kulturell verwaAdtdand. Durch den Kontakt mit auslan-
dischen Kunden und Lieferanten lernt es die Makietenen, kntpft Beziehungen, tbt sich in
fremden Geschaftsgepflogenheiten und beginnt, d&iodukte an die Bedirfnisse auslandi-
scher Kunden anzupassen. Diese Erfahrungen hetfienlhternehmen, weitere Schritte der
Internationalisierung einzuleiten. Es erweitert deografischen Radius seiner Aktivitaten in
psychologisch entferntere Markte und bindet zunetthmehr Ressourcen im Ausland.

Diese Vorstellung hat die Internationalisierungstie bis Mitte der 90er Jahre gepragt. Seit-
dem wird jedoch immer haufiger Gber Unternehmeinchtat, die die Internationalisierungs-
schritte nicht in der beschriebenen Art durchlayfmndern bereits international gegriindet
werden®>* Man bezeichnet sie - je nach Autor - Btsn Globals, International New Ventures,
Global Start Ups, Infant Interoder Multinationals, Instant Exportersder Instant Inter-
nationals Sie zeichnen sich gegenuber traditionellen KMUWcHueine starke Fokussierung
auf ein bestimmtes Marktsegment aus. Sie entwickeb Produkte von Beginn fiir den in-
ternationalen Markt und sie kooperieren mit Pattngsrnehmen in der Produktion, der Ver-
marktung und dem Vertrieb der ProdukfeDie Beschleunigung des Internationalisierungs-

prozesses stellt diese Unternehmen vor groRe Herdasungen®”

. Born Global entwickeln vor ihrer Griindung Produldes den Anforderungen mehrerer
Landermaérkte gleichzeitig gerecht werden missen hatzten nicht die Moéglichkeit,
diese den unterschiedlichen Anforderungen sukzessiupassen.

. Die Kapitalkosten einer internationalen Unternehgagniindung Ubersteigen jene einer
stufenférmigen Internationalisierung, da das Rigkaes simultanen Eintrittes in meh-
rere Auslandmarkte gréf3er ist als jenes eines sgkan Markteintrittes.

. Born Global fihren neue, unerprobte Produkte alsekannte Anbieter mit kleinem
Budget in mehreren Markten ein - im Gegensatz aditionellen Internationalisierern,
die ihre Produkte vor der Internationalisierunghi@mmarkt ausreifen lassen.

. Internationale Ventures missen die Managementki@pamifbringen, die nétig ist, um
um die Gleichzeitigkeit der Unternehmungsgrindund dinternationalisierung bewal-
tigen zu kdénnen, wahrend bei der stufenférmigearirdtionalisierung diese Aufgaben
nacheinander anfallen.

Viele Wissens- und Technologieintensive Firmendassich diesem Typus zuordnen. Inter-
nationalisierung bzw. internationales Managemerti@sen Branchen ist damit keine Anfor-
derung, denen sich das Unternehmen neu stellen omassniilhsam beherrschen lernt, son-
dern es ist eine Kernkompetenz.

349 vgl. Lehmann und Cadosch (2003)

350 vgl. Johannson und Wiedersheim (1975)

%1 vgl. Schwens (2006); Schmidt-Buchholz (2001); ¢ériund Cavusgil (1996); Rennie (1993).
%52 yvgl. Oviatt und McDougall (1995), S. 34-38.

3 vgl. Lehmann und Schlange (2004)
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6. Wie organisieren sich Unternehmen im internatioalen Wettbewerb?

Wie und in welcher Weise die Firmenstruktur an gernationale Engagement angepasst
werden muss, hangt von der Art und der Intensieétglenziberschreitenden Aktivitaten des
Unternehmens ab. Die reine Exportaktivitat berilet Organisationsstruktur abgesehen von
der Einrichtung einer Exportabteilung zumeist welkigst mit dem Schritt zustrategischen
Allianz, demJoint Ventureoder derauslandischen Tochtergesellschaftieben sich neue An-
forderungen an die Unternehmensorganisation. Zid#zUnternehmenseinheiten missen in
die bisherige Struktur integriert und aufeinandegestimmt werdef”

Porter bezeichnet diese Abstimmung als Konfiguratind Koordinatiori>> Unter Konfigura-
tion versteht er die Entscheidung, ob eine Wentdkti an einem Ort konzentriert oder tber
verschiedene Standorte verteilt werden soll. Fie &onzentration von Aktivitaten sprechen
Faktoren wie Economies of Scale, die aus der kdrizeilen Wahrnehmung einer Aktivitat
(z.B. der Produktion von Standardteilen in der Andostrie) entstehen oder komparative
Vorteile, die durch vorteilhafte Bedingungen an timesiten Standort (Know How oder
Lohnkosten) erwachsen. Gegen die Konzentration Wantaktivitdten sprechen Zolle, die
beim Uberschreiten von Landesgrenzen gezahlt wardesen oder Transportkosten, die aus
der Bundelung der Produktion entstehen. Der zwgitdlsselfaktor - die Koordination - be-
zieht sich auf das Ausmal3, in dem die Wertaktigiiéines Unternehmens international stan-
dardisiert resp. differenziert werden, ob z.B. Sdtade in der Schweiz und in Deutschland
gleich schmecken oder an unterschiedliche Geschenacigepasst werden soll. Dabei gibt es
auch wieder Griinde, die fur und solche die gegenStdandardisierung sprechen. Fur eine
Standardisierung von Wertaktivitaten spricht digskehung eines weltweit einheitlichen Er-
scheinungsbildes des Unternehmens, das vor allem lgedeutend ist, wenn die Kundschaft
mobil ist (Hotels fur Geschéftsreisende). Die Stadtsierung kann auch die Einkaufskondi-
tionen des Unternehmens verbessern, wenn sie euéarstarkung der Verhandlungspositi-
on gegenuber den Lieferanten fuhrt. Fur die Diffiererung von Wertaktivitaten sprechen
dagegen die weltweit unterschiedlichen Bedurfnigse¢ Konkurrenzverhaltnisse auf die sich
Unternehmen einstellen missen.

Abb. 5: Koordination und Konfiguration von international@ktivitaten™

Globale Transnationale
Struktur Struktur

Standardisierung

Internationale Landerspezifische
Struktur Struktur

Dezentralisierung

%4 vgl. Internationale Organisationsstrukturen inlg¢eund Holtbriigge (2006); Kutschker und Schmidd@0
Lay et al (2001).

35 vgl. Porter (1986)

%% In Anlehnung an Porter (1986), S. 30.
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Die Koordination und Konfiguration stehen in eireigen Wechselbeziehung und je nach der
Entscheidung im einen und anderen Bereich konnel ger Strukturen unterschieden wer-
den (vgl. Abbildung 5):

1.) Globale Unternehmungen vertreiben weltweit dieallen oder nur unwesentlich ange-
passte Produkte. lhre Aktivitaten sind auf einzeBtandorte konzentriert und wer-den
weltweit einheitlich wahrgenommen. Die Konzernlagu nimmt eine starke Fih-
rungsrolle wahr und gewahrt den einzelnen Geselfsai nur sehr wenig Freiraum.

2.) Landerspezifische Unternehmungen streuen ihre A&ten international. Sie un-
terhalten in verschiedenen Landern Geschéftsstalleralle notwendigen Wertaktivitaten
unabhangig voneinander wahrnehmen, untereinandee Réerbindungen pflegen und
durch das Stammbhaus oftmals lediglich im RahmenFdemnzmanagements gefihrt wer-
den.

3.) Die internationalen Unternehmungen konzentrierea iktivitdten auf einen Standort,
richten sie jedoch stark auf die unterschiedlicAemorderungen in verschiedenen Lan-
dern aus.

4.) Die transnationalen Unternehmungen verteilen inkavikaten auf verschiedene Lander,
streben aber zwischen den Gesellschaften eine\éergetzung an.

7. Wie wirkt sich die Internationalisierung auf die Mitarbeitenden aus?

Jede Art von Auslandsgeschaft setzt eine PrasenOxtovoraus. Diese muss jedoch nicht
zwingend permanent sein. Oft reicht auch ein loaber stetiger und bestandiger Kontakt.
Globalisierung ohne Auslandsaufenthalte ist jedeeltgehend zum Scheitern verurteilt. Al-
lein mit E-Mail, Fax und Telefon lasst sich einemtationales Geschaft nicht steuern. Um
Mitarbeitenden das Arbeiten im Ausland zu erleiohtést es notwendig, ihnen Fahigkeiten
wie interkulturelles Verstandniand Einfihlungsvermégen zu vermitteln. Unternehnuie,

ihr Geschéft international ausrichten wollen, streldeshalb eine Starkung der internationa-
len Kompetenzen ihrer Mitarbeiter an. Ziel sollsesein, dass landeribergreifendes Arbeiten
fur das Personal zur Selbstverstandlichkeit wirdbikdung 6 gibt eine Ubersicht tiber mogli-
che MaRnahmen zum Aufbau von internationaler Koerpein kleineren Unternehmé.

Abb. 6: MalRBnahmen zum Aufbau internationaler Kompetenzen

Internationale Kompetenzen Unterstitzungsmalinahmen
» Selbstandigkeit » Selbstverantwortliche Projektarbeit/Gruppenarbeit | i
- Anpassungsfahigkeit In- und Ausland
« Offenheit * Austauschbeziehungen auf allen Personal-Ebenen
«  Kulturverstandnis und Toleranz *  Besuchsprogramme/Ausflug/Urlaub
. Kommunikationsgabe * Freistellungen fur Auslandsaufenthalte
. Sprachkenntnisse » Sprachkurse im In- und Ausland
* Ausbildung mit integrierten Auslandsstationen

Das Ausmal3, in dem Unternehmensvertreter vor Gitgmt sein missen, bestimmt sich aus
der Struktur der internationalen Téatigkeit. Bei Bostandardisierung oder Dezentralisierung
der betrieblichen Prozesse (globale oder landeifsgie Struktur) ist ein loser Kontakt aus-

reichend. Dieser beinhaltet regelmafiige Besuche Rerdonalaustausch flr wenige Tage,

%7 vgl. Kapitel ,internationales PersonalmanagemémtNelge und Holtbriigge (2006); Kutschker und Sichm
(2006); Lay et al. (2001).
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maximal eine Woche. Dabei kann es sich um ,Emengéndenthalte” bei technischen Not-
fallen, plotzlich auftretenden Qualitditsmangeln rodersorgungsengpassen handeln. Regel-
mafige Personalentsendungen ins Ausland sind daggezenn die Aktivitaten zentralisiert
und differenziert werden (internationale StruktuRegelmallige Auslandaufenthalte sind
notwendig, um die unterschiedlichen Markte kennereznen und die eigenen Leistungen
darauf auszurichten. Den gr63ten Koordinationsbiedat damit die hochsten Anspriche an
die internationale Ausrichtung des Personals sl@ltransnationale Struktur. Die Aktivitaten
sind auf verschiedene Lander verteilt und bedingiae enge Koordination tber kulturelle,
zeitliche, raumliche und sprachliche Distanzen leigit’

8. Fallstudie: Die Internationalisierung des Untererhmens CEDES

1986 grundete der Elektroingenieur Beat De Coi timGaller Rheintal (Schweiz) das Unter-
nehmen CEDES. Im Kinderzimmer einer 3 1/2 Zimmemhwamg begann er, optische Senso-
ren zu entwickeln und liel3 diese durch externe zedten fremdfertigen. Die Kundschaft
bestand in erster Linie aus Schweizer Unternehmiiendie Sensoren zur Sicherung von TU-
ren, Toren und Aufzligen einsetzten. Nur vereineditelt er Anfragen, z.B. von deutschen
Unternehmen, ob er seine Produkte auch ins Audiefedn knne.

1990 erhielt De Coi das Angebot, den Schweizer dgdhersteller Schindler exklusiv und
weltweit mit Sensoren zu versorgen. Dies bedewdigien massiven Umsatzzuwachs und die
Steigerung des Exportanteils von praktisch Nullramid 20%. Das Unternehmen musste eine
eigene Fertigung aufbauen, zusatzliches Persomsédleam und neue Raumlichkeiten bezie-
hen, um der Nachfrage gereicht zu werden. Bis YW&6CEDES vollauf damit beschaftigt,
den Bedarf an Sensoren von Schindler zu deckerbaante sich im Kielwasser dieses Kon-
zerns eine internationale Marktprasenz auf.

Die Abhangigkeit von Schindler war grof3. 65% dessdtres wurde mit diesem einen Kun-
den erzielt und eine Verbreiterung der Kundenbasisdurch die enge Bindung an Schindler
erschwert. De Coi beschloss, den Exklusivvertrdgudiisen, die Schindler Téchter im offe-
nen Wettbewerb direkt zu beliefern und die Kundficlza diversifizieren. Diese Ent-
scheidung erwies sich als richtig. CEDES hatte esthrder Zusammenarbeit mit Schindler
eine Wettbewerbsstarke erreicht, die es ihr erigubt internationalen Wettbewerb zu beste-
hen. Die Unabhangigkeit bedeutete einen zweiterssiven Wachstumsschub. Der Export-
anteil wuchs von rund 20 auf Uber 60%. CEDES beganwerschiedenen Landern Ver-
tretungen im Franchising-Verfahren aufzubauen. ®iesrtretungen fuhrten exklusiv CE-
DES-Produkte und waren zu 60% durch den Geschiafsfifmeist einheimische Personen,
die das Umfeld gut kannten) und zu 40% durch CED&shziert. Der Erfolgsdruck war ent-
sprechend grof3 und die Auslandumsétze stiegenrvegite

2000 bildete man eine Holdinggesellschaft aus firdien Griinden. Die auslandischen Ver-
tretungen wurden in die Holding integriert und Ameile der Vertreter wurden tibernommen

- mit der Konsequenz, dass die Unabhéangigkeit wasdfithanzielle Risiko der Aul3enstellen

durch die gesicherte Anstellung in einem inzwischesf3en Unternehmen ersetzt wurde und
ein wesentlicher Motivationsfaktor verloren ging.

Die Internationalisierung von CEDES erfolgte nichir auf der Seite des Absatzes, sondern
auch auf der Seite der Beschaffung. Um konkurrdmngfau bleiben, wurden Leiterplatten
und Kabel zunehmend im Ausland eingekauft. Dieffreete Kostenvorteile, weil diese Pro-
dukte beispielsweise in China gunstiger hergesteliden als in der Schweiz. Es sicherte die
Wechselkursrisiken, da den Dollar-Einzahlungen idenden Dollar-Auszahlungen an die
Lieferanten gegeniberstanden. Und es ermdglictgeisiiolose Kennenlernen von fremden
- beispielsweise den asiatischen - Markten. Alsd@war CEDES Konig. Man konnte sich

358 vgl. Welge und Holtbriigge (2006); Kutschker urah®id (2006); Lay et al (2001).
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kulturelle Missgeschicke leisten, ohne dafir mit sdtaeinbussen bezahlen zu missen. Man
hatte Zeit, die Mentalitat und Marktverhaltnissenken zu lernen, Kontakte zu knupfen und
konnte als Lieferant auftreten, wenn gentigend mé&tionen vorhanden waren.

Heute (2007) beschaftigt CEDES knapp 400 Mitarbe#eei Drittel davon in der Schweiz.
Das Unternehmen ist weltweit der zweitgrol3te Héest@on Lichtvorhdngen und halt einen
Marktanteil von tUber 20%. Die Produktpalette gliedach in Sensoren zur Sicherung und
Steuerung von Aufzigen, Sensoren zur Sicherunggedéthrlichen Maschinen und solchen,
die im Tur- und Torbau eingesetzt werden. Dabeihhder Aufzugsbereich nach wie vor gut
zwei Drittel des Unternehmensumsatzes aus. Der rfixqeil liegt bei 80%. Er verteilt sich
zu 30% auf Deutschland, zu je 15% auf die USA usii, zu 13% auf die Gbrige EU und zu
7% auf Lander z.B. in Sidamerika. CEDES betreibli€glerlassungen in Europa, 5 in Asien
und 2 in Nordamerika. Es bestehen 18 Vertretungemiischiedenen Landern und das Unter-
nehmen gibt an, insgesamt in 60 Landern tatig i#u se

Die grol3ten Herausforderungen, die durch die latgwnalisierung von CEDES entstanden
sind, sieht Beat De Coi in den folgenden Punkten:

* Das Unternehmen lief wahrend des Internationalisigsprozesses standig am Limit der
finanziellen Méglichkeiten. Das durchschnittlichensatzwachstum betrug wahrend der
letzten 10 Jahre jahrlich 25% und wurde vollumfétgkelbst erarbeitet, um die Unab-
hangigkeit von Kapitalgebern zu bewahren.

» Die Auswahl von vertrauenswirdigen, motivierten uetungsfahigen Absatzmittlern
im Ausland ist schwierig. Viele Vertreter sind niiberrissenen Vorstellungen bzgl. des
Absatzpotentials auf CEDES zugekommen, haben deluRte schlecht vertreten, die
Markte zuwenig gut gekannt und blieben erfolglogesbezuiglich betrachtet De Coi ein
Ende mit Schrecken besser als ein Schrecken ohte Efehrere Partnerschaften wurden
nach kurzer Zeit wieder aufgelost, das investi&apital abgeschrieben (in einem Fall
sogar mit einem Essen im besten Restaurant des &utgebraucht).

e Interkulturelle Kompetenz wird nicht nur vom Gesitblgiter gefordert, sondern je inten-
siver die Zusammenarbeit mit auslandischen Kuntdefieranten und Produzenten wird,
auch von Einkaufern, Ingenieuren und Verkauferm. Beispiel betrifft die unterschied-
lichen Zeitvorstellungen. Wenn ein chinesischer #aireine Anfrage per Mail an den
Hauptsitz in der Schweiz schickt und am gleicheg Keine Antwort erhalt, geht er davon
aus, dass die Firma nicht interessiert ist an ei@eschaft.

» Eine grol3e Herausforderung stellt auch die FuhdergVertriebsgesellschaften im Aus-
land dar. Die Frage ist, wie man Vertreter dazuivieat, sich fur die eigenen Produkte
einzusetzen. De Coi setzt auf Leistungsanreizeaimgbersonliches Verhaltnis. Die Ent-
schadigung der Vertreter besteht aus einem besatendGrundlohn und einer Pramie,
die davon abhéngt, ob die Vertretung individuell WEDES als Ganzes ihre Ziele errei-
chen. Beat De Coi besucht die Niederlassungenmeg@g personlich und zieht alle Au-
Benstellen einmal im Jahr zu einem gemeinsamensérgasammen, um Erfahrungen
auszutauschen, Firmenziele bekannt zu geben undjsgenseitig kennen zu lernen.

» Die Internationalisierung benétigt Management-Ressen. Im Fall von CEDES hatte der
Unternehmer Gelegenheit, das Unternehmen im Heikinzauf solide Fuf3e zu stellen,
bevor die Internationalisierung begann. Das groes&izwachstum, das sie mit sich
brachte, bedeutete fiir De Coi aber, dass er schorll Ingenieur zum Manager wurde,
viel auf Reisen war und sich nur noch wenig um Sleisweizer Geschaft kimmern konn-
te. Vielen Technikern fallt diese Umstellung schweeil sie lieber Technologien als
Markte entwickeln. Nicht jeder Unternehmer tauginzManager. Entsprechend wichtig
ist es, die Geschaftsfuhrung in kompetente Handegen, wenn man Techniker bleiben
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will oder gute Techniker zu finden, wenn man siamdie Erschliel3ung von neuen Mark-
ten kimmern muss.

* Naturlich kann diese Liste nicht abschlielRend sein.KMU muss auf alles gefasst sein,
wenn es in einen neuen Markt eintritt: Darauf, dassie USA nur zertifiziert kaferfreies
Holz als Verpackungsmaterial eingefiihrt werden dad Lieferungen unbemerkt an der
Grenze stehen bleiben, wenn sie dieser Bedinguciy gientigen; darauf, dass man in
China fur Zahlungen in auslandischer Wahrung elresonderen Formularblock bendtigt
und diesen nur einzeln im entsprechenden Ministeerhalt, was bedeutet, dass ein Mit-
arbeiter nichts anderes zu tun hat, als solchekBl@c organisieren oder darauf, dass in
den USA 20 verschiedene Normenwerke fur den Aufzaiggelten.

Viele KMU werden durch die Anforderungen der Intgranalisierung in ihren Mdoglich-
keiten Uberfordert und suchen nach Unterstutzungséfinden sie bei staatlichen Export-
forderern, Handelskammern und privaten Unternehsheigtungen. Beat De Coi empfiehilt,
in Fragen der Internationalisierung vor allem aof€haften im Ausland zuzugehen. Sie sind
gut mit den Bedingungen im Land vertraut, verfugéer ein Netzwerk von Kontakten und
zeigten sich immer aufgeschlossen gegeniber demrégiimer, der ein Geschéaft aufbauen
will. De Coi rat Unternehmerkollegen, diese Quellenutzen und sich bei einem guten Essen
mit dem Botschafter Uber die wirtschaftlichen Véiase eines Landes informieren zu las-
sen.

Fragen zum Fall:

1.) Wie hat sich die Motivlage von CEDES im Lauf detefnationalisierungsprozesses ver-
andert?

2.) Welche Art von Internationalisierungsprozess habDEE gewahlt?

3.) Inwiefern vereinfacht diese Art des Vorgehens diterhationalisierung und inwiefern
erschwert sie sie?

4.) Welche Rolle spielt der Unternehmer oder die Urgkmerin bei der Internationalisie-
rung eines KMU?

5.) Welche Faktoren haben die Internationalisierung ®&DES beglinstigt?
6.) Welche Risiken ist CEDES bei der Internationalisigy eingegangen?
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