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Die Zeichen der Zeit erkannt

Zunehmende Internationalisierung der KMU

Von Ralph Lehmann*

Der Prozess der Internationalisierung erfasst zusehends auch die kleinen und mittleren
Unternehmen. Der Autor des folgenden Beitrags skizziert das «klassische» Vorgehen in
Etappen sowie das neue Phéinomen der «Born Globalsy. (Red.)

Die Internationalisierung hat in vielen Bran-
chen markant zugenommen. Liénderspezifische
Mirkte wachsen zu globalen Industrien zusam-
men, in denen die Unternehmen im internationa-
len Wettbewerb stehen. Betroffen sind von dieser
Entwicklung nicht nur die grossen, multinational
titigen Konzerne, sondern auch viele kleine und
mittlere  Unternehmen (KMU), deren Aktivititen
zusehends nationale Grenzen iiberschreiten.

Vielfiltige Auslandtitigkeiten

Die Betriebszdhlung 1998 hat ergeben, dass in
der Schweiz gut 32000 KMU international titig
sind. Dies entspricht einem Anteil von rund 10%
der bestehenden Betriebe. Die praktizierten For-
men der Auslandtitigkeiten verteilen sich dabei
wie folgt: 83% der international aktiven KMU be-
ziehen Leistungen von auslidndischen Lieferanten.
61% liefern Erzeugnisse an ausldndische Kunden.
13% vergeben Lizenzen an auslindische Partner.
22% der Unternchmen besitzen eigene Vertriebs-
niederlassungen, und 18% verfiigen iiber Produk-
tionsbetriebe im Ausland.

Stellt man diese Zahlen den Werten von 1995
gegeniiber, zeigt sich, dass die Internationalisie-
rung vor allem im Bereich der auslindischen Pro-
duktionsniederlassungen zugenommen hat.  Ver-
gleicht man sie mit den entsprechenden Durch-
schnittswerten von Belgien, Finnland, Holland,
Norwegen, Osterreich und Schweden, wird deut-
lich, dass die Schweizer KMU weniger exportie-
ren als ihre europdischen Konkurrenten, dass sie
aber deutlich stirker mit eigenen Niederlassungen
im Ausland vertreten sind. Beziiglich der Regio-
nen, auf die sich die Internationalisierung der
Schweizer KMU bezieht, stehen Deutschland,
Frankreich und die USA an oberster Stelle. Als
Mirkte der Zukunft werden die USA, China und
Russland angesehen.

Externe und interne Anreize

Die Bereitschaft zur Internationalisierung von
KMU hingt davon ab, welche externen und inter-
nen Anreize auf die Unternehmer einwirken, wie
diese sie wahrnehmen und welche Entscheidun-
gen sie daraus ableiten. Zu den externen Anreizen
zihlen unter anderen auslindische Kunden, die
die Leistungen des KMU bestellen; inlédndische
Kunden, die ihr Tétigkeitsgebiet ins Ausland er-
weitern; ein gesittigter Heimmarkt oder Standort-
vorteile, die eine Produktion im Ausland sinnvoll
erscheinen lassen. Interne Anreize konnen erstens
von Wachstumszielen ausgehen, die sich nur
durch eine internationale Erweiterung des Ab-
satzmarktes erreichen lassen; zweitens von der
Fokussierung auf ein kleines Kundensegment, die
das Erreichen der kritischen Betriebsgrosse im
Heimmarkt nicht erlaubt; drittens von Ressour-
cen, die im Heimmarkt nicht ausgelastet werden
konnen, oder viertens von einer Kernkompetenz
des Unternehmens, die ihm auch im Ausland zu
Wettbewerbsvorteilen verhilft.

Die Bedeutung des Unternehmers fiir die Inter-
nationalisierung von KMU zeigt die Tatsache,
dass ein beachtlicher Anteil von nichtexportie-
renden Unternehmen in der Lage wiren, ihre
Leistungen im Ausland zu verkaufen, dies aber
nicht tun, weil sich der Eigentimer dagegen ent-
schieden hat. Die Frage ist, welche Merkmale des
Unternehmers einen Einfluss darauf haben, wie er

die Anreize zur Internationalisierung bewertet
und zu welchen Schlissen er gelangt. Auf Grund
von neueren Untersuchungen muss man davon
ausgehen, dass es vor allem die Auslandorientie-
rung, personliche Eigenschaften und Motive sind,
welche die Entscheidung des Unternehmers fiir
oder wider die Internationalisierung beeinflussen.
Zur Auslandorientierung  zdhlen die Vertrautheit
des Entscheidungstrigers mit fremden Kulturen,
das Beherrschen von Fremdsprachen, Kontakte
zu auslindischen Marktpartnern, die Kenntnis
von auslindischen Mirkten sowie die Bereitschaft
zu reisen. Bedeutende Personlichkeitsmerkmale
sind die Dynamik, Flexibilitit und Kreativitit, der
Innovationsgeist, die  Risikotoleranz und das
Selbstbewusstsein des Unternehmers, welche die
Wabhrscheinlichkeit einer Entscheidung fur die
Internationalisierung erhéhen. Zu den Motiven,
die die Entscheidung fiir oder wider die Inter-
nationalisierung beeinflussen, zdhlen das Prestige
und der Status, den eine internationale Tétigkeit
mit sich bringt.

Etappenweises Vorgehen

Wenn sich ein Unternehmer auf Grund der be-
stechenden Anreize zum Schritt ins Ausland ent-
scheidet, durchlduft das KMU im Normalfall
einen Internationalisierungsprozess, der sich als
Stufenmodell beschreiben ldsst. Den Ausgangs-
punkt dieses Prozesses bildet der direkte oder in-
direkte Export von Leistungen. Schritte in Rich-
tung einer  zunehmenden Internationalisierung
sind die Vergabe von Lizenzen und das Franchi-
sing, mit denen Know-how ins Ausland transfe-
riert wird. KMU versuchen auf diesem Weg, Han-
delshemmnisse zu umgehen, einen schnellen und
kostengiinstigen Markteintritt zu realisieren und
von Marktkenntnissen ausldndischer Partner zu
profitieren. Die letzte Stufe der Internationalisie-
rung entspricht den Direktinvestitionen im Aus-
land. Die KMU suchen eine dauerhafte Prisenz,
die direkte Steuerung der Auslandaktivititen, die
Nutzung von Standort- und Imagevorteilen, einen
besseren Zugang zu Ressourcen und die Vermin-
derung von Transportkosten und Wechselkursrisi-
ken, indem sie im Ausland eigene Vertriebs-, Pro-
duktions- und Forschungs- und Entwicklungs-
niederlassungen einrichten.

Diese Stufen der Internationalisierung werden
in einer Art Lernprozess durchlaufen. Das inter-
national unerfahrene KMU macht erste Schritte
ins nahe gelegene Ausland, indem es seine Leis-
tungen zuerst indirekt und spater direkt expor-
tiert. Durch den Kontakt mit auslindischen Kun-
den lernt das Unternehmen die Auslandmirkte
kennen, kniipft Beziehungen, iibt sich in fremden
Geschiftsgepflogenheiten und beginnt, seine Pro-
dukte an andere Bediirfnisse anzupassen. Es er-
weitert den geographischen Radius seiner Aktivi-
titen in psychologisch entferntere Mirkte und
bindet zunehmend mehr Ressourcen im Ausland.

«Born Globals»

Seit den neunziger Jahren erscheinen vermehrt
Berichte iiber Unternehmungen, die diesen Pro-
zess nicht in der beschriebenen Art durchlaufen,
sondern bereits international gegriindet werden.
Man bezeichnet sie als «Born Globals». Beson-
dere Merkmale dieser Unternehmen sind die aus-
geprigte internationale Orientierung des  Griin-

ders, eine starke Fokussierung auf Marktnischen
und ein hoher Innovationsgrad. Ihre Produkte
werden von Anfang an fiir den internationalen
Absatz entwickelt. Sie treten kurz nach der Griin-
dung in die fiir sie relevanten Mirkte ein und bil-
den Netzwerke mit Kunden, Lieferanten, Kon-
kurrenten und Absatzmittlern, um ihre Leistun-
gen zu produzieren und zu vertreiben.

Uber die Verbreitung von Born Globals be-
stehen bis heute noch wenig gesicherte Erkennt-
nisse. Eine Untersuchung von kleinen und mittle-
ren Exporteuren in Norwegen zeigte, dass Unter-
nehmungen, die in den siebziger Jahren gegriin-
det wurden, im Durchschnitt 27 Jahre bendtigten,
bis sie in auslindische Mirkte zu exportieren be-
gannen. Firmen, die in den achtziger Jahren star-
teten, bendtigten zwei Jahre. In den neunziger
Jahren gegrindete Unternehmen waren bereits
nach einem Jahr im Ausland aktiv. Solche Er-
gebnisse zeigen, dass sich der Internationalisie-
rungsprozess von KMU im letzten Dezennium
massiv verkiirzt hat.

Beschleunigter Prozess

Die Ursachen dieser Entwicklung scheinen
einerseits im verschirften Druck und anderseits in
der vereinfachten Maoglichkeit zur Internationali-
sierung von kleinen und mittleren Unternehmun-
gen zu liegen. Die Investitionsintensitdt in For-
schung und Entwicklung hat in vielen Branchen
drastisch ~ zugenommen.  Gleichzeitig  verkiirzen
sich die Lebenszyklen der Produkte. Die Mobili-
tit der Kunden und die Homogenitit der Mirkte
in Bezug auf die Bediirfnisse und Vertriebsstruk-
turen nimmt in vielen Bereichen zu. Das Internet
ermdglicht auch  kleinen  Unternehmen, ohne
grosse Werbebudgets ihre Leistungen iiber die
Grenzen hinaus bekannt zu machen und inter-
national gestreute Aktivititen kostengiinstig zu
koordinieren. Die Reduktion der Transportkosten
sowie der Abbau von Handelsschranken erlauben
es, Waren in entferntere Mirkte zu exportieren.
Die Ausbildung von Managern wird zunehmend

international ausgerichtet. Viele Nachwuchskrifte
haben Auslandsemester absolviert oder bereits
Auslanderfahrungen  gesammelt.  Sie  sprechen

mehrere Sprachen und wissen mit fremden Kultu-
ren umzugehen. In zahlreichen Branchen ent-

wickeln sich Allianzen zwischen Gross- und
Kleinunternehmen.
In der Gesamtheit bewirken diese Faktoren,

dass sich immer mehr Branchen von einer multi-
nationalen zu einer globalen Struktur entwickeln.
Die Globalisierung erleichtert die Internationali-
sierung von KMU, weil sie viele Hindernisse be-
seitigt. Sie erzwingt die Internationalisierung aber
auch, weil Unternehmungen, die ihre Tétigkeit
rein  national  ausrichten, Wettbewerbsnachteile
gegeniiber international tdtigen Konkurrenten er-
leiden. Die Internationalisierung von KMU be-
schleunigt sich — vor allem in kleinen Volkswirt-
schaften wie den skandinavischen Léndern oder
der Schweiz. Fiir solche Volkswirtschaften haben
Born Globals eine grosse Bedeutung. Sie tragen
mit ihrer hohen Wertschdpfungsintensitdt positiv
zum Strukturwandel bei und leisten einen mass-
geblichen Beitrag zum Exportwachstum.

*Prof. Ralph Lehmann leitet an der Hochschule fiir Technik
und  Wirtschaft ~ Chur  den  Forschungsschwerpunkt  «Internatio-
nal Entrepreneurship».
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