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1 | Einleitung

Durch die vorangeschrittene globale Verflechtung der Markte hat sich auch das Um-
feld fiir deutsche Unternehmen grundlegend verandert. Jedoch gehen damit nicht nur
fiir Grofskonzerne weitreichende Folgen und ein dringender Handlungsbedarf einher.
Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) werden zukiinftig stark mit den ver-
anderten Rahmenbedingungen konfrontiert und einem Anpassungsdruck ausgesetzt
sein, der ein verstarktes internationales Engagement verlangt. Bei dieser Entwicklung
handelt es sich zwar um kein neues Phanomen, jedoch nimmt sie immer rasanter an
Geschwindigkeit und Dynamik zu und immer haufiger wird statuiert: , Zur Internatio-
nalisierung des Mittelstandes gibt es keine
Alternative”.! Deshalb sollte nicht gewartet ,Zur Internationalisierung des
werden, bis einer Anpassung an die Mittelstandes gibt es keine Alternative“
volkswirtschaftlichen Anderungen nicht
mehr aus dem Weg gegangen werden kann. Vielmehr sollten die richtigen Schritte
zum Umgang mit den verdnderten Rahmenbedingungen rechtzeitig getan werden.
Nur wenn freiwillig eine Strategie entwickelt wird, lassen sich die Vorteile und Chancen
im vollen Mafle nutzbar machen, die sich im Zuge der Internationalisierung speziell fiir
KMU ergeben konnen.

Nach einer Uberblicksdarstellung iiber das bisherige und aktuelle internationale En-
gagement des deutschen Mittelstands sollen im ersten Teil des Reports die ausschlag-
gebenden Anderungen der volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen skizziert wer-
den, um zu zeigen, aus welchen Griinden eine rasche Anpassung auch fiir KMU
unabdingbar geworden ist. Gleichzeitig soll jedoch auch verdeutlicht werden, dass jene
strukturellen Anderungen nicht blo Herausforderungen, sondern bei der richtigen
und rechtzeitigen Reaktion vielversprechende Chancen fiir den Mittelstand bedeuten
konnen und sich auch aus der betriebswirtschaftlichen Perspektive zahlreiche Anreize
fiir Internationalisierung erkennen lassen. Im zweiten Teil werden die Erfolgsfaktoren
dargestellt, die sich sowohl in der Theorie als auch in der Praxis als die relevantesten
Triebkrafte fiir eine erfolgreiche Internationalisierung bewahrt haben. Bei einer Dar-
stellung der Haupthindernisse fiir die Erschliefung von Auslandsmarkten wird zwi-
schen bereits aktiven und noch nicht international tatigen Unternehmen unterschieden.
Die dadurch festgestellte unterschiedliche Wahrnehmung der beiden Gruppen in Be-
zug auf die Hemmnisse konnte bereits einen Hinweis darauf geben, dass das Ausblei-
ben eines internationalen Engagements moglicherweise auf einen Mangel an Informa-
tionen und Auseinandersetzung mit Internationalisierung und ihren Potenzialen
zuriickzufiihren ist. Im dritten Teil wird auf die Frage eingegangen, welche Strategien

! Vgl. BDI (2011a).
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sich im Hinblick auf die relevantesten Erfolgsfaktoren aber auch die moglichen Risiken
und Hemmnisse besonders empfehlen lassen. Unter Beriicksichtigung der speziell die
KMU betreffenden strukturellen Herausforderungen, aber auch mit Blick auf die spe-
ziellen Chancen, die sich aufgrund ihrer quantitativen und qualitativen Merkmale ge-
rade fiir KMU ergeben konnen, sollen schliefllich Handlungsimplikationen und Emp-
fehlungen fiir die richtige Herangehensweise abgeleitet werden, um auf die neuen
volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen strategisch reagieren zu konnen. Denn fest
steht: Internationalisierung ist nicht langer eine Frage des ,, ob” sondern schon langst
eine Frage des ,wann” und , wie”.
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2 | Ubersicht: Mittelstand und Globalisierung

Der Mittelstand spielt fiir die Beschaftigung in Deutschland eine tragende Rolle.
99,3 % der deutschen Unternehmen in Deutschland sind KMU und mehr als 60 % der
24,3 Millionen in Deutschland Beschiftigten sind in KMU tatig. Uber ein Drittel des
gesamten Umsatzes entfdllt auf KMU und der Mittelstand wird zu Recht haufig als das
Riickgrat der deutschen Wirtschaft bezeichnet.? Die Definition von KMU erfolgt in
Publikationen und in der Wirtschaftspolitik jedoch nicht immer einheitlich, was die
Vergleichbarkeit statistischer Auswertungen erschwert und zudem die Gefahr falscher
Riickschliisse erhoht. Gegenwaértig existieren zwei relevante Definitionen. Das Institut
fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) definiert Unternehmen mit bis zu neun
Beschaftigten und weniger als 1 Mio. Eu-

ro Jahresumsatz als kleine Unternehmen Der Mittelstand ist als Rickgrat der
und Unternehmen mit zehn bis 499 Be- Beschaftigung in Deutschland und vor
schaftigten und einem Jahresumsatz von dem Hintergrund seiner qualitativen
bis unter 50 Mio. Euro als mittlere Unter- Merkmale besonders wichtig.

nehmen. Die Gesamtheit des Mittelstan-

des setzt sich nach dem IfM Bonn aus allen Unternehmen mit weniger als 500 Beschaf-
tigten und weniger als 50 Mio. Euro Jahresumsatz zusammen. Diese Definition gilt fiir
die Mittelstandspolitik der Bundesregierung. Im Rahmen dieses Reports wird sich,
sofern Daten entsprechend abgrenzbar, an der Definition der EU-Kommission orien-
tiert, wonach unter KMU diejenigen Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern
und weniger als 50 Mio. Euro Jahresumsatz oder einer Bilanzsumme von 43 Mio. Euro
verstanden werden (vgl. Tabelle 1). Diese Definition wird samtlichen europaischen
und zahlreichen nationalen und internationalen Forderprogrammen im Bereich For-
schung und Entwicklung zugrunde gelegt.

Tabelle 1
Definition von kleinen und mittleren Unternehmen der EU

GrofRenklasse Beschaftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis 9 und bis 2 Mio. Euro
Kleine Unternehmen bis 49 und bis 10 Mio. Euro und kein Kleinstunternehmen
Mittlere Unternehmen bis 294 und bis 50 Mio. Euro und kein kleines Unternehmen
Groflunternehmen Uber 249 oder Uber 50 Mio. Euro

Quelle: Statistisches Bundesamt (2011); HWWI.

Dariiber hinaus zeichnen sich mittelstandische Unternehmen ebenso durch qualita-
tive Merkmale aus. Unter strukturellen Merkmalen des Mittelstands werden die Ein-

2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2009), 1088.
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heit von Eigentum, Haftung und Fiihrung, die Konzernunabhangigkeit der Unterneh-
men oder die weitgehende Verantwortlichkeit des Inhabers fiir alle unternehmensrele-
vanten Entscheidungen verstanden. Diese Kriterien werden in den aktuellen Definitio-
nen nicht beriicksichtigt, wenngleich gegenwartig die Forderung nach einer
Abgrenzung des Mittelstands nach qualitativen Merkmalen wieder starker wird. So
zeichne sich der Mittelstand in Deutschland vor allem durch seine, eben erwahnten
strukturellen Merkmale aus und die Kriterien der europaischen KMU-Definition wiir-
den den deutschen Mittelstand nur unzureichend erfassen.® Aufgrund der erwahnten
statistischen Abgrenzungsschwierigkeiten und damit die qualitativen Merkmale nicht
in den Hintergrund riicken, werden im Folgenden die Begriffe KMU und Mittelstand
synonym verwendet.

Von den 3,55 Mio. mittelstaindischen Unternehmen in Deutschland sind rund
800.000 im Ausland aktiv. So erzielt ein gutes Viertel der deutschen KMU Aus-
landsumsétze, dies macht 16 % des Gesamtumsatzes des deutschen Mittelstands aus.
Der Anteil an Exporteuren betrdgt bei den Kleinstunternehmen beachtliche 21 %. Unter
den international tatigen Unternehmen werden 27 % des Umsatzes im Ausland erzielt,
wobei KMU mit weniger als fiinf Beschéftigten 18 % ihres Umsatzes durch internatio-
nale Tatigkeiten erzielen, wahrend Mittelstandler ab 50 Beschiftigten 31 % ihrer Um-
sdtze auf internationalen Markten erwirtschaften. Unterschieden nach Branchen sind
KMU aus dem verarbeitenden Gewerbe am haufigsten im Ausland aktiv. Im For-
schung und Entwicklung-intensiven Gewerbe sind zwei von drei mittelstindischen
Unternehmen im Ausland tatig, im sonstigen verarbeitenden Gewerbe werden 33 %
der Umsitze grenziiberschreitend erzielt. Diese Quoten liegen in der Dienstleistungs-
branche mit 21 % bei den wissensintensiven Dienstleistungen und 17 % bei den sonsti-
gen Dienstleistungen niedriger. Am niedrigsten ist der Anteil international tatiger Un-
ternehmen im Baugewerbe mit 7 %. Europdische Lander sind das haufigste Ziel
internationaler Tatigkeiten; 73 % der mittelstandischen Auslandsumsétze werden ge-
genwartig noch in Europa erzielt, wobei die am hédufigsten genutzte Form der Interna-
tionalisierung fiir KMU der Export bzw. der Import ist. 69 % der Mittelstandler expor-
tieren Produkte oder Dienstleistungen, 42 % nutzen den Auslandsmarkt ebenso fiir
den Bezug von Produkten oder Dienstleistungen. Gegenwartig gehen nur wenige Mit-
telstandler im Rahmen ihrer internationalen Aktivitdaten {iber den Export hinaus. So
sind 15 % der international aktiven KMU mit einer standigen Reprasentanz oder einem
Vertriebsbiiro im Ausland vertreten, weitere 5 % kooperieren mit einem Partner im
Joint Venture und 4 % aller auslandsaktiven KMU sind mit einem Tochterunterneh-
men dauerhaft vor Ort prasent.*

3 Vgl. BDI (2012), 9.
+ Vgl. KfW (2008), 49-57.
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3 | Warum Internationalisierung?

Durch die globalisierte Wirtschaft haben die volkswirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen in Deutschland einen grundlegenden Wandel vollzogen. Diese Entwicklung ist
fiir den deutschen Mittelstand mit entsprechenden Folgen verbunden. Bei einem Blick
auf das Wachstum des Bruttoinlandsproduktes sowie das Exportvolumen Deutsch-
lands, aber auch weltweit, werden die wesentlichen Veranderungen in den globalen
Wirtschaftsstrukturen deutlich: Die Exporte wachsen in beiden Fallen starker als das
Bruttoinlandsprodukt, wobei es sich um eine Entwicklung handelt, die vor allem in
den letzten Jahren enorm zugenommen hat.? Der Umfang der internationalen Wirt-
schaftsbeziehungen ist durch die zunehmende Verflechtung der Kapital-, Giiter- und
Dienstleistungsmarkte seit dem Ende des zweiten Weltkrieges enorm angestiegen,®
wodurch globale Produktionsnetzwerke entstehen konnten.

Abbildung 1

Anderung des weltweiten Exportvolumens, des weltweiten BIP und der deutschen
Exporte sowie des deutschen BIP
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Quellen: IMF (2012); Statistisches Bundesamt (2012); HWWI.

Diese Entwicklungen wurden in den letzten Jahren durch technischen Fortschritt
und damit gesunkene Transaktions-, Transport-, und Kommunikationskosten und
neue Informationstechnologien sowohl begiinstigt als auch beschleunigt. Folglich sind
die Wertschopfungsketten aufgebrochen: durch Spezialisierung auf die Kernkompe-
tenzen konnten neue und grofsere Nischenmarkte geschaffen und erschlossen werden
und durch die Auslagerung kostenintensiver Arbeitsprozesse konnten verstarkt die
Rahmenbedingungen fiir eine kostenreduzierende und effiziente Arbeitsteilung ge-

5 Vgl. KfW (2006), 9.
¢ Vgl. Gutmann/Kabst (2000), XV.
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schaffen werden.” Hinzu kommt die zunehmend groflere Bedeutung von Dienstleis-
tungen durch den Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft, der mitt-
lerweile auch in den Ziellindern beziehungsweise Schwellenlandern stattfindet. Dies
hat zur Folge, dass in einigen Sektoren physischen Produkten eine nunmehr geringere
Bedeutung zukommt, dafiir die Bedeutung von Serviceleistungen gestiegen ist. Somit
stellen Dienstleistungen in Form von Wartungsvertragen oftmals einen wichtigen Be-
standteil des Produktes dar. Durch die primare Ortliche Bindung von Dienstleistungen
sind Standorte vor Ort notig, um den erforderlichen Produktservice zu bieten. Nicht
zuletzt fiihrt die globale Verschiebung von bestimmten Dienstleistungen (Software-
Programmierung, Call-Center, medizinische Eingriffe) auch dazu, dass bestimmte Pro-
dukte in anderen Markten als friiher gebraucht werden (IT, Telefone, Medizintechnik).

Die neuen Marktpotentiale bieten eine Reihe von Chancen und sind zugleich mit
neuen, strategischen Anforderungen an die mittelstandischen Unternehmen verbun-
den. Denn mit den neuen Marktchancen
nimmt nicht nur die Nachfrage, sondern Die neuen Marktpotentiale bieten eine
auch das Angebot zu, womit auch der Reihe von Chancen und sind zugleich mit
Wettbewerb im Heimatmarkt verscharft neuen, strategischen Anforderungen an
wird. Durch die Offnung und Erweite- die mittelstandischen Unternehmen
rung der Markte sowie die sinkenden verbunden.
Markeintrittsschranken, ziehen Grof3-
kunden haufig ins Ausland. Gleichzeitig drangen internationale Anbieter auf die Hei-
matmarkte und viele Mittelstander miissen die Erfahrung machen, dass sie als Zuliefe-
rer mittlerweile schneller austauschbar sind. So wird deutlich, dass eine mittelstandi-
sche Wirtschaft mit einer blofien Binnenorientierung langfristig droht, ins Hintertreffen
zu geraten und aus diesem Grund ein dringender Handlungsbedarf zur Absicherung
der eigenen Position besteht. Dies ist nicht zuletzt fiir den Standort Deutschland insge-
samt von hoher Bedeutung, denn wie in Kapitel 2 gezeigt wurde, ist der Mittelstand
fiir die deutsche Wirtschaft von aufierordentlicher Relevanz. Die Folgen und der Um-
gang mit der Globalisierung betreffen somit nicht nur fiir den Mittelstand, sondern
sollten ebenso fiir die deutsche Wirtschaftspolitik ein zentrales Thema bleiben.

3.1 | Warum Internationalisierung? Die betriebswirtschaftliche Perspektive
International tdtige Unternehmen zeichnen sich nachweislich durch eine hohere

Produktivitat und Investitionsquote sowie ein hoheres Beschaftigungswachstum und
eine hohere Innovativitit im Vergleich zu Unternehmen ohne Auslandsaktivitaten

7 Vgl. KfW (2006), 2.
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aus.® Es bestehen folglich nicht nur aus volkswirtschaftlicher, sondern auch aus be-
triebswirtschaftlicher Perspektive Anreize fiir eine verstarkte globale Ausrichtung. Die
deskriptive Analyse des KfW-Mittelstands-

panels gibt zwar keinen eindeutigen Auf-  International tatige Unternehmen zeich-
schluss iiber die Kausalitdt der untersuch-  nen sich nachweislich durch eine hohere
ten Merkmale, dennoch lassen sich daraus Produktivitat und Investitionsquote sowie

bedeutsame Unterschiede zwischen aus- ein hoheres Beschaftigungswachstum
landsaktiven und noch nicht internationa- und eine hohere Innovativitat im
lisierten Unternehmen ausmachen. So zeich- Vergleich zu Unternehmen ohne
nen sich auslandsaktive Unternehmen durch Auslandsaktivitaten aus.

eine hohere Investitionsquote und ein hohe-

res Beschiftigungswachstum aus. In den Untersuchungsjahren 2004 bis 2007 liegen die
Investitionsquoten auslandsaktiver Unternehmen stets deutlich iiber denen von Un-
ternehmen, die noch nicht im Ausland aktiv sind. So haben im Jahr 2007 66 % der in-
ternational aktiven Unternehmen Investitionen getdtigt, wahrend es auf Seiten der
nicht auslandsaktiven Unternehmen lediglich 49 % waren.” Zwar ist die Richtung des
Zusammenhangs zwischen Internationalisierung und Investitionen aus einer deskrip-
tiven Analyse nicht eindeutig abzuleiten, festzuhalten bleibt dennoch, dass auslands-
aktive Unternehmen in einem gréSeren Umfang zu Investitionen beitragen. Ahnlich
verhdlt es sich mit dem Beschaftigungswachstum. Im Jahr 2007 lag die durchschnittli-
che Wachstumsrate der Beschiftigung international tatiger Unternehmen bei 7,6 %, die
Wachstumsrate der Beschiftigung von Mittelstandlern ohne Auslandsumséatze hinge-
gen belief sich auf 6,4 %. Wieder ist die Richtung des Zusammenhangs nicht eindeutig,
denn es erscheint sowohl plausibel, dass vor allem wachsende Unternehmen im Aus-
land tdtig werden als auch die umgekehrte Annahme, dass ein erfolgreiches internati-
onales Engagement zum Beschiftigungswachstum von KMU beitragt.’’ Zu den we-
sentlichen Determinanten der Auslandsaktivitdt zdhlen des Weiteren die Faktoren
Produktivitat und Innovativitat. Fiir auslandsaktive KMU wird nachgewiesen, dass
diese sich durch eine hohere Produktivitat auszeichnen, wobei wieder sowohl das Aus-
landsengagement als auch die hohere Produktivitit als erklarende Variable verstanden
werden konnten. Auch fiir die Anteile an Forschung und Entwicklung sowie fiir Inves-
titionstdtigkeiten in diesem Bereich liegen signifikant positive Zusammenhdnge mit
dem Anteil des Auslandsumsatzes eines mittelstandischen Unternehmens vor, unab-
hangig von der Grofie und Branche der jeweiligen Unternehmen.

s Vgl. KEW (2008), 57-58.
9 Vgl. KEW (2008), 57.
10ygl. KEW (2008), 58.
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3.2 | Warum Internationalisierung? Push- und Pull-Faktoren fiir KMU

Kasten 1

Exkurs: Push- und Pull-Faktoren

Die Bezeichnungen Push-Faktoren und Pull-Faktoren zur Klassifikation von Motiven stammen aus der
6konomisch motivierten Migrationstheorie.1! In dieser wird davon ausgegangen, dass Menschen migrieren,
da sie entweder von einem bestimmten Ort angezogen werden (engl.: to pull, ziehen) oder aus einem Gebiet
rausgedriickt werden (engl.: to push, driicken). Ubertragen auf die Theorie der Internationalisierung werden
unter Pull-Faktoren also Anreize fiir die ErschlieBung eines Marktes und der Verlagerung beziehungsweise
Ausweitung der Aktivitaten ins Ausland verstanden, da sich von dem Engagement Wettbewerbsvorteile
erhofft werden und die Unternehmen von dem Ausland angezogen werden. Unter Push-Faktoren hingegen
wird der Anpassungsdruck verstanden, unter welchem sich KMU aufgrund der Situation im Heimatmarkt
gezwungen sehen, international aktiv zu werden, da sonst die eigene Wettbewerbsfahigkeit auf dem Spiel
steht. Push-Faktoren drangen Unternehmen also aus dem heimischen Markt hinaus ins Ausland - oder von
dort in weitere Markte.

Nach der vorangegangen Darstellung der Anderungen der Rahmenbedingungen
und den daraus resultierenden Folgen insbesondere fiir KMU, lassen sich die drei Mo-
tive Markterschlieffung, Ressourcensiche-
rung und Kostenreduzierung als wesent- Die drei Motive Markterschlieung,
liche Antriebskréfte fiir Internationalisie- Ressourcensicherung und Kostenreduzie-
rung klassifizieren. > Erstens spielt die rung stellen die wichtigsten Antriebskraf-
MarkterschlieSung im Zuge der Globali- te fUr Internationalisierung dar.
sierung eine wesentliche Rolle bei der
Entscheidung fiir ein Engagement im Ausland. Dies ist einerseits auf die stagnierende
Binnennachfrage zuriickzufiihren, denn die gesattigten Inlandsmarkte drangen die
Unternehmen dazu, nach neuen Absatzmoglichkeiten zu suchen. Anreize bestehen
dabei vor allem durch die enorme ansteigende Nachfrage aus dem Ausland, insbeson-
dere den Schwellenldandern® wodurch Marktpotenziale und die Aussicht auf Gewinne
zunehmend im Ausland wahrgenommen werden. Dazu gehdren auch die Eroéffnung,
Sicherung und Kontrolle von Vertriebswegen sowie Wachstumserwartungen, Gewinn-
aussichten und die Sicherung der Marktstellung und der eigenen Wettbewerbsfahig-
keit.’* Eine wichtige Rolle spielt dabei auch die Mdglichkeit der ErschliefSung von
Drittmarkten von den neu erschlossenen Standpunkten aus. Bei der ErschliefSung neu-
er Markte stehen sowohl Push- als auch Pull-Faktoren als erklarende Aspekte fiir die

1Vegl. Lee, (1966).

12 Vgl. Keuper/Schunk (2009), 187; Gutmann/Kabst (2000), 185.
13 Vgl. KfW (2011), 7.

4 Vgl. Gutmann/Kabst (2000), 1849.
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Motivation im Hintergrund, was wiederholt zeigt, dass die sich wandelnden Rahmen-
bedingungen und Anforderungen an KMU stets gleichermafsen mit Herausforderun-
gen und aber auch Chancen verbunden sind und der eigene Erfolg oder Misserfolg mit
der aktiven Reaktion auf die neue Situation eng verkniipft ist.

Als zweites Hauptmotiv lassen sich die Sicherung und der Zugang zu Ressourcen
wie Know-How, zunehmend auch Fachkréften, Technologie und Innovationen aus
Forschung und Entwicklung definieren. Durch Partizipation an brancheninternen
Trends soll zum Beispiel durch den Anschluss an Innovations- und Technologiefiihrer
neues Wissen generiert werden, um das eigene Unternehmen durch Vorspriinge in
Service, Qualitat und Know-How weiterhin wettbewerbsfahig zu halten. Ressourcensi-
cherung wird durch die gesunkenen Transaktionskosten erleichtert, davon profitieren
jedoch Unternehmen weltweit, weshalb sich der Konkurrenzdruck erhéht und sich
hieraus Chancen und Herausforderungen zugleich ergeben kénnen.

An dritter Stelle steht das Motiv der Kostenreduzierung. Auch in diesem Falle lasst
sich das Motiv entweder als Push-, aber auch als Pull-Faktor verstehen. Einerseits kann
im Inland ein steigender Kostendruck entstehen, etwa durch erhchte Lohnstiickkosten
oder zunehmenden Preiswettbewerb durch internationale Konkurrenz. Genauso lassen
sich aber auch Kostenvorteile am auslandischen Standort ermitteln und die Senkung
von Lohn-, Lohnnebenkosten sowie Produktionskosten als Pull-Faktor fiir Internatio-
nalisierung identifizieren. Dadurch, dass KMU strukturbedingt haufig Nischenmarkte
besetzen, konnen sich auch durch die MarkterschlieSung Kostenvorteile ergeben. Da
das Produkt nicht mehr angepasst werden muss, sondern in seiner Einzigartigkeit spe-
ziell eine Nische bedient, lassen sich durch eine Vergroflerung der Absatzmoglichkei-
ten Skaleneffekte erreichen und schliefslich Kosten einsparen.

Die theoretischen Annahmen {iiber die Hauptmotive werden auch in der Praxis be-
statigt: Neue Absatz- und Beschaffungsmarkte sowie der Zugang zu Ressourcen treten
in einer Umfrage unter den sechs relevantesten Motiven (Skalierung von 1 [trifft nicht
zu] bis 6 [trifft voll zu]) fiir Internationalisierung hervor. Produktionskosten als Anreiz
fiir Aktivtaten im Ausland stehen unter den 17 von den Unternehmen zu bewertenden
Motiven an neunter Stelle.'>

15 Vgl. THK Bochum (2010).
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Abbildung 2

Motive! fiir die Internationalisierung

Neue Absaztzmarkte
Marktvolumen
Wettbewerbsdruck
Nachfolgen grofler Kunden
Neue Beschaffungsmarkte
Ressourcenzugang
Innovationsfreudigkeit
Affinitat der Fihrung
Produktionskosten
Produktivitat

Gesetzliche Regelungen
Blrokratie

Steuervorteile
Infrastruktur
Personalverfugbarkeit
Zugang zu F&E

Staatliche Férderung

11 steht fur ,trifft nicht zu“ und 6 fur ,trifft voll zu“.

Quellen: IHK Bochum (2010); HWWI.
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4 | Hemmnisse fur Internationalisierung

Engpésse im Management, in der Finanzierung und ein Mangel an Erfahrungen stel-

len die typischen Hinderungsgriinde fiir KMU dar, international aktiv zu werden. Bei
der Internationalisierung spielen Faktoren wie Grofse, Branche, Produkt, Kapitalinten-
sitdat und verfiigbare Ressourcen fiir jedes einzelne Unternehmen eine wichtige Rolle.
Dennoch lassen sich drei Hinderungsgriin-
de definieren, die aufgrund der quantitati- ~ Engpasse im Management, in der Finan-
ven und qualitativen Merkmale von KMU  zierung und ein Mangel an Erfahrungen
als typisch fiir den Mittelstand gelten, s stellen die typischen Hinderungsgrunde
da sie sich alle auf die mangelnde Ausstat- Ur KMU dar, international aktiv zu werden.
tung mit Ressourcen zuriickfithren lassen.
Es handelt sich um die drei Faktoren Management, Finanzierung und Erfahrung Ge-
nau diese Hinderungsgriinde, die sich aus den strukturellen Eigenarten des Mittel-
stands ergeben, konnen aber auch als spezifische Vorteile von KMU bei der Internatio-
nalisierung gelten, wie spater gezeigt wird. Deshalb sollten diese moglichen Engpésse
bei einem Auslandsengagement und der Definition von Strategien besondere Bertick-
sichtigung finden, denn mit dem Einsatz der richtigen Strategie, konnen diese auch
zum auschlaggebenden Wettbewerbsvorteil fiir KMU werden.

1) Managementengpasse fithren bei mittelstindischen Unternehmen haufig zu Prob-
lemen bei der strategischen Planung und Steuerung von Internationalisierung.
Aufgrund der begrenzten personellen Kapazitdten ist jene sorgfaltige Informati-
onssammlung und -verarbeitung oftmals nicht moglich, die fiir eine umfassende
strategische Planung notwendig ist, um Chancen und Risiken des eigenen Unter-
nehmens im Ausland erkennen und kalkulieren zu kénnen.”” Typischerweise ver-
fiigen KMU am Anfang der Internationalisierung noch nicht tiber notwendige Ab-
teilungen oder Personen fiir Auslandsaktivitdten (zum Beispiel fiir den Export),
was schnell zu Defiziten im Auslandsmarketing fiihrt. In operativer Hinsicht kann
das geringe Maf$ an Arbeitsteilung auf den hoheren Ebenen dann zum Engpass
werden, wenn Internationalisierungsformen einen grofien Informationsbedarf aus-
16sen oder Managementkapazititen binden, etwa durch die Fithrung einer Toch-
tergesellschaft im Ausland.’® Die genannten Engpasse im Management wirken sich
dann auch auf die weiter unten genannten Erfahrungsengpasse aus.

2) Finanzierungsengpasse ergeben sich hauptsachlich durch das schwer abzuschat-
zende Risiko eines Auslandsengagements und die vergleichsweise, in absoluten

16 Vgl. Gutmann/Kabst (2000), 186.
7 Ebenda.
18 Vgl. Dunning (1993), 241.
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3)

Grofsen, geringere Ausstattung mit Eigenkapital von KMU." Im Gegensatz zu In-
landsaktivititen sind die Finanzierungszeitraume und das Ausfallrisiko grofser.
Banken konnen durch weniger strenge Vorgaben der Finanzbuchfiihrung fiir viele
KMU, zum Beispiel Erleichterungen fiir kleine Kapitalgesellschaften, weniger auf
,harte Informationen” zuriickgreifen, weshalb fiir viele KMU der Zugang zu Kre-
diten erschwert ist, sich die Vorfinanzierung aufgrund der besonderen Finanzie-
rungssituation (Eigenkapital) aber nicht allein stemmen lasst. Diese dadurch ent-
stehende Finanzierungsliicke behindert KMU vor allem in ihrer internationalen
Tatigkeit.2? Neben dem wirtschaftlichen Risiko treten politische sowie unter Um-
stinden Wahrungsrisiken hinzu. Ferner ist das Auslandsgeschift erst auf lange
Sicht profitabel, weshalb ein Auslandsengagement als langfristige Konzentration
von Investitionsmitteln verstanden werden kann, was Mittel fiir andere notwendi-
ge Investitionen reduziert. Anders als Grofsunternehmen sind KMU in der Diversi-
fizierung der Investitionen beschrankt, da ihnen die Mittel nicht im ausreichenden
Mafse zur Verfiigung stehen.?!

Erfahrungsengpasse resultieren haufig aus Engpassen im Management und fithren
dazu, dass die meisten Mittelstindler sich zunéachst fiir Internationalisierungsfor-
men entscheiden, die eine geringere Auslandsbindung erfordern. Erst durch Erfah-
rungen auf internationalen Markten werden Unsicherheiten auf internationalen
Markten abgebaut und ein grofleres Risiko eingegangen.?? Ein grofses Hindernis
stellen Informationsdefizite {iber das Gast- oder Exportzielland dar, die aus einer
unzureichenden Planung, das Fehlen von Exportstidben oder auch Fachpersonal,
also unzureichenden personellen Managementressourcen resultieren konnen. Ein
mangelndes Expertenwissen und ein noch nicht vorhandener Zugang zu internati-
onalen Netzwerken konnen den Einstieg ins Auslandsgeschaft zusatzlich erschwe-
ren.” Informationsdefizite sind hierbei in Bezug auf Fremdsprachendefizite, Un-
kenntnis der lokalen Nachfrage und der Marktsituation, unterschiedliche
institutionelle Rahmenbedingungen, Sozialnormen und Kulturen und den er-
schwerten Zugang zu informellen Netzwerken und Beziehungen vor Ort und im
Heimatland zu verstehen.?* Risiken die sich hierdurch ergeben kénnen sind etwa
ein voreiliger oder zu schneller Markteintritt, eine falsche Interpretation der

1 Vgl. KfW (2008).

2 Vgl. IHK Bochum (2010), 7.

21 Vgl. Gutmann/Kabst (2000), 186.
2Vgl. IHK Bochum (2010), 7.

2 Ebenda.

% Vgl. Gutmann/Kabst (2000), 187.
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Marktsignale, Fehler bei der Auswahl des Zielmarktes, das falsche Produkt oder
Fehler bei der Produktanpassung sowie eine Konzentration auf den Kernmarkt.?>

Engpésse im Management beschreiben zu geringe personelle Ressourcen eines Un-
ternehmens wahrend Erfahrungsengpasse sich auf Wissensdefizite beziehen, die aus
einer unzureichenden personellen Besetzung, also Managementengpassen resultieren
konnen. Aufgrund der engen Abhéngigkeiten werden im Folgenden werden die zwei
relevanten Faktoren Management und Erfahrungen, die sich auf personelle und Know-
How-Ressourcen beziehen, vereinfachend als Humankapital zusammengefasst.

4.1 | Die Wahrnehmungsproblematik

Ein verstarkter Beratungsbedarf besteht gerade unter Mittelstandlern, da diese dem
Thema Internationalisierung bislang noch nicht die notwendige Relevanz fiir ihr eige-
nes Unternehmen beimessen. Was sich unter den beiden Schlagwortern Humankapital
und Finanzierung als Hemmnisse fiir eine Internationalisierung fassen lasst, wird
nochmals konkreter, wenn die Unternehmen selbst zu den Haupthindernissen fiir In-
ternationalisierung befragt werden. Bei einer Unterscheidung von bereits aktiven Un-
ternehmen und KMU ohne Auslandsen-

gagement, wird sichtbar, dass die Wahr- Viele der noch nicht aktiven KMU
nehmung hinsichtlich der Hemmnisse lassen sich vermutlich aufgrund von
und Risiken beinahe gegensatzlich sind. Informationsdefiziten oder einer nicht

37 % der auslandsaktiven KMU bewerten hinreichenden Auseinandersetzung mit
finanzielle Faktoren wie Eigenkapitalknapp- Internationalisierung an der ErschlieBung
heit als Haupthindernis bei Aktivititen von Auslandsmarkten hindern.
im Ausland, gesetzliche und biirokrati-

sche Hiirden werden von 24 % und Sprach- und Kulturkenntnisse von 15 % der be-
fragten auslandsaktiven Unternehmen als hemmende Faktoren genannt,? wobei recht-
liche und biirokratische Hiirden auch fiir noch nicht aktive Unternehmen eines der der
zentralen Hindernisse darstellen.” Insgesamt lasst sich feststellen, dass konkrete Prob-
leme fiir die bereits aktiven Unternehmen mit Auslandserfahrungen im Vordergrund
stehen, wiahrend KMU ohne Auslandserfahrungen sich viel eher von der moglicher-
weise fehlerhaften Einschdtzung des eigenen Unternehmens im Kontext eines grenz-
tiberschreitenden Engagements hemmen lassen.”® So geben 19 % der nicht auslandsak-
tiven Unternehmen an, das Unternehmen sei aufgrund der regionalen Ausrichtung

» Vgl. Keuper/Schunk (2009), 118.
% Vgl. KfW (2008), 67.

¥ Ebenda.

#Vgl. KfW (2008), 64.
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oder Branche nicht fiir Internationalisierung geeignet?” und in der Befragung des IfM
Bonn/BDI stellen Méngel in der Fithrungs- und Organisationsstruktur des Unterneh-
mens das grofite Hindernis fiir diejenigen KMU dar, die ein Auslandsengagement
grundsatzlich ausschliefsen.®® Sobald externes Know-How und die Bearbeitung von
Auslandsmarkten gefragt sind, steigt vermutlich auch der Strategiebedarf von KMU.
Denn jedes zehnte Unternehmen gibt an, keinen Bedarf in der Internationalisierung zu
sehen, weitere 8 % der Unternehmen geben an, sich mit Internationalisierung bislang
noch nicht auseinandergesetzt zu haben.’ Ein wesentlicher Grund fiir die fehlende
Internationalisierung scheint somit darin zu liegen, dass die Unternehmen sich noch
nicht hinreichend mit den Moglichkeiten auseinandergesetzt haben, die das Auslands-
geschift ihnen bieten konnte. Dass Grofse oder Branche kein grundsatzliches Hindernis
fiir ein Auslandsengagement darstellen miissen, zeigt der Anteil an bereits internatio-
nal tatigen Kleinstunternehmen (vgl. Kapitel 2).

Abbildung 3
Hemmnisse flir Internationalisierung

Nicht geplant m Nicht auslandsaktive

Hoher Aufwand / Keine Zeit Unternehmen

Kein Bedarf m Auslandsaktive

Unternehmen

Regionale Ausrichtung/Branche nicht geeignet
Fehlende Auslandserfahrungen
Auslastung durch Inlandsnachfrage
Transportkosten / Logistik

Kosten

Sonstiges

Unternehmensgrofie

Fehlende Kontakte

Personal

Absatz- und Wettbewerbssituation
Sprach- und Kulturkenntnisse
Gesetzliche und blrokratische Hirden

Finanzielle Faktoren

0 5 10 15 20 25 30 35 40 %

Quellen: KfW (2008); HWWI.

2 Vgl. KEW (2008), 62.
% Vgl. BDI (2011b), 17.
31 Vgl KEW (2008), 63.
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4.2 | Erfolgsfaktoren fiir Internationalisierung?

Neben quantitativen und qualitativen Faktoren stellt eine sorgfaltig geplante Strate-
gie den grofsten Erfolgsfaktor fiir unternehmerische Auslandsaktivitdaten dar. Hinsicht-
lich quantitativer Erfolgsfaktoren ist die Verfiigbarkeit iiber finanzielle Mittel fiir einen
Markteintritt von entscheidender Bedeu-
tung. Es ldsst sich vermuten, dass eine Eine sorgfaltig geplante Strategie stellt den
hohere Ausstattung mit Eigenkapital eine ausschlaggebenden Erfolgsfaktor fir un-
hohere Risikotragfahigkeit verspricht und ternehmerische Auslandsaktivitaten dar.
entsprechend das Risiko eines Auslands-
engagements eher eingegangen und getragen werden kann.® Bislang liegen zwar noch
keine empirischen Studien vor, die den Zusammenhang zwischen Bilanzstruktur und
Finanzierungszugang eines Unternehmens und den Erfolgen bei der Internationalisie-
rung untersuchen, da es an den benétigten Datensdtzen zur Unternehmensfinanzie-
rung mangelt. Dennoch stellen finanzielle Faktoren fiir auslandsaktive Unternehmen
das Haupthindernis dar und solche werden von 9 % der nicht aktiven Unternehmen
als Hiirde genannt, was die Relevanz des Aspekts der Finanzierung unterstreicht. Die
KfW hat eine deskriptive Auswertung zum Zusammenhang von der Finanzierungs-
struktur und der Internationalisierung von KMU vorgenommen, woraus ersichtlich
wird, dass die durchschnittliche Eigenkapitalquote von 26 % auslandsaktiver Unter-
nehmen tatsadchlich iiber der Eigenkapitalquote von 21 % bei Unternehmen ohne Aus-
landsumsitze liegt.®® Es lasst sich eindeutig verifizieren, dass die Ausstattung mit Figen-
kapital einen signifikanten positiven Einfluss auf die Hohe des Auslandsumsatzanteils
eines Unternehmens hat, auch wenn auch andere zuvor genannten Faktoren wie Pro-
duktivitat und Innovativitat zweifellos sowohl mit der Eigenkapitalquote als auch mit
dem Erfolg der Internationalisierung ebenso in einem (wechselseitigem) Zusammen-
hang stehen.

Neben quantitativen Faktoren spielen auch qualitative Faktoren eine tragende Rolle
fiir den Erfolg eines mittelstandischen Unternehmens. So nennen 33 der insgesamt 64
durch die IHK Bochum befragten auslandsaktiven Unternehmen Qualitatsvorteile als
Kriterium fiir eine erfolgreiche Internationalisierung sowie Marktkenntnis und techni-
schem Know-How jeweils von 27 der Unternehmen ebenso als Erfolgsfaktor angege-
ben wurden. Auch die Qualifizierung der Mitarbeiter oder die Flexibilitdt der Organi-
sation wurden jeweils von 22 beziehungsweise 21 Unternehmen zu den Erfolgsfaktoren
gezahlt (Mehrfachnennungen moglich, keine Einschdatzung der Relevanz). Es werden
also sowohl unternehmensinterne Faktoren in Bezug auf Organisation und Steuerung,

2Vgl. KfW (2008), 58.
2 Vgl. KfW (2008), 59.
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als auch externe Faktoren zum Markt und dem eigenen Produkt als ausschlaggebend
fiir einen internationalen Erfolg eingeschatzt.

Abbildung 4
Erfolgsfaktoren fiir die unternehmerische Internationalisierung

Qualitatsvorteile
Marktkenntnis
Technisches Know-How
Innovationsfahigkeit
Image des Unternehmens
Qualifizierte Mitarbeiter
Wirtschaftskontakte
Flexibilitat der...

Kundenbetreuung

Preisvorteile
Wirtschaftslichkeit

Kontinuitat der Fihrung

0 5 10 15 20 25 30 35

Quellen: IHK Bochum (2010); HWWI.

Als Kriterien fiir einen Markteintritt werden bei einer Bewertung, auf einer Skala
von 1 (unwichtig) bis 6 (sehr wichtig), die Akzeptanz im Auslandsmarkt, die Kontrolle
tiber das Auslandsengagement sowie Veranderungen in der eigenen Wertschépfungs-
kette als relevanteste Faktoren durch die befragten Unternehmen bewertet.3* Daraus
lasst sich schliefien, dass eine umfassende Marktanalyse sowie die interne Steuerung
des Auslandsengagements entscheidend fiir einen Erfolg bei der Internationalisierung
sein konnten. Diese Faktoren sollen im Folgenden aufgenommen werden, wenn es um
die Entwicklung einer geeigneten Strategie fiir Internationalisierung geht.

% Vgl. IHK Bochum (2010).
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Abbildung 5
Kriterien? fiir einen Markteintritt bwz. die Erweiterung der Aktivitaten im Ausland

Akzeptanz im Auslandsmarkt
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Auslandsengagement
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Informationen

Generierung von GrofRenvorteilen

Reversibilitatsdauer des
Auslandsengagements

Ressourcentransfer im Ausland
T T T T T

0 1 2 3 4 5

1 1 steht flr ,unwichtig“ und 6 fir ,sehr wichtig®.

Quellen: IHK Bochum (2010); HWWI.

Die qualitativen und quantitativen Merkmale von KMU stellen mittelstandische Un-
ternehmen nicht nur vor besondere Herausforderungen. GleichermafSen ergeben sich
dadurch auch besondere Vorteile bei der Erschlieffung von Auslandsmarkten und wi-
der Erwarten kann auch die Grofie von KMU zum Erfolgsfaktor werden. Denn im Ge-
gensatz zu GrofSunternehmen, die durch ihre Grofienvorteile und ihre internationalen
Netzwerke und Erfahrungen wettbewerbsfahig sind, zeichnen sich KMU durch ihr
oftmals sehr spezifisches Know-How aus, was sie im Detailbereich und auf den immer
zahlreicheren und wichtigeren Nischenmarkten konkurrenzfahig macht. Auch bei der
Auftragsannahme und Durchfiihrung der Fertigung konnen KMU haufig flexibler und
individueller auf spezielle Kundenbediirfnisse als Grofsunternehmen reagieren, was
hinsichtlich der Produktqualitdt einen enormen Wettbewerbsvorteil darstellt.*> So kann
auch die weniger biirokratische und zentrale Managementstruktur von KMU, die zu-
vor unter den Engpéssen aufgefiihrt wurde, mithilfe der richtigen Strategie als Erfolgs-
faktor gelten, da sich Entscheidungswege kiirzer und flexibler ausgestalten lassen.%

Unter dem gezielten Einsatz und einer addquaten Kombination von individuellen
Fahigkeiten und vorhandenen Ressourcen wie zum Beispiel Marktwissen oder einer
detaillierten Kenntnis des eigenen Produkts und der Branche, kann so der Erfolg im
Auslandsgeschift forciert werden. Die Risiken der KMU-spezifischen Management-

% Vgl. IHK Bochum (2010), 7; Kruse (2008), 28.
% Vgl. Kruse (2008), 28.
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struktur, die sich etwa durch Zeitméngel aufgrund einer geringen personellen Ausstat-
tung ergeben, lassen sich durch Beratungsangebote kompensieren, durch die das ex-
terne Wissen zusatzlich zu dem internen Know-How der Manager generiert werden
kann, um eine optimale Internationalisierungsstrategie unter der Beriicksichtigung
interner (das eigene Unternehmen und Produkt) als auch externer Faktoren (den Aus-
landsmarkt und die dortigen Erfordernisse) fiir das Unternehmen zu entwickeln. Es
wird angenommen, dass finanzielle Ressourcen und der Anteil an Humankapital die
Schliisselfaktoren sind, die das internationale Engagement von KMU beeinflussen
konnen.’” Aspekte der Finanzierung und des Humankapitals, konnen somit sowohl
eine besondere Herausforderungen fiir KMU darstellen als auch Chancen und Vorteile
bieten, die KMU durch eine aktive und sorgfiltig geplante Strategie besondere Wett-
bewerbsvorteile verschaffen konnen. Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung der
IHK Bochum zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren deuten bereits darauthin, dass eine
vorherige sorgfaltige Produkt- und Marktanalyse im Rahmen einer Strategie fiir einen
optimalen Einsatz von Ressourcen und schliefilich internationalen Erfolg entscheidend
sein konnen.

¥ Vgl. Kruse (2008), 31.
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5 | Mogliche Strategien

Es sollte deutlich geworden sein, dass es sich stets um die gleichen Faktoren handelt,
die fir KMU im Rahmen von internationalen Aktivtiten entweder zum Hemmnis oder
gar Risiko werden konnen, bei der richtigen, strategischen Herangehensweise aber
auch als Erfolgsfaktoren gelten konnen. Wie nun die Potenziale umsetzen und nutzbar
machen? Hierfiir ist im ersten Schritt von Bedeutung, dass ,Strategien von den Unter-
nehmen verfolgt werden, die nicht nur passiv auf veranderte, internationale Rahmen-
bedingungen reagieren, sondern in diesen aktiv neue Erfolgspotenziale entdecken,
schaffen und sichern konnen”.3® Dies erfordert im ersten Schritt eine Reflexion der ei-
genen Fahigkeiten und Marktpotenziale. Mit der Beantwortung der drei Fragen

1) Wobin ich
2) Wo will ich hin?
3) Wie komme ich dahin?

kann Klarheit {iber die eigene Unternehmenssituation sowie das Umfeld des Unter-
nehmens, die eigenen Potenziale und die Marktpotenziale geschaffen werden, um im
letzten Schritt pragmatische Umsetzungsmdoglichkeiten finden zu kénnen.* Damit die
Strategie jedoch selbstbestimmt entwickelt und umgesetzt werden kann, muss die
Auseinandersetzung mit internationalen Marktbearbeitungsmoglichkeiten rechtzeitig
erfolgen, denn nur wenn dies freiwillig als Reaktion auf die externen, im ersten Ab-
schnitt genannten, volkswirtschaftlichen Triebkrafte geschieht und nicht, weil einem
zu grofsen Druck schliefslich nachgegeben werden muss, konnen die Potenziale im vol-
len Mafie ausgeschopft werden. Wie aus dem vierten Kapitel zu den Erfolgsfaktoren
bereits hervorgegangen ist, ist die syste-

matische Analyse von Standort und Pro- Eine rechtzeitige, selbstkritische und
dukt in diesem Zusammenhang zunichst Strategische Auseinandersetzung mit den
von zentraler Bedeutung. Nicht zuletzt, Potenzialen der Globalisierung ist die
weil die Entscheidung fiir einen Markt Grundlage fur den Erfolg.

eng mit der Wahl der Marktbearbeitungs-

form verkniipft ist, da jedes Land fiir jede Form der Internationalisierung unterschied-
liche Vor- und Nachteile mit sich bringt. In diesem Zusammenhang empfiehlt es sich,
Beratungsangebote heranzuziehen um die eigenen Ressourcen zu schonen bezie-
hungsweise einen Mangel an Ressourcen auszugleichen und gleichzeitig optimal auf
die AuslandsmarkterschliefSung vorbereitet zu sein.

* Vgl. Raffée/Effenberger/Fritz (1994), 383.
¥ Vgl. IHK Bochum (2010), 4.
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5.1 | Marktauswahl durch Standort- und Produktanalyse

Welcher Markt ist das geeignete Ziel fiir das eigene Produkt? In der Literatur besteht
Einigkeit dariiber, dass in diesen Punkten hochst systematisch vorzugehen ist und
samtliche Schritte durch eine gute und verldssliche Informationsbasis abzusichern
sind.*’ Bei der Analyse des Standorts stehen im Zentrum der Analyse die nationale
Mikro- und die Makroumwelt. Dazu werden auf der Makroebene Aspekte aus Wirt-
schaft, Politik sowie rechtliche Rahmenbedingungen, soziokulturelle und geografische
Faktoren bei der Analyse und Auswahl des geeigneten Marktes berticksichtigt. Auf der
Mikroebene spielen dann die Fragen eine Rolle, welche die Branchenstruktur, die Zu-
lieferindustrie vor Ort, Wettbewerber, Lieferanten und potenzielle Abnehmer im jewei-
ligen Land betreffen.*!

Abbildung 6

Marktauswahl

— Wirtschaft: BIP, Handelsbilanz, Haushaltsdefizit, Auslandsver-
schuldung, Inflation, FDIs, Arbeitsmarktdaten

— Politik: politisches System, politische Lage, wirtschaftliche und
finanzielle Kooperation

— Rechtliche Rahmenbedingungen: Steuern, Rechtsformen, Schutz
M a krou mfe I d des geistigen Eigentums, Arbeitsrecht

— Soziokulturelle Faktoren: Sprache, Religion, Bildung
— Geografische Faktoren: Grunddaten, Infrastruktur

— Technologische Faktoren

— Branchenstruktur
— Zulieferindustrie vor Ort

M | krou mfe I d — Wettbewerber

— Lieferanten und potenzielle Abnehmer

Quelle: HWWI.

#©Vgl. IHK Bochum (2010), 6.
#Vgl. Cutura/Kraus (2005), 27-72.
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Wird eine Analyse aus Sichtweise des Produkts vorgenommen, sollten die ,Neun
W’s der Produktevaluierung” richtig beantwortet werden:*

1) Wer kauft unser Produkt?

2) Wer kauft unser Produkt nicht?

3) Welche Bediirfnisse oder Funktionen kann unser Produkt befriedigen?
4) Welche Probleme 16st unser Produkt?

5) Was kaufen Kunden im Augenblick, um ihr Bediirfnis zu befriedigen oder ihr
Problem zu 16sen?

6) Welchen Preis zahlen sie dafiir?

7) Wann wird unser Produkt gekauft?
8) Wo wird unser Produkt gekauft?

9) Warum wird unser Produkt gekauft?

Die Erfahrung zeigt, dass eine Investition in eine systematische Analyse zur Markt-
auswahl empfehlenswert ist, denn nicht selten fiihrt ein uniiberlegter Markteintritt zu
einer strategisch unvorteilhaften Position im Markt. Dieses Risiko sollte aufgrund der
hohen Fixkosten und Komplexitit der Internationalisierung unbedingt vermieden
werden.

Die Umfrage der IHK Bochum belegt diese Annahmen, da diejenigen Unternehmen
in der Regel eine grofiere Zufriedenheit mit ihrer Geschaftstatigkeit zeigen, als die
KMU, die ohne die Entwicklung einer Strategie das Auslandsgeschaft aufgenommen
haben. So bewerteten 68,4 % der Unternehmen mit einer Strategie die Entwicklung der
Geschaftstatigkeiten mit 5 und 6 (Skalierung von 1 [gar nicht zufrieden] bis 6 [hochst
zufrieden]) wahrend nur 42,4 % der Unternehmen, die fiir die Internationalisierung
keine Strategie entwickelt hatten die Zufriedenheit ihrer Geschaftstatigkeit mit 5 und 6
bewerten. Auch aus der Umsatzentwicklung ldsst sich ableiten, dass die sorgfaltige
Planung von Internationalisierung in der Regel mit einem grofieren Erfolg des Aus-
landsgeschifts verbunden ist, da die 36,8 % der KMU, die mithilfe einer Strategie in-
ternationalisiert haben, eine Umsatzentwicklung von mindestens 15 % Zuwachs fiir
das Jahr 2008 verzeichnen konnten, wahrend dies nur 17,8 % der Unternehmen ohne
strategische Planung des Auslandsengagements angeben konnten. In absoluten Zahlen
haben insgesamt 19 der befragten Unternehmen eine Strategie fiir die unternehmeri-
sche Internationalisierung entwickelt, dem stehen 45 Unternehmen gegentiber, die den
Schritt ins Ausland ohne strategische Planung gewagt haben. Dies kann auf ein weit
verbreitetes unzureichendes Risikobewusstsein der Unternehmen hindeuten, welches

#2Vgl. IHK Bochum (2010), 6.
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dazu fiihrt, dass die Einbindung von Partnern und Beratern oder offentlichen Bera-
tungsangeboten nicht als ausschlaggebender Erfolgsfaktor begriffen wird und die Aus-
landsaktivitaten uniiberlegt und im Vergleich zu KMU mit einer strategischen Heran-
gehensweise weniger erfolgreich vorgenommen werden.

Abbildung 7
Zufriedenheit! mit der unternehmerischen Geschaftstatigkeit
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Quellen: IHK Bochum (2010); HWWI.

5.2 | Die Auswahl der Internationalisierungsform

Fiir die Aufnahme von Auslandsaktivitaten existieren verschiedene Markteintritts-
strategien, welche sich hinsichtlich Ressourcenbindung, Umfang und Dauer des Kapi-
taleinsatzes und somit Intensitat und Risiko unterscheiden lassen. Als Hauptform des
Auslandsengagements bei mittelstaindischen Unternehmen wurde in Kapitel 2 der Ex-
port der eigenen Produkte und Dienstleistungen identifiziert. Auch aus der Theorie ist
bekannt, dass der Export aufgrund des geringen erforderlichen Einsatzes von finanzi-
ellen und personellen Ressourcen sowie einer niedrigen dauerhaften Bindung und
dem geringen Kapitalverlustrisiko als Einstieg in eine langfristige internationale Orien-
tierung gilt. Auf den Export folgen haufig Kooperationen ohne oder mit Kapitalbeteili-
gungen, welche jeweils an die erforderliche Ressourcenbindung und der daraus resul-
tierenden Intensitit gebundene Vor- und Nachteile aufweisen. Kooperation ohne
Kapitalbeteiligungen wie Franchising, Vertragsfertigung oder ,Outsourcing” haben
einerseits den Vorteil, dass trotz geringer Ressourcenbindung die Nachteile des Ex-
ports (Transportkosten, Steuern und Zoéllen, Transferrisiko, Wechselkursrisiken, Ver-
zicht auf Faktorkostenvorteile) vermieden werden konnen. Ferner bieten Kooperatio-
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nen Lernchancen fiir weitere Engagements, Zugang zu Ressourcen, Erfahrungen oder
sonstigen Wettbewerbsvorteilen des Partnerunternehmens und das unternehmensei-
gene Know-How kann in neuen Mairkten verwertet werden. Andererseits konnen
durch Wissenstibertragung und wirtschaftliche Abhangigkeit Konkurrenten geschaf-
fen oder gefordert werden, sowie eine verstiarkte Einschrankung der unternehmeri-
schen Autonomie und eine Know-How-Diffusion stattfinden konnen.

Die auf den hoheren und letzten Stufen der Internationalisierung angesiedelten Ko-
operationen mit Kapitalbeteiligung oder das sogenannte , Offshoring” in Form von
Joint Ventures, Auslandsniederlassungen oder Tochtergesellschaften, bieten eine Er-
leichterung der Marktbearbeitung durch Produktion und Services vor Ort, was ein
schnelles und flexibles Reagieren auf Marktveranderungen ermdoglicht. Ferner lassen
sich Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten im Gastland und das Know-How des
Partners nutzen. Risiken durch Synergieeffekte konnen reduziert und auf die Partner
aufgeteilt werden. Durch Zusammenfassung der Ressourcen ist eine Erhohung der
Marktmacht unter anderem durch die Wahrnehmung von Faktorkostenvorteilen mog-
lich. Diesen Vorteilen stehen ein hoher Kapitaleinsatz und Kooperationsabhangigkeit
sowie hohe Anforderungen an das Management gegentiber. Ferner entsteht aufgrund
der Kosten der Steuerung eines internationalen Konzerns eine starke Abhangigkeit von
politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen im Zielland.*

#Vgl. Gutmann/Kabst (2000), 188.
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Abbildung 8
Formen der Marktbearbeitung
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Quellen: IHK Bochum (2010); HWWI.

Aufbauend auf der Beobachtung, dass der Einstieg in die unternehmerische Interna-
tionalisierung haufig mit dem Export getan wird und andere Formen der Marktbear-
beitung spater darauf folgen, wurden Erklarungsansitze entwickelt, die versuchen
typische ,Pfade der Internationalisierung” zu identifizieren und haufig wird eine ge-
wisse Unausweichlichkeit dieser Abfolge unterstellt.* Aber gerade aufgrund der un-
terschiedlichen Ressourcenausstattung, Strategien und spezifischen Wettbewerbsbedin-
gungen sind unternehmensindividuelle verschiedene Phasen der Internationalisierung
zu erwarten. Den Phasenmodellen steht entgegen, dass mehrere Strategien in Abhan-
gigkeit von der Marktauswahl und dem Entwicklungsstand des Gastlandes auch
durchaus gleichzeitig erfolgen konnen.

#Vgl. Keuper/Schunk (2009), 272.
#Vgl. BDI (2011b), 16.
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Kasten 2

Exkurs: Modelle der Internationalisierung

Die sogenannten Phasen- oder Stufenmodelle der Internationalisierung versuchen auf Grundlage empiri-
scher Erkenntnisse regelmafig wiederkehrende Muster der internationalen Unternehmertatigkeit zu identi-
fizieren und zu erklaren. Die meisten Phasenmodelle gehen davon aus, dass die verschiedenen Formen der
Internationalisierung im Verlauf der Auslandstatigkeiten nicht unverbunden und zufallig aufeinander folgen,
sondern haufig in einer charakteristischen Abfolge. Eine bestimmte Abfolge des Markteintritts tritt mit gro-
Berer Wahrscheinlichkeit auf als eine andere und ein schritt- oder stufenférmiger Prozess der Internationali-
sierung wird identifiziert, der fur die meisten Unternehmen gelten soll.

Zu den bekanntesten und am haufigsten angewandten Theorien zahlt das Uppsala-Modell, welches unter
anderem von Johansen und Vahlne entwickelt wurde. Das Uppsala-Modell unterstellt unter Berticksichti-
gung verhaltenswissenschaftlicher Einflussgréfien, dass Unternehmen bei der Auslandsmarkterschliefung
ihr Engagement schrittweise den jeweiligen Marktbedingungen anpassen.46 Zentral in dieser Theorie sind
die beiden Begriffe Marktkenntnis (knowledge) und Bindung (commitment). Die verschiedenen Formen der
Internationalisierung unterscheiden sich demnach vor allem hinsichtlich erforderlicher Marktkenntnis und
Bindung. Diese beiden Faktoren stehen in einem Wechselspiel: Durch Erfahrungsgewinn beeinflusst eine
erhohte Marktkenntnis die Entscheidung, sich durch kapitalintensivere Formen starker zu binden und ein
groBeres Risiko einzugehen. Dabei vollzieht das Unternehmen einen Lernprozess durch die verschiedenen
Stufen der Internationalisierung vom Export bis hin zur Tochtergesellschaft, um schlielich vollstandig inter-
nationalisiert im internationalen Wettbewerb zu bestehen.4” Mittlerweile existieren zahlreiche weitere Erkla-
rungskonzepte, die nach der Kritik das urspriingliche Modell erweitern und modifizieren.48

Dem dominierenden Stufenmodellen entgegengesetzt steht die Forschungsrichtung zum ,international
entrepreneurship“, welche die Theorie international ausgerichteter Unternehmensgriindung entwickelt hat.
Demnach existieren Unternehmen, die bereits unmittelbar nach ihrer Griindung in mehrere Markte eintre-
ten, um Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz von Ressourcen oder den Absatz in mehreren Landern zu
erlangen. Diese sogenannten ,Born Globals” folgen mit ihren Auslandsaktivitaten nicht einem Stufenmodell
durch einen Lernprozess, sondern begreifen internationales Engagement als Teil ihres Unternehmenskon-
zepts von Beginn an. Ein theoretisches Modell, das das Phdnomen Born Global umfassend erklaren kénnte,
existiert jedoch nicht, vielmehr werden die Ursachen in unternehmensexternen und -internen Faktoren
sowie der Person des Unternehmers oder der Unternehmerin vermutet.49

Der Export eignet sich, wie bereits erwdhnt fiir den Einstieg in das Auslandsge-
schaft. Jedoch sollten die weiteren Moglichkeiten der Internationalisierung fiir eine
langfristige Strategie in Betracht gezogen werden. Fiir eine Reprasentanz im Ausland
beziehungsweise die Produktion vor Ort sprechen viele Faktoren. Neben der steigen-
den Bedeutung von produktbezogenen Serviceleistungen vor Ort (vgl. Kapitel 2) be-
ziehen auch die Konsumenten in Schwellenmarkten beziehungsweise in den Ziellan-

% Vgl. Johanson/Vahlne (1990).

¥ Vgl. Keuper/Schunk (2009), 274.
#Vgl. Bauerle (1996).

# Vgl. Oviatt/Mc Dougall (1994).
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dern immer héaufiger die Herkunft eines Produktes in die Entscheidung fiir oder gegen
ein Produkt mit ein. Es wird Wert darauf gelegt, dass das Produkt im Heimatland ent-
standen ist und auch der Hersteller zumindest im Heimatland angestammt ist. Hier
muss auch iiberlegt werden, welche Marke — die des Heimatlandes oder eine lokale —
die Markterschlieffung vor Ort besser unterstiitzen kann. In dhnlicher Weise muss bei
der Produktion haufig auf die lokalen Eigenarten Riicksicht genommen werden. Ferner
miissen Zulieferer ohnehin in vielen Fallen ihren Abnehmern ins Ausland folgen. Posi-
tive Effekte lassen sich nutzen, wenn der neu erschlossene Zielmarkt als Standort ge-
nutzt wird, um von dort aus Drittmarkte zu erschlieflen, die aufgrund geografischer
Nahe leichter vom neuen Markt aus erreichbar sind. Hinzu kommt, dass die Erschlie-
fung von Drittmarkten (zum Beispiel in Afrika) besser mit angepassten und kosten-
glinstig hergestellten Produkten aus Schwellenldndern gelingen kann als mit den ur-
spriinglichen Produkten aus Deutschland bzw. dem Heimatmarkt.

Kasten 3

Exkurs: Unternehmerische Gesellschaftsverantwortung

Das Ubernehmen von gesellschaftlicher Verantwortung (iber die rechtlichen Pflichten hinaus - die ge-
nannt Unternehmerische Gesellschaftsverantwortung (engl: Corporate Social Responsibility, CSR) spielt
besonders im Zuge der Internationalisierung eine wichtige Rolle. Die auslandsaktiven Unternehmen stehen
unter besonderer Beobachtung der potenziellen Partner und Konsumenten im Ausland, woraus sich fur
international aktive KMU nicht nur rein moralisch motivierter Anreiz ergibt, Umwelt- und Sozialstandards
Uber die dortigen rechtlichen Pflichten hinaus einzuhalten. Genauso kann ein klares Nutzen-Kosten-Motiv
hinter der Verfolgung einer CSR-Strategie stehen (Marketingeffekt, Kosteneinsparungen durch Umwelttech-
nologien etc.). Ein Unternehmen, was etwa in dem Zielland besondere Missstande zu bertcksichtigen ver-
sucht, wird mehr Zuspruch und Anerkennung der Konsumenten im Zielland finden und bei einer &ffentlich-
keitswirksamen Darstellung kann das verantwortliche Auslandsengagement ebenso auf dem heimischen
Markt von den Konsumenten und Kunden wertgeschatzt werden und somit Absatzchancen auf beiden
Seiten im Sinne von ,Qualitat durch Verantwortung” vergrofiern.
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6 | Konklusion und Handlungsimplikationen

Die Internationalisierung eines Unternehmens sollte ohne die Entwicklung und An-
wendung einer Strategie nicht begonnen werden. Hinsichtlich des internen Wissens
haben KMU aufgrund ihrer Eigenschaften (zum Beispiel Inhaberfithrung) gegeniiber
Grofiunternehmen zahlreiche strategische Vorteile. So ist das Management in der Regel
auch in fachlicher Hinsicht dem Unternehmen und dem Produkt des Unternehmens
nahe. Mittelstandler sind in der Regel eher in der Lage eine fundierte Analyse iiber die
eigenen Starken und Schwachen der Unternehmenssituation und eine Evaluierung des
eigenen Produkts zu erstellen. Im Inland besteht oftmals eine klare Ubersicht {iber die
Marktsituation und eine fundierte Einschatzung der eigenen Unternehmensposition im
Wettbewerb, also Faktoren welche die unternehmensspezifischen Werte, die Ressour-
cen des Unternehmens und die speziellen Produktmerkmale betreffen.* Auf dem
Heimatmarkt ist das mittelstandische Unternehmen im besten Falle dadurch ideal mit
Humankapital ausgestattet.

Bei der Internationalisierung jedoch reicht dieses interne Humankapital oftmals
nicht aus, um ohne Erfahrungen internationale Markte erfolgreich und im Alleingang
zu erschlieffen. Bei der Bearbeitung von Auslandsmarkten werden die Unternehmen
und ihre Mitarbeiter mit landesspezifischen Gegebenheiten konfrontiert, mit denen,
ausgehend von den gesammelten Inlandserfahrungen, nicht gerechnet werden kann.
Ebenso sind die Umweltfaktoren von entscheidender Bedeutung (vgl. Kapitel 4.1. zur
Standortanalyse) und durch diese kann ein Grofiteil der Anforderungen und Schwie-
rigkeiten bewirkt werden, die im Zuge der Internationalisierung entstehen konnen.
Umweltfaktoren beziehen sich im Zusammenhang mit einem Auslandsengagement
auf allgemeinen Bedingungen eines Landes. Diese lassen sich nicht beeinflussen, hier
ist eine fundierte Marktkenntnis gefragt, um sich entsprechend darauf einzustellen.
Des Weiteren fallen unter externe Kenntnis auch aufgabenspezifische Faktoren, welche
abhangig von der Branche und Position des Unternehmens sind und die Produktan-
passung betreffen. Hier ist das Unternehmen in der Lage, mit einer hinreichenden
Kenntnis iiber den Auslandsmarkt seine aufgabenspezifische Umwelt unmittelbar zu
beeinflussen, da es meist iiber eine umfassende Expertise {iber das eigene Produkt und
die eigene Branche verfiigt. Die externen Faktoren erfordern ein griindliches Know-
How, das in der Regel in einem typischen KMU bis zum Zeitpunkt der Internationali-
sierung nicht gegeben ist, da es bis dahin auch kein Erfordernis war.

Dieses Know-How iiber Auslandsmarkte, das richtige Management der Internatio-
nalisierung und auch die notwendige und mogliche Produktanpassung kann die Aus-

% Vgl. Nienaber (2003), 50-51.
1 Vgl. Nienaber (2003), 36-37.
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wahl der zu bearbeitenden Auslandsmarkte und damit die einzelne Markteintrittsstra-
tegie mafigeblich beeinflussen und ist Schliisselfaktor fiir eine erfolgreiche Internatio-
nalisierung.” Ist das externe Know-How nicht gegeben, konnen in den Bereichen des
Humankapital und damit auch hinsichtlich der Finanzierung (durch Fehlkalkulatio-
nen) schnell Engpédsse auftreten, die Internationalisierung mehr zu einem Risiko und
weniger zu einer Chance machen. Aus der Erkenntnis, dass bei KMU in der Regel ein
Defizit hinsichtlich der erforderlichen finanziellen und Humankapital-Ressourcen im
Zusammenhang mit Auslandsaktivitaten vorliegt, wird die Schlussfolgerung gezogen,
dass Mittelstindler zur Kompensation dieser Defizite mdgliche (6ffentliche) Bera-
tungsangebote wahrnehmen und strategische Partnerschaften unbedingt eingehen
sollen. Durch eine mangelnde Ausstattung mit personellen Ressourcen und Know-
How sind KMU meist nicht in der Lage, die notwendigen externen Kenntnisse selbst
zu erlangen. Wird ein Beratungsangebot hinzugezogen, konnen KMU die eigenen Res-
sourcen schonen und sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren. Auf optimale
Weise kann das vorhandene interne Wissen nutzbar gemacht werden und der Weg
Richtung International mithilfe einer sorgfaltigen Planung und Analyse von aufsen mit
grofier Wahrscheinlichkeit erfolgreich beschritten werden.

Abbildung 9
Konklusion und Handlungsimplikationen

Internes Know-How Externes Know-How

Management des Management von
Unternehmens Internationalisierung

Produktmerkmale Produktanpassung

Inlandsmarkte Auslandsmarkte

Quelle: HWWI.

% Vgl. Nienaber (2003), 37.
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7 | Fazit

Der deutsche Mittelstand ist fiir die deutsche Wirtschaft von tragender Bedeutung,
tiber 90 % der deutschen Unternehmen sind kleine oder mittlere Unternehmen. Bereits
ein Viertel deutscher KMU erzielt Umsétze grenziiberschreitend, wenn auch tiberwie-
gend im europdischen Ausland. Langfristig wird dies jedoch nicht ausreichen. Die glo-
balisierte Wirtschaft, die dadurch veranderten volkswirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen und das Entstehen neuer und grofierer Markte (zum Beispiel Asien) machen
ein Engagement im Ausland mittlerweile nicht nur fiir Groflkonzerne, sondern gerade
fiir KMU zu einem unabdingbaren Erfordernis, um sowohl auf den heimischen Mark-
ten als auch international bestehen zu konnen. Neben einem zunehmenden Anpas-
sungsdruck gelten als Hauptmotive fiir die Internationalisierung die Markterschlie-
Bung, die Ressourcensicherung und die Kostensenkung, die je nach Unternehmenssitu-
ation, Zeitpunkt und Planung der Internationalisierung als Push- oder Pull-Faktoren
KMU dazu bewegen konnen, international tatig zu werden. Engpésse im Management,
in der Finanzierung und ein Mangel an Erfahrungen stellen die typischen Hinde-
rungsgriinde fiir KMU dar, auf Auslandsmaérkten aktiv zu werden. Hier gilt wieder,
dass sich fiir KMU aufgrund ihrer strukturellen Merkmale sowohl Nachteile als auch
Vorteile in den Dimensionen Management, Finanzierung und Erfahrungen ergeben
konnen und eine sorgfaltige Planung und Analyse daher ausschlaggebend fiir den Er-
folg grenziiberschreitender Aktivititen ist. In diesem Zusammenhang spielen die Pro-
duktevaluierung sowie eine Marktanalyse eine wichtige Rolle, denn nicht zuletzt hingt
von der Wahl des zu bearbeitenden Marktes auch die Form der Markteintrittsstrategie ab.

Bei einem Markteintritt sollten fiir eine langfristige internationale Orientierung ein
Engagement iiber den Absatz von Produkten und Dienstleistungen hinaus sowie das
Ubernehmen unternehmerischer Verantwortung zwei zentrale Aspekte der Internatio-
nalisierungsstrategie sein, denn nur so konnen Unternehmen nachhaltig im Ausland
bestehen und wettbewerbsfahig bleiben. Ferner hat sich herausgestellt, dass KMU auf-
grund ihrer unternehmerischen Struktur insbesondere durch die zentrale Organisation
enorme Vorteile gegeniiber Groflunternehmen aufweisen. KMU verfiigen meist iiber
ein internes Know-How, dass es ermoglicht, die eigene Unternehmenssituation auf
dem inlandischen Markt ideal einzuschdtzen sowie auch das Management zugleich
tiber eine herausragende Expertise iiber das eigene Produkt verfiigt. Gleichzeitig bie-
ten sich fur KMU mehr Chancen, Nischenmarkte zu bedienen. Defizite bestehen im
externen Know-How, wenn es um die Bearbeitung von neuen Markten geht. Hier
ergibt sich fiir KMU aufgrund von Ressourcenmangeln der Handlungsengpass, wel-
cher jedoch durch externe Beratungsangebote und das Sammeln von Erfahrungen aus-
geglichen werden kann. Insgesamt sollten die unumkehrbaren Folgen der Globalisie-
rung auch vom Mittelstand erkannt und entsprechend gehandelt werden. Denn nur,

HWWI Policy | Paper Nr.65 32



wenn die Reaktion auf die veranderten Rahmenbedingungen rechtzeitig und freiwillig
erfolgt, wird der deutsche Mittelstand von der Internationalisierung nachhaltig profitieren.
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