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Die Broschiire fal3t Ergebnisse eines praxisorientierten Grundlagenprojekts zusammen, das innerhalb
des BMBF-Rahmenkonzepts Produktion 2000 vom Institut fur Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.
(ISF) Minchen (federfiihrend) gemeinsam mit Betriebswirten vom Lehrstuhl fir Allgemeine und Indus-
trielle Betriebswirtschaftslehre (AIB) der TU Munchen durchgefiihrt worden ist. Erganzt wurden die
Arbeiten durch eine ingenieurwissenschaftliche Expertise des Fraunhofer-Instituts fiir Produktionsanla-
gen und Automatisierung (FhG-IPA), Stuttgart.

Datengrundlage bildet eine Bestandsaufnahme der Internationalisierungspolitiken in knapp 90 mittel-
standischen Unternehmen verschiedener Zweige der Investitionsgiterindustrie mit Hilfe eines teilstan-
dardisierten Fragebogens, Expertengesprachen und Kurzfallstudien. Die Erhebungen konzentrierten
sich auf die Kernbranchen: Maschinenbau / Metallverarbeitung, Elektrotechnik und ProzefRindustrie
(Chemie, Kunststoff, Gummiverarbeitung, Nahrungsmittelindustrie); branchenunabhéngig wurden au-
Rerdem gezielt Zulieferer von Teilen und Komponenten fir die Automobilproduktion einbezogen. Die
Auswahl bevorzugte Unternehmen mit internationalen Erfahrungen; dementsprechend weisen neun
von zehn der erfal3ten Unternehmen einschlagige Auslandsaktivitaten auf.

Ausfihrlichere Analysen und Ergebnisdarstellungen werden im Herbst 1997 gesondert vorgelegt:
Rainer Schultz-Wild (Hg.): Internationalisierung der Produktion, Strategien und Chancen fir die mittel-
stéandische Industrie, Campus Verlag, Frankfurt / New York.

Hans Koller, Ulla Raithel, Eckhard Wagner: Internationalisierungsstrategien mittlerer Industrieunter-
nehmen.
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MITTELSTANDISCHE INDUSTRIE AUF DEM INTERNATIONALISIERUNGSPFAD

Die zunehmende Globalisierung der Markte fir Waren,
Dienstleistungen und Kapital ist nicht mehr zu Uberse-
hen. Rekordsummen an Direktinvestitionen im Ausland
sind nur einer der zahlreichen Hinweise auf erhebliche
Verschiebungen in der internationalen Arbeitsteilung.
Breit diskutiert werden die bereits erkennbaren und fir
die Zukunft befirchteten Folgen fur Wirtschaft und Poli-
tik, fur Arbeitsmarkt, Qualifizierung und Beschéftigung,
fur das Sozialsystem und die gesellschaftliche Stabilitat.

Dabei konzentriert sich die aktuelle Globalisierungs-
debatte stark auf weltweit agierende Grol3konzerne. Im
Blickpunkt des offentlichen Interesses stehen in erster
Linie einschlagige Aktivitaten der global player aus der
Grol3ichemie, der Elektrotechnik, der Elektronik- und vor
allem der Automobilindustrie. Durch den seit Anfang der
90er Jahre rasch zunehmenden Auf- und Ausbau von
Produktionsstandorten im Ausland droht die Erosion des
gerade fir Deutschland jahrzehntelang so bedeutsamen
und erfolgreichen Exportmodells unter dem Signet ,ma-
de in Germany*“. In breitem Umfang steht eine Neuver-
teilung von Produktionsprozessen und anderen Aktivita-
ten der Leistungserstellung in internationalem Maf3stab
an.

Globalisierung im Sinne einer tendenziell weltweiten
Ausdehnung der Unternehmensaktivitaten wird weiterhin
eine Doméane grol3er multinationaler Konzerne bleiben.
Zunehmend gerét jedoch auch die mittelstandische In-
dustrie unter den Druck, ihren Aktionsradius Uber ihr

Stammland hinaus auszudehnen und ihre Wertschop-
fung Uber mehrere Staaten und Weltmarktregionen zu
verteilen. Auch wenn Deutschland nach wie vor eine
Spitzenposition im Export einnimmt und die Exportwirt-
schaft in jingster Zeit - wie friher - ihre Rolle als Kon-
junkturlokomotive bewiesen hat,’ schwindet offenbar in
groReren Bereichen der Industrie die Dominanz der
traditionellen Devise: ,Hier produzieren, weltweit ver-
markten®.

Dieser Wandel in der weltweiten Ausrichtung der in-
dustriellen Produktion in Richtung auf deren zunehmen-
de internationale Verflechtung stellt gerade die mittel-
standische Industrie vor aufRerordentliche Herausforde-
rungen. Der Aufbau eigener Produktionsstandorte im
Ausland ebenso wie die Intensivierung von Kooperati-
ons- und Austauschbeziehungen mit Partnern in lander-
Ubergreifenden Netzwerken stellen Anforderungen, die
mit den in kleineren Industrieunternehmen typischerwei-
se verfugbaren Ressourcen an Managementkapazité-
ten, Kapital und Informationen nur schwer zu bewéltigen
sind. Die erheblichen Risiken von Fehlinvestitionen kon-
nen hier schneller zur Bestandsgefahrdung fuhren, als
dies bei kapitalstarken Grol3konzernen der Fall ist.
Gleichzeitig ertffnen sich neue Chancen zur Absatzaus-
weitung und zur Unternehmenssicherung haufig nur
noch uUber den Einstieg in den Internationalisierungspfad
mit all seinen neuen Herausforderungen.

ABSATZSICHERUNG UND -ERWEITERUNG ALS HAUFIGSTES MOTIV

Was sind die wichtigsten Ursachen, Ziele und Motive fur
die neuartigen Grenziberschreitungen? Diese Frage
wird in der Offentlichkeit kontrovers debattiert. In der
auch interessenpolitisch aufgeladenen Diskussion wer-
den von den einen vor allem Motive der Marktsicherung
und -erweiterung hervorgehoben, wahrend andere in
erster Linie kosteninduzierte Verlagerung von Produk-
tion als Ausloser fir Internationalisierungsprozesse se-
hen.

Zweifellos ist es in einigen Féllen primér die weltweit
verschéarfte Konkurrenz- und Kostensituation, die Indu-

striebetriebe dazu dréngt, zumindest Teile der Produkti-
on, aber auch bestimmte Entwicklungsprozesse in Lan-
der mit geringerem Kostenniveau zu verlagern und neu-
artige Formen internationaler Kooperation einzugehen.

Nach den Ergebnissen der vorliegenden Erhebung
sind es aber sehr viel haufiger Motive der Sicherung und
Ausweitung des Absatzes, die die Unternehmen dazu
bringen, eine deutlich verstarkte Prasenz im Ausland zu
suchen. Kundennéhe von Produktion und Dienstleistun-
gen werden - etwa in Asien, Amerika oder auch Osteu-
ropa - zunehmend zur ,Eintrittskarte* in Méarkte, die noch

1 Nach den Aussagen des Bundesverbands des Deutschen GroR3- und Au3enhandels (BGA) sollten der AuRenhandel 1996 um 4,1% gegenuber
dem Vorjahr zulegen und die Ausfuhren mit 5% Wachstum ,stérkster Konjunkturmotor der deutschen Wirtschaft bleiben“ (SZ Nr. 262 vom
13.11.1996 ,USA nicht mehr Exportziel Nummer eins®, S. 28).
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Wachstumschancen bieten. Fur mittelstandische Zuliefe- dustrie in deren Auslandsmarkte folgen - zuweilen auch
rer - etwa der Automobilproduzenten - heil3t das oft, daf vorauseilen - missen, um ihre Absatzchancen nicht zu
sie ihren angestammten Kunden aus der GroRin- gefahrden.

véllig unwichtig unwichtig wichtig sehr wichtig

Absatzsicherung

und -erweiterung ‘ 1,65

Ginstigere
Produktionsbedingungen

|
[ lo23
|

Nutzung von

Beschaffungsvorteilen -0,84, ‘

Politische und arbeits-
rechtliche Griinde

Giinstigere
Finanzbedingungen

Nutzung von
FuE-Vorteilen

Ziele / Motive der Internationalisierung
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Kosten- und Marktgriinde markieren nur partiell gegen-
satzliche Orientierungen der unternehmerischen Interna-
tionalisierungspolitik; die beiden Motivbindel schlieRen
sich nicht notwendigerweise aus:

Glnstigere
Produktionsbedingungen
L neutral bis
W'Cht'.g b'.s vollig Gesamt
sehr wichtig unwichtig
wichtig bis
Absatz- | sehrwichtig [ 41,3 % 48,0 % 89,3 %
siche-
rung neutral bis
vollig
oder unwichtig 9,4 % 1,3% 10,7 %
-erwei-
terung
Gesamt 50,7 % 49,3 % 100,0 %

¢ Mehr als zwei Fiunftel der erfaldten Unternehmen hal-
ten sowohl die Absatz- als auch die Kostengriinde fur
wichtig oder sehr wichtig;

¢ die haufigste Kombination (von 22% genannt) ist,
dal? Absatzsicherung/-erweiterung als sehr wichtig,

glnstigere Produktionsbedingungen als wichtig ein-
geschatzt werden.

Dahinter stehen ganz eindeutig auch gewisse Motiv-
bzw. Zielverschiebungen im Zeitablauf vom Beginn ei-
nes Auslandsengagements bis zu seiner breiteren Ent-
faltung - und zwar in beiderlei Richtung:

¢ Im einen Fall steht bei der Entscheidung zur Produk-
tion im Ausland zunachst das Kostenmotiv im Vor-
dergrund; im Prozel3 des Ausbaus der Kapazitaten
im Ausland suchen die Unternehmen dann die von
dort aus leichter erschlieBbaren zuséatzlichen Ver-
marktungschancen zu nutzen.

+ Im zweiten - offenbar bisher haufigeren - Fall werden
Auslandsinvestitionen primar zur Absatzsicherung
oder -ausweitung beschlossen; die unternehmeri-
schen Strategien richten sich dann aber gleichzeitig
darauf, mogliche Kostenvorteile zu nutzen, um z.B.
wiederum Uber sog. Mischkalkulationen die Vermark-
tungschancen insgesamt zu erhéhen.

Mehrheitlich liegen die Unternehmen auf einer Linie, die
der Vorstandsvorsitzende eines Automobilkonzerns so
gefaldt hat:

~Wer nur aus Kostengriinden
mit seiner Produktion ins Ausland geht,
der hat die Herausforderung nicht angenommen.*

(SZ Nr. 161, 15.7.96)

EINE VIELZAHL VON VERKNUPFUNGEN INS AUSLAND ...

Die Verflechtung der Industrieunternehmen mit Aus-
landsstandorten ist breit gefachert. Als Trend ist deutlich
erkennbar, daR auch mittelstandische Firmen Uber tra-
ditionelle Import- und Exportbeziehungen hinaus im Aus-
land aktiv werden, eigene Niederlassungen griinden
oder sich Uber Beteiligungen und Joint Ventures in inter-
nationale Netzwerke einklinken.

Im Durchschnitt der 81 erfafdten internationalisierten Unter-
nehmen gibt es mehr als 20 ausléndische Niederlassungen,
Joint Ventures usw.. Dabei ist die Streubreite grof3, ange-
fangen von einem einzigen auslandischen Vertriebs- und Ser-
vicestltzpunkt, den sich mehrere kleine Maschinenbauer tei-
len, bis hin zu einem dichten Netzwerk von Produktions- und
Vertriebsstandorten, in das jene mittelstandischen Betriebe ein-
gebunden sind, die zu transnationalen Konzernen gehdren.

Der Durchschnittswert wird stark durch diese relativ wenigen
grofl3en, weltweit agierenden Konzerne gepragt, die in der Er-
hebung Uber einzelne Werke bzw. Tochterunternehmen vertre-
ten sind. Klammert man die sieben Félle aus, die zu Grof3kon-
zernen mit insgesamt fast 1.100, im einzelnen regional nicht
zuzuordnenden Standorten ,weltweit* gehoren, so ergibt sich
ein fur die mittelstdndische Industrie eher typischer Wert von
rund acht Netzwerkverbindungen pro Unternehmen.

Falsch ist es allerdings, diesen Trend zu erhéhtem
Auslandsengagement auf die Kurzformel zu bringen:
.Der Mittelstand wandert ab“ (Handelsblatt vom 22.7.96 -
Bericht (ber DIHT-Umfrage). Gerade die mittel-
standische Industrie ist nach den Feststellungen der Be-
standsaufnahme sehr stark auf Standorttreue’ ausge-
richtet.

2 Das gilt vielfach auch fur die uberwiegende Managementorientierung in solchen kleineren und mittleren Unternehmen, die groRen Konzernen
zugehoren. Dabei ist allerdings deren Entscheidungsautonomie iber den Standorterhalt bzw. die Verlagerung von Prozessen in andere Lander
in der Regel stark eingeschréankt.
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Standortverbundenheit ist dabei keine Frage des Be-
wuldtseins oder der subjektiven Einstellungen der leiten-
den Manager. Vielmehr geht es um handfeste sachliche
und 6konomische Grinde. Gerade bei den beschrank-
ten Managementkapazitaten in der mittelstandischen
Industrie hat eine Ausrichtung auf lokale oder regionale,
mdglichst gut erreichbare Ressourcen und auf Partner,
mit denen verlaBliche und vertrauensvolle Koopera-
tionsbeziehungen bestehen, wichtige entlastende Funk-
tionen. Ein solches Vorgehen hilft, Transaktionskosten
zu sparen. Abwanderung wirde das Kappen funktionie-

render Bindungen bedeuten und den Unternehmensbe-
stand gefahrden. Betriebe und Arbeitsplatze lassen sich
jedoch vielfach nur noch dann an den etablierten In-
landsstandorten halten, wenn gleichzeitig das Auslands-
engagement deutlich verstarkt wird. Dabei ist die Verla-
gerung von Prozessen, die zu BeschaftigungseinbulRen
im Inland fuhrt, nur eine der Moglichkeiten; die meisten
Unternehmen folgen eher dem Muster, daf zusatzliche
Absatzmdglichkeiten starker im Ausland als im Inland zu
Wachstum und Beschéftigung fihren.

... AUF TRADITIONELLE PARTNERLANDER KONZENTRIERT

Der Auf- und Ausbau von Auslandsstandorten erfolgt
nach wie vor in moglichst geringer Distanz zum ange-
stammten Aktionsradius. Dies zeigt die globale Vertei-
lung der Standorte, mit denen die erfa3ten Unternehmen

in verschiedenartigen Netzwerken besonders verbunden
sind. Auch wenn die Ooffentliche Diskussion anderes
vermuten laRt; Schwerpunkt der Internationalisierung ist
immer noch Westeuropa.

Nord-
amerika

22%

/. amerika europa
’
-
A0

Vs
S

\

-

4
4

S—"x

+ 1.094 konzernzugehérige
Standorte "weltweit"

Ost-
europa
™,
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¢ Auf den ersten Blick zeigt sich: je gréRer die raumli-
che Distanz, desto geringer ist die Zahl der Verbin-
dungen zwischen in- und auslandischen Unterneh-
mensstandorten.

¢ Auf den zweiten Blick wird allerdings erkennbar, daf3
es hierbei nicht allein oder vorwiegend um geogra-
phische Nahe geht. Die fast fiinfmal héhere Zahl von
Firmenverbindungen zu Westeuropa im Vergleich zu
Osteuropa verweist deutlich darauf, daf3 - neben an-
deren Faktoren, wie etwa der Zuganglichkeit - die
gesellschaftlich-institutionellen und sozio-kulturellen
Distanzen eine wesentliche Rolle spielen.

Die regionale Verteilung verweist wiederum auf die Ziel-
prioritdten der Unternehmen: Das Auslandsengagement
ist starker absatzmarkt- als kostenorientiert. Diesen
Trend bestatigt auch die Aufschliisselung der deutschen
Direktinvestitionen der letzten Jahre, von denen ,nur
etwa 15% in Lander mit dramatischen Kostenunter-
schieden flossen (Mittel- und Ost-Europa und Sidost-
asien), wahrend rd. 65% nach Westeuropa und 20% in
die USA" gingen (BMBF, BMBWi, Kabinettsbericht zur
Globalisierung 1996, S.4).

Die Schwerpunkte in der regionalen Verteilung der
Auslandsstandorte, die mit den erfaldten Unternehmen
verbunden sind, stimmen im Ubrigen verbliffend gut mit
der Aufgliederung der Bestandswerte der deutschen Di-
rektinvestitionen im Ausland Uberein: ,Auf Westeuropa

entfallen etwa 65%, auf Mittel- und Osteuropa 10%, auf
Amerika etwa 20% und auf Asien und Afrika rd. 5%."
(ebenda, S. 12.)

In diesen Verteilungsstrukturen spiegeln sich die Re-
sultate jahrzehntelang zurlickliegender Entscheidungen
ebenso wie die erhebliche Verstarkung des Auslands-
engagements der deutschen Industrie in den letzten
Jahren. Zweifellos verandert sich die Struktur der Ziel-
l&nder fur Auslandsinvestitionen im Zeitablauf. Auffallend
ist vor allem, dafl3 der Anteil verbundener Produktions-
standorte in Osteuropa bei den Unternehmen, die seit
1990 erstmals in Auslandswerke investiert haben, mit
22% vielfach hoher ausféllt, als bei Unternehmen, die
bereits friher mit Auslandsproduktion begonnen haben
(5%). Obwonhl seit Beginn der 90er Jahre von der Off-
nung der Grenzen zum Osten kréftige Impulse zur Ver-
stéarkung der Internationalisierung ausgehen und die
Direktinvestitionen in den osteuropaischen Reformlén-
dern in den letzten Jahren erheblich zunehmen, hat dies
jedoch insgesamt die traditionelle Konzentration auf die
bevorzugten Markte in Westeuropa und Amerika bisher
nicht entscheidend veréndert. Nimmt man den Export als
Vorreiter fur Internationalisierung, so ist allerdings eine
Verstarkung des Engagements im Osten zu erwarten.?

BESTIMMUNGSFAKTOREN: PRODUKTE, PROZESSE, MARKTBEDINGUNGEN

Ausrichtung, Strategien wie auch die Probleme und Fol-
gen der unternehmerischen Internationalisierung sind
stark durch die jeweiligen betrieblichen Rahmenbedin-
gungen gepragt. Das Produkt, die Marktcharakteristiken,
die mehr oder weniger ausgepréagte Abhangigkeit von
Kunden, die Grof3e und Strukturen der einzelnen Werke
wie des Unternehmens insgesamt spielen eine wesentli-
che Rolle bei der Bestimmung des Internationalisie-
rungspfads.

Bericksichtigt man die Kundenindividualitat respekti-
ve den Standardisierungsgrad der Hauptprodukte und

die dominanten Seriengréf3en in der Fertigung, die beide
zusammen auch etwas Uber die Vermarktungsbedin-
gungen aussagen, lassen sich die erfalRten Unterneh-
men zu vier Produktionstypen bundeln. (Dabei kann eine
solche Typisierung immer nur partiell trennscharf sein,
da z.B. gerade gréRere Unternehmen sich nicht auf we-
nige Hauptprodukte beschrdnken und - trotz aller
Verschlankung und Konzentration auf Kernprozesse -
nach wie vor durch eine Variabilitat von Produktionspro-
zessen und damit auch Vermarktungsbedingungen ge-
kennzeichnet sind.)

3 Mit 33 Mrd. DM flossen im ersten Halbjahr 1996 erstmals mehr Ausfuhren in die Reformléander Mittel- und Osteuropas sowie in die Gemeinschaft
Unabhéangiger Staaten als in die USA. (SZ Nr. 262 vom 13.11.1996 ,USA nicht mehr Exportziel Nummer eins®, S. 28).
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Produktionstypen und Branchenzugehdorigkeit (Gesamt, N=81)
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-tioh:-kennzeichnet - eine- noch.- kleinere - - 'sp -hoch - wie- bei- Typ.-S;- dhnliches. -gilt.-

Lohnkostenanteil am Umsatz'von:21%. ..

Strukturmerkmale
K Y S P

Kunden- Varianten Standard ProzeR

spez. n=28 n=31 n=14 n=12
Beschiftigtenzahl (Durchschnitt) 750 1.300 4.400 8.500

- unter 200 Beschaftigte 50 % 19 % 36 % 8 %
- 200 bis unter 1.000 Beschaftigte 18 % 39 % 14 % 50 %
- ~1.000 und mehr'Beschiftigte 32% 42 % 50 % 42 %
Jahresumsatz 1995 (Durchschnitt in- Mio. DM) 220 320 1.250 2.320

Umsatz pro Besch. (Durchschnitt in 1.000-DM) 295 254 284 271
Auslandische Eigner (geplant) 4% 35 % (7 %) 8% 18 %
Hohe Kundenabhingigkeit 43 % 63 % 46 % 50 %
* hoher Umsatzanteil weniger GroRkunden 43 % 60 % 31 % 42 %
Durchschnittlicher Umsatzanteil neuer Produkte 44 % 51 % 40 % 18 %
Durchschnittlicher Lohnkostenanteil 36 % 27 % 24 % 21 %

Strukturmerkmale der Produktionstypen

INTERNATIONALISIERUNGSSTRATEGIEN

Wie wirken sich die skizzierten Unterschiede in der Aus-
gangssituation auf die Internationalisierungsstrategien
der Unternehmen aus?

Die Unternehmen verfolgen durchaus unterschiedli-
che Strategien, die die skizzierten - deutlich verschie-
denartigen - Ausgangsbedingungen widerspiegeln, aller-
dings aus diesen nicht voll bestimmbar sind. Abgesehen

davon, dal3 das jeweilige unternehmerische Bedin-
gungsgeflecht im Einzelfall sehr viel spezifischer und
differenzierter ausfallt, als es hier mit der relativ groben
Einteilung in vier Produktionstypen dargestellt werden
kann, stehen zwischen Ausgangssituation und Folgen
die Entscheidungen und Aktivitdten der Firmenleitungen
und des Managements. Unter EinschluR der Hand-
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lungsebene und unter Beriicksichtigung von Produkti-
onstyp und Marktsituation, Schwerpunkten der Internati-
onalisierungsaktivitditen sowie deren Voraussetzungen
und Folgeprobleme lassen sich - ebenfalls wieder relativ
grob zusammenfassend - die folgenden Strategietypen
unterscheiden.

¢ Am einen Ende der Skala ist eine ,0-Strategie* zu
identifizieren, die durch einen Verzicht auf eigene In-
ternationalisierungsaktivitditen gekennzeichnet ist. In
der Regel handelt es sich um kleinere Betriebe, fir
die eine Neuverteilung des Wertschopfungsprozes-
ses Uber nationale Grenzen hinweg noch keine oder -
auch auf mittlere Sicht - nur eine marginale Bedeu-
tung hat. Beispiele sind kleinere Maschinenbauer mit
komplexen Spezialprodukten, die nach wie vor primar
auf Export setzen. Manche von diesen haben durch-
aus schon mit Auslagerung von Teilprozessen ins
Ausland zur Kapazitats- und Kostenentlastung expe-
rimentiert, greifen jedoch aufgrund eher negativer Er-
fahrungen primar wieder auf Eigenproduktion und in-
landische Zulieferer zurtick.

¢ Am anderen Ende der Skala finden sich - teils gréRRe-
re, oft aber auch auf mittlere und kleinere Betriebs-
groRen zurechtgestutzte - Unternehmen, die grofRen
Konzernen zugehoren, die in ihrer Gesamtheit die
Strategie des ,global player” verfolgen. Meist sind
diese Konzerne schon sehr lange nicht mehr auf ein
einziges Stammland konzentriert, sondern haben - in
unterschiedlichen Konstellationen, mit unterschiedli-
chen Konzepten horizontaler und vertikaler Arbeits-
teilung - ihren Wertschopfungsprozel3 auf verschie-
dene Lander und Weltmarktregionen verteilt. Beispie-
le gibt es etwa aus der Chemie- oder der Elektroin-
dustrie und naturlich in der - in dieser Erhebung nicht
unmittelbar erfa3ten - Automobilindustrie.

Dazwischen liegt das breite Feld teils selbstandiger, teils
abhangiger kleiner und mittlerer Unternehmen bis hin zu
sog. mittelstandischen Konzernen mit 1.000 und mehr
Beschaftigten. Dieser, im einzelnen schwer abgrenzbare
sindustrielle Mittelstand“ hatte und hat - nicht zuletzt auf-
grund seiner hohen Innovationskraft und Flexibilitat -
zentrale Bedeutung fur den Erfolg der deutschen Volks-
wirtschaft und stellt bisher den Grof3teil der industriellen
Arbeitsplatze. Von daher ist es entscheidend, wie dieser
Sektor auf die veranderten Weltmarktbedingungen rea-
giert, auf welche Weise dem erhéhten Druck auf ver-
starktes internationales Engagement begegnet wird. Fol-
gende vier Strategietypen lassen sich unterscheiden.

| Internationalisierung als Verlangerung von
Exportstrategien

Der Strategietyp | markiert den Ubergang von der tra-
ditionellen Exportorientierung, wie sie z. B. fur viele Un-
ternehmen des mittelsténdischen deutschen Maschinen-
und Anlagenbaus lange Zeit pragend war, in eine brei-
tere internationale Verteilung der Wertschépfungsak-
tivitten. Ausgangspunkt bildet in der Regel die Feststel-
lung, dal3 die herkdbmmlichen Vertriebswege nicht mehr
ausreichen und deshalb die Prasenz in Kundennéhe
verstarkt werden muf3. Soweit - bei groReren Unterneh-
men - ein eigenes Vertriebsnetz im Ausland bereits exi-
stiert, bieten sich dessen Standorte als Kristallisations-
punkte fur eine Ausweitung der Auslandsaktivitaten an.
Wo diese Voraussetzungen fehlen, kommt auch die Ko-
operation mit inlandischen Partnern - vorzugsweise Her-
steller komplementérer, auf den gleichen Kundenkreis
zielender Produkte - in Frage, um angesichts geringer
Internationalisierungserfahrungen, knapper Manage-
mentkapazitdten und Mangel an Investitionskapital ge-
meinsam das Auslandsengagement zu erhdhen. In er-
ster Linie geht es um den Ausbau von Vertriebs- und
Servicefunktionen im Ausland, um eine Verstarkung von
produktbezogenen Dienstleistungen in Kundennéhe. Da-
bei kdnnen auch einzelne, separierbare Fertigungspro-
zesse ins Ausland vergeben werden; die Kernprozesse -
wie z. B. die Endmontage im Maschinenbau - sowie vor
allem die F&E-Funktionen werden demgegeniuber im
Stammbhaus gehalten. Insoweit eine Stabilisierung oder
gar Ausweitung des Absatzes gelingt, hat dies entspre-
chende positive Auswirkungen auf die Beschéftigungs-
und Unternehmenssicherung im Inland.

Strategietyp |: Exportstitzung

Schwerpunkte

= Auf- und Ausbau von Vertriebsgesellschaften zur
Verstarkung der Prasenz in Kundennahe

= Anlagerung von Service- und Produktionsfunktionen
= Verbleib von F&E- und Kernprozessen im Inland

Produktionstypen

= Maschinenbauer des Produktionstyps K - Einzel-
fertigung/ Kleinserien; hohe Produktkomplexitat

Marktsituation

= Zwang zu kundenspezifischer Fertigung

Ausgangslage

= Veranderte Kundenerwartungen

= Wenig Erfahrungen mit Internationalisierung

= Geringe Kapitaldecke, hohes Investitionsrisiko

= Fehlende Kooperationspartner

Herausforderungen

= Qualitat / Lieferzuverlassigkeit
= Qualifikationsprobleme im Ausland
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Il Internationalisierung als Strategie zur
Kostenreduzierung

Fur Strategietyp Il ist in erster Linie der verschérfte
Preisdruck auf den angestammten Markten bestimmend.
Darauf kann prinzipiell mit einer Verlagerung ganzer
Produktlinien ins Ausland reagiert werden. Meist zielt die
Internationalisierung zunachst jedoch darauf, bestimmte
arbeits- bzw. kostenintensive Produktionsstufen oder
Vorfertigungen im kostengtinstigeren Ausland anzusie-
deln, um Uber eine Mischkalkulation die Kon-
kurrenzféhigkeit wiederzugewinnen und Kernprozesse -
einschliel8lich F&E - im Inland halten zu kénnen. Bei
ausreichenden Investitionsmitteln kommt dafir der Auf-
bau eigener Auslandswerke bzw. die Ubernahme bereits
bestehender Betriebe in Betracht; zur Risiko- und Ko-
steneinddmmung steht jedoch gerade bei kleineren Un-
ternehmen zunachst die Suche nach geeigneten Koope-
rationspartnern im Vordergrund, mit denen man sich
Uber Beteiligungen oder Joint Ventures verbinden kann.
Vor allem beim zuletzt genannten Vorgehen liegt ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor darin, inwieweit die neu ent-
stehenden Schnittstellenprobleme im international ver-
teilten Produktionsprozeld zu beherrschen sind. Andern-
falls drohen mdgliche Kostenvorteile durch Probleme mit
der Flexibilitat, Durchlaufzeit, Lieferzuverlassigkeit und
der Qualitatssicherung aufgezehrt zu werden. Insoweit
es sich hier um Prozel3verlagerungen handelt, sind ne-
gative Beschéftigungseffekte im Inland die Folge. Diese
kénnen dann kompensiert werden, wenn sich die erhéh-
te Wettbewerbsfahigkeit tatséchlich in eine auch im
Stammbhaus beschéftigungswirksame Absatzausweitung
umsetzen 1Rt und die Restrukturierung per-
sonalpolitisch zu bewaltigen ist.

lll Internationalisierung als Reflex auf die
Produktions- und Absatzstrategien von
GrofRRkunden

Bestimmendes Moment fir die dritte der unterscheidba-
ren Strategievarianten ist die hohe Abhangigkeit eines
Unternehmens von einer begrenzten Zahl von Grof3kun-
den, die selbst wiederum zur Marktsicherung und -
ausweitung ihre Produktion internationalisieren.

Prototypisch hierfiir ist die Situation der Teile- und
Komponentenzulieferer der Automobilindustrie. Ange-
sichts zunehmender Bedeutung von Just-in-time-Kon-
zepten ist der Aufbau von Produktionsstatten in Kun-
dennédhe - im Extremfall: auf dem gleichen Werksgelan-
de - oft Voraussetzung dafiir, im Geschéaft zu bleiben.
Spezifische Risiken entstehen, wenn solche Investitio-
nen nicht durch langfristige Liefervereinbarungen abge-
sichert sind. Daruber hinaus verursacht die wachsende
Bedeutung des sog. Systemgeschafts zusatzlich Zwan-
ge, sich - auch international - mit Komplementéranbie-
tern als Kooperationspartner in Produktionsnetzwerken
zu verbinden. Dabei geht es bei den Zulieferern nicht

Strategietyp Il: Kostenreduzierung

Schwerpunkte

= Verlagerung arbeits-/kostenintensiver Vorfertigungen
ins Ausland

= Verbleib der Kernprozesse im Inland

Produktionstypen

= Maschinenbauer / Metallverarbeitung u.a. der Produk-
tionstypen K und V (Kfz-Teilezulieferer) - Serienfertiger,
mittlere bis hohe Produktkomplexitét

Marktsituation

= Scharfe Preiskonkurrenz

Ausgangslage

= Geringe Internationalisierungserfahrungen

= Schwierige Suche nach geeigneten Partnern

Herausforderungen

= Qualitat / Lieferzuverlassigkeit

Qualifikationsprobleme im Ausland

Integrations- / Schnittstellenprobleme / Systemkosten

Restrukturierung und Vermeiden von Beschéftigungsab-
bau im Inland

v U

Strategietyp Ill: Kundenbindung

Schwerpunkte

= Aufbau von Auslandsproduktionen in Kundennéhe

= Joint Ventures mit Partnern zur Systemfertigung

= Zur Marktbesetzung den ,global player“-Kunden
vorauseilen

Produktionstypen

= Vor allem Kfz-Komponenten-Zulieferer der
Produktionstypen V und S

= Ansatzweise auch bei Herstellern von Ausristungs-
gltern unterschiedlicher Produktkomplexitat

Marktsituation

= Hohe Abhangigkeit von relativ wenigen GroRkunden

Ausgangslage

= Geringe Kapitaldecke, hohe Investitionsrisiken beim Feh-
len langfristiger Vertrage

= Mangelnde Kenntnisse lber nationalspezifische
Produktionsbedingungen und Beziehungsnetze

Herausforderungen

= Einhaltung von Qualitatsstandards

Drohender Verlust von Kernkompetenzen

Qualifikationsprobleme im Ausland

Vermeiden negativer Beschaftigungseffekte der

Uy

Restrukturierung im Inland

nur um die Sicherung zusatzlicher Absatzmdglichkeiten,
sondern auch um die Abwehr von Risiken fur die In-
landsbeschaftigung, die aus einer Verbindung des Kun-
den mit einem Konkurrenten im Ausland erwachsen kon-
nen. Ahnliche Ziele werden mit einer vorauseilenden
Marktbesetzung in voraussichtlichen Wachstumsregio-
nen verfolgt.

Zunehmend gilt eine ahnliche Situation auch fir Her-
steller spezifischer Ausristungsguter - z.B. Werkzeug-
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maschinen, Pressen usw. - des Produktionstyps K. Ob-
wohl die Liefermengen und -frequenzen bei Ausris-
tungsgutern deutlich geringer sind als etwa bei Kfz-Tei-
len fir die laufende Serienproduktion, gibt es zahlreiche
Hinweise, da auch die Ausristungshersteller - anders
als friher - zunehmend unter den Druck geraten, in den
wichtigen Weltmarktregionen der GroRkunden mit Ent-
wicklungs-, vor allem aber mit Produktions- und Service-
funktionen vor Ort prasent zu sein.

Obwohl solche Strategien nicht priméar auf eine Verla-
gerung inlandischer Produktion ins Ausland, sondern auf
die Sicherung zusatzlicher Absatzchancen zielen, kén-
nen die angesichts wachsenden Preis- und Kosten-
drucks eingeleiteten Restrukturierungen im Inland nega-
tive Beschéaftigungseffekte zeitigen. Entscheidend ist
auch hier, ob die zunehmenden Auslandsaktivitaten mit
zusatzlicher Leistungsnachfrage im Inland (z.B. in Kon-
struktion und Entwicklung) verbunden werden kénnen.

IV Internationalisierung zur ErschlieBung und
Konsolidierung von Auslandsmarkten

Teile der mittelstandischen Industrie kbnnen bereits auf
eine mehr oder weniger lange Internationalisierungstra-
dition zurtickblicken. Das gilt vor allem fiir Unternehmen
der ProzeRindustrie, aber auch fiir einige Maschinen-
und Anlagenbauer, die schon friih begonnen haben, im
Ausland nicht nur mit Vertriebsniederlassungen sondern
auch mit Produktionswerken prasent zu sein, um ihre
Absatzchancen auszuweiten. Dabei sind die Ursachen
fur das urspringliche Auslandsengagement vielfaltig:
Bei Investitionsgitern und komplexeren Produkten - et-
wa der Pharmaindustrie - war oft die Notwendigkeit der
Produktanpassung an spezifische Kunden-
anforderungen oder an staatliche Normen ausschlagge-
bend, in anderen Fallen stand der Zugang zu Rohstoffen
(etwa fur Kosmetika), in wieder anderen die Nahe zu
den Endkonsumenten (Nahrungsmittelindustrie) im Vor-
dergrund. Charakteristisch fiir diesen Strategietyp ist der
Zwang zu einer Art von Marktprasenz, die eine enge
Einbindung in lokale bzw. regionale Beziehungsgeflech-
te voraussetzt. Erfolgsfaktoren sind genaue Markt- und
Landeskenntnisse sowie der Aufbau stabiler Kooperati-
onsnetze. In der Regel werden ,komplette* Produkti-

onswerke mit re- lativ hoher Autonomie errichtet (oder
Ubernommen), wobei in manchen Fallen auch F&E-
Aktivitaten eine wichtige Rolle spielen. Solche Strukturen
erfordern besondere Aufwendungen fiir das internatio-
nale Management und die Integration des Unterneh-
mensverbunds (z.B. lber gezielten Personalaustausch).

Strategietyp IV: MarkterschlieBung

Schwerpunkte

= Absatzorientierte Internationalisierung mit "langem Atem*

= Auf- und Ausbau kompletter Produktionswerke im
Ausland

= Konzentration auf Markte der Triade

= Gezielte Nutzung von F&E-Kapazitaten im Ausland

Produktionstypen

= Vorwiegend mittlere bis groRere Unternehmen der
ProzefRindustrie (Produktionstyp V), meist Chargen-
produktion, nur in Ausnahmefallen Konti-Prozesse

= Hohe Streubreite bei der Produktkomplexitét; einfache
konsumnahe Standardprodukte (z.B. Joghurt) bis zu
hochdefinierten komplexen Produkten (z.B. Pharma-
erzeugnisse)

= Teilweise auch Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus (Typ K), deren Produkte landerspezifisch
zu differenzieren sind

Marktsituation

= Zwang zur Marktprdsenz und zur Anpassung an
nationalspezifische Anforderungen, Kulturen, Konsumge-
wohnheiten (z.B. Nahrungsmittelindustrie)

= Ausrichtung auf Industrieanwendungen vor Ort
(z.B. Keramikfarben) und besondere technische Normen
(Maschinen-/Anlagenbau)

= Verortung in nationalspezifischen Beziehungsgeflechten
(z.B. Arzneimittel)

Ausgangslage

= Notwendigkeit genauer Landeskenntnisse

= Aufbau je spezifischer Kooperationsnetzwerke

Herausforderungen
= Hohe System- und Integrationsaufwendungen

= Risiko des Verlusts von F&E- sowie Produktions-
kompetenzen im Stammland

= Unternehmensrestrukturierung im internationalen
MalRstab mit negativen Beschéaftigungsfolgen fir
Deutschland

= Hohe Anforderungen an internationales Management
und Netzwerkintegration

15
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STRUKTUREN DER INTERNATIONALEN ARBEITSTEILUNG

INTERNATIONALISIERUNGSFORMEN

Den Unternehmen stehen recht verschiedenartige For-
men zur Einbindung in internationale Netze zur Verfu-
gung. Diese reichen von relativ offenen Kooperations-
vereinbarungen, die moglicherweise zeitlich befristet
sind, Uber die Vergabe von Lizenzen und die Griindung
von Gemeinschaftsunternehmen mit ausléandischen
Partnern bis hin zur Ubernahme auslandischer Firmen
oder zum Aufbau eigener Betriebsstatten und Tochter-
unternehmen, die weitreichende EinfluR- und Kontroll-
moglichkeiten bieten.

In der Nutzung dieser verschiedenen Formen spie-
gelt sich die Dynamik des Internationalisierungsprozes-
ses ebenso wie die Intensitéat der industriellen Verflech-
tungen. Die Praferenzen variieren je nach Zweck des
Auslandsengagements, nach den Rahmenbedingungen
fur Investitionen in den Gastlandern, nach der Verflig-
barkeit von Kapital und anderen Ressourcen sowie vor
allem im Zeitablauf der unternehmerischen Internationa-
lisierungsprozesse.

Zur Vermeidung von Risiken wahlen Unternehmen
ein stufenweises Vorgehen: begonnen wird mit ,sparsa-
men“, gegebenenfalls leicht revidierbaren Formen, wie
etwa Kooperationsvereinbarungen ohne Kapitalbeteili-
gung oder Lizenzvergaben. Hierbei bleibt die Unabhéan-
gigkeit der Partner weitgehend gewahrt. Erst nach einer
besseren Einschatzbarkeit der Risiken und spezifischen
Erfolgsaussichten wird in Beteiligungen oder Eigengrin-
dungen investiert. Joint Ventures und Minderheitenbetei-
ligungen kommt eine besondere Funktion zu, um den
Einstieg in einen bisher nicht vertrauten oder sonst nicht
zugénglichen Markt zu finden. Bei einer Stabilisierung
des Auslandsengagements besteht generell eine Préfe-
renz fur die Grindung eigener Betriebsstatten oder fir
die Ubernahme bestehender Unternehmen. Damit ver-
binden sich die umfassendsten Kontroll- und Steue-
rungsmoglichkeiten und der beste Schutz vor Know-
how-Verlusten. Da viele Unternehmen im Hinblick auf
unterschiedliche Weltmarktregionen in unterschiedlichen
Entwicklungsstadien stehen, ist die Nutzung verschie-
dener Formen nebeneinander keinesfalls ungewéhnlich.

Griindung eigener
Betriebsstatten im Ausland

Ubernahme
ausldndischer Unternehmen

Beteiligung an
auslandischen Unternehmen

Auslédndische Beteiligung
an Unternehmen

Joint Ventures
Lizenzvergabe/Franchising

1
1
1
1
1
1
1
I
1
1
1
1
1
1
1
1
Vertragliche Vereinbarungen :

|}
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|}
|}
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Internationalisierungsformen nach Produktionstypen
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werden. Dabei handelt es sich nur teilweise um eine rei-
ne Parallelproduktion nach einheitlichen oder an die un-
terschiedlichen Marktanforderungen angepalfiten Ent-

PRODUKTIONSVERFLECHTUNGEN

Ein weiteres Schlaglicht auf die Strukturen der internati-
onalen Arbeitsteilung und deren Veranderungsdynamik
lant sich mit Blick auf die Produktionsverflechtungen und
deren Entwicklung im Zeitablauf werfen. Ein Grof3teil der
Unternehmen verfligt bereits Uber eigene Produktions-
werke im Ausland, in denen zumeist gleiche oder ahnli-
che Hauptprodukte wie im Inland hergestellt

wicklungs- und Konstruktionsvorgaben. Vielfach beste-
hen darliber hinaus Produktionsverflechtungen der Art,
dall zum jeweiligen Unternehmen gehérende oder an-
derweitig verbundene Netzwerkpartner Leistungen uber-
nehmen, die in die Produktion in Deutschland eingehen,
wie auch umgekehrt den Auslandswerken Leistungen
aus dem Inland zuflie3en.

Produktionstypen

- K Vv S P

Unternehmenszugehdérige Auslandswerke Kundenspez.| Varianten Standard ProzeR
n=28 n=31 n=14 n=12

Auslandische Produktionsstitten realisiert/geplant 67 %14 % |77 %110 %| 62% 18 % | 92 %10 %
Durchschnitts-Alter der je 1. auslandischen Produktionsstitte 15 15 22 27
Produktionsstatten imAusland-erstmals gegriindet zw:1981-96 50 % 59 % 20 % 29 %
Gleiche Hauptprodukte in der Auslandsproduktion 67 % 82 % 54 % 67 %
Vorleistungen ausldndischer Partner
Vorleistungen zur Inlandsproduktion 58 % 68 % 54 % 58 %
- F&E 17 % 1% 8 % 50 %
- mech. Fertigung 50 % 57 % 31 % 8%
- Montage 17 % 21 % 31 % 0%
Durchschnittlicher Umsatzanteil ausl. Vorleistungen 1990 15 % 1% 26 % k.A.
Durchschnittlicher Umsatzanteil ausl: Vorleistungen 1995 22 % 23 % 38 % 67 %

Internationale Produktionsverflechtungen
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Dabei verfolgt die mittelstdndische Industrie Uberwie-
gend das Konzept, Kernprozesse und damit Kernkom-
petenzen am Heimatstandort zu halten; das gilt vielfach
fur Forschung und Entwicklung, in Produktionszweigen
wie dem Maschinenbau z.B. auch fir die (End-) Monta-
ge. Auf auslandische Vorleistungen wird am ehesten bei
bestimmten (arbeitsintensiven, standardisierba-ren)
mechanischen Fertigungsprozessen zurlickgegriffen,

wobei der Nutzung von Kostenvorteilen (geringere

Lohnkosten und/oder Skaleneffekte) erhéhte Risiken
hinsichtlich Durchlaufzeiten, Flexibilitat, Qualitat usw.
gegeniiberstehen. Aus solchen Griinden bleibt das Vo-
lumen auslandischer Vorleistungen zunadchst oft be-
grenzt. Jedoch haben sich die Umsatzanteile auslandi-
scher Vorleistungen seit 1990 deutlich ausgeweitet und
ganz Uberwiegend wird fur die Zukunft eine weitere
Steigerung erwartet.

ANSATZPUNKTE ZUR BEWALTIGUNG DER NEUEN HERAUSFORDERUNGEN

Die Verénderungen in der internationalen Arbeitsteilung
stellen die mittelstandische Industrie vor erhebliche neue
Anforderungen. Den betrachtlichen Chancen, tber ver-
starkte Internationalisierung neue Maéarkte erschlieRen
und Kostenvorteile erzielen zu kdnnen, stehen auch Ri-
siken gegeniber. Diese missen vor dem Hintergrund
knapper Ressourcen, geringer Managementkapazitaten
und oft ungenugender Ausstattung mit Eigenkapital frih-
zeitig erkannt werden, um sie beherrschen zu lernen.
Dies qilt fir den erstmaligen Einstieg in die Internationa-
lisierung ebenso wie fur eine Intensivierung landeruber-
greifender Arbeitsteilung und deren Ausweitung auf
neue Weltmarktregionen. Einige Ansatzpunkte zur Be-
waltigung dieser erheblichen Herausforderungen - auf

betrieblicher wie auf Uberbetrieblicher Ebene - seien
abschlieRend benannt.

... INBETRIEBEN UND UNTERNEHMEN

(1) Marktfahigkeit: Besonders risikobehaftet sind Inves-
titionen in raumlich und/oder kulturell weit entfernte Lan-
der, Uber die zureichende Informationen Uber Markt- und
Produktionsbedingungen nur schwer zu beschaffen sind.
Unternehmen berichten immer wieder von Problemen
mit der Qualitat und Lieferzuverlassigkeit bei ihren aus-
landischen Werken oder anderen Netzwerkpartnern. Zu-
weilen wird dies auf Qualifikationsprobleme zurlickge-
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fuhrt, obwohl sicherlich nicht mehr generell von gravie-
renden Qualifikationsdefiziten ausgegangen werden
kann. Oft fehlt es aber auch an hierzulande selbstver-
stéandlichen Qualitaten der Infrastruktur - angefangen
vom Verkehrssystem bis hin zur Verfligbarkeit produkti-
onswichtiger Dienstleistungen, wie es z.B. das Eichen
von Melgeraten darstellt. Solche Probleme kdnnen die
Marktfahigkeit beeintrachtigen, zum einen auf den be-
treffenden Auslandsmarkten selbst, zum anderen auch
im Inland, insbesondere wenn Abhéangigkeiten von aus-
landischen Zulieferungen bestehen.

Die Internationalisierungschancen werden verbessert
durch:

¢ mdglichst umfassende und systematische Informati-
onsbeschaffung;

¢ ein schrittweises Vorgehen bei der Wahl der Interna-
tionalisierungsformen, d.h. Beginn mit wenig kosten-
aufwendigen und revidierbaren Kooperationsformen;

¢ sorgfaltige Planung und stufenweiser Aufbau der im
Ausland in Arbeitsteilung mit dem Stammwerk zu er-
bringenden Leistungen;

¢ Flexibilisierung der Produktions- und Arbeitsstruktu-
ren im Inland, damit gegebenenfalls Fehlschlage in
auslandischen Werken kompensiert oder bereits ver-
lagerte Prozesse zuriickgeholt werden kdnnen;

¢ ausreichende und frihzeitige Qualifizierung der Be-
legschaften im In- und Ausland, vor allem auch um
Kommunikationsfahigkeit zwischen den Netzwerk-
partnern auf verschiedenen betrieblichen Ebenen
herzustellen.

(2) Innovationsfahigkeit: Wenn sich das Auslandsen-
gagement stabilisiert und intensiviert, verlagern sich die
Probleme und Risiken. Abhéangig von der Art der Ar-
beitsteilung zwischen den Netzwerkpartnern (starker
parallele oder komplementare Leistungen) wird z.B. die
Ruckholbarkeit von Prozessen wegen fehlender quan-
titativer oder qualitativer Kapazitaten sehr viel aufwen-
diger. Ein anderes Problem ist der drohende Verlust von
Kernkompetenzen, wenn zentrale Teile der Produkti-
onsprozesse, inshesondere F&E-Funktionen, im Aus-
land angesiedelt sind und die raumlichen und kulturellen
Distanzen zwischen den ProzeRbeteiligten zunehmen.
Risikomindernd wirken:

¢ der Einsatz und die Pflege geeigneter technischer
Systeme zur wechselseitigen Information und Ab-
stimmung zwischen den Netzwerkpartnern;

¢ die laufende Qualifizierung der Prozef3verantwortli-
chen und der ProzeRbeteiligten;

¢ international vernetzte Organisationsstrukturen, die
ausreichende direkte personliche Kommunikation
Uber Produktanforderungen, Produktions- und Ar-

beitsprozesse unter unterschiedlichen Rahmenbe-
dingungen sicherstellen.

Solche und &hnliche Mechanismen unterstitzen den Er-
halt von Flexibilitdét und Anpassungsfahigkeit der Netz-
werk-Einheiten an wechselnde Weltmarktbedingungen.
Sie sind vor allem zentral fur die Aufrechterhaltung der
Innovationsfahigkeit, die fir den langfristigen Unterneh-
menserfolg entscheidend ist. Zur Starkung der Innovati-
onspotentiale sind insbesondere auch Mdglichkeiten zu
schaffen, neue EntwicklungsanstéRe von auf3en kreativ
aufzunehmen, ohne langjahrig gewachsene Kenntnisse
Uber Produkte und Prozesse zu entwerten.

(3) , Transferfahigkeit“: Von Beginn an und verstarkt
bei Ausweitung und Intensivierung erfordert erfolgreiche
Internationalisierung eine Vielfalt von Ubersetzungs-,
Ubertragungs- und Transferleistungen.

¢ Relativ banal, aber als interne Barriere gegeniber
verstarkter Internationalisierung am haufigsten (47%)
benannt, sind Sprachprobleme. Die Erweiterung von
Fremdsprachenkenntnissen wird vor allem dann
zentral, wenn die bisher dominante Westeuropaorien-
tierung aufzugeben ist.

¢ Darlber hinaus geht es um die Lésung komplexerer
Ubertragungsaufgaben, wovon die Anpassung an
andere technische Standards zwar aufwendig, aber
noch relativ leicht durchfuhrbar ist. Gro3ere Anstren-
gungen sind erforderlich, um sich mit fremden ge-
setzlichen Regelungen, diffusen sozio-kulturellen
Normen, anderen Strukturen des Bildungs- und Be-
schaftigungssystems usw. auseinanderzusetzen.

¢ Von zentraler Bedeutung fir die Steuerung der mehr
oder weniger ausgedehnten Netzwerke ist der Trans-
fer von Kenntnissen tber Produkte und Prozesse.
Moderne Systeme der Datenlbertragung, die u.U. an
die spezifischen Bedingungen mittelstandischer Un-
ternehmen anzupassen sind, kénnen solchen Infor-
mationstransfer erleichtern. Lésungen muissen je-
doch auch gefunden werden fur den Transfer sog.
~Erfahrungswissens”, das teils implizit und mehr oder
weniger fest mit den jeweiligen gesellschaftlichen
Strukturen ,verdrahtet" ist.

Mittelstandische Unternehmen sind bei der Entwicklung
einschlagiger Losungen auf Kooperationspartner an-
gewiesen.

(4) Netzwerkintegration: Der Prozel3 der Ablésung des
traditionellen Exportmodells durch verstarkte Internatio-
nalisierung der mittelstandischen Industrie ist keinesfalls
abgeschlossen, sondern entfaltet weiter seine Dynamik.
Je breiter und funktional vielfaltiger sich die Auslandsak-
tivitdten gestalten und je gréRer die rdumlichen und ge-
sellschaftlich-institutionellen Distanzen zwischen den
Netzwerkpartnern werden, desto schwieriger stellt sich
das Problem der Netzwerkintegration.

ISFMUNCHEN

kit fir Seaid nisorhaliFeve Forsdnang o

Schultz-Wild (1997): Herausforderung Internationalisierung der Produktion.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100109



¢ Welcher Grad der Autonomie oder Abhangigkeit zwi-
schen den Netzwerk-Einheiten ist optimal? Welche
Fragen missen zentral, welche dezentral entschie-
den werden?

¢ Welche Strukturen der internationalen Arbeitsteilung
sind erfolgversprechend? Eher vertikale Arbeitstei-
lung, die verschiedene Stufen des Wertschopfungs-
prozesses Uber die internationalen Standorte verteilt
und in einer Art virtuellen Weltfabrik zusammenfihrt?
Oder eher das Modell eines Konglomerats funktional
ahnlicher Fabriken, die jeweils méglichst zentral in ih-
ren regional abgegrenzten Absatzmérkten plaziert
werden?

Selbst jene internationalen Konzerne, die bereits auf lan-
ge Erfahrungen in diesem Feld zurtickblicken, experi-
mentieren mit den Formen von Integration und internati-
onaler Arbeitsteilung. Vieles spricht dafur, daf3 es einen
one best way nicht gibt und langfristig stabile Strukturen
nur schwer erreichbar sind. Jedes Unternehmen muf
auf der Basis seiner spezifischen Situation eigene Kon-
zeptionen und Strategien entwickeln, um die Distanzen
zwischen den in verschiedenen Gesellschaften veran-
kerten Netzwerkpartnern zu Uberwinden und ausrei-
chende Flexibilitaten sicherzustellen. Die Erfahrungen
anderer kdnnen hilfreiche Orientierungspunkte auf dem
Internationalisierungspfad setzen.

Von der Loésung dieser und ahnlicher Probleme wird
es abhangen, ob und inwieweit die Verstarkung der Aus-
landsaktivitaten auf unternehmerischer Ebene gelingt
und wieweit sie gleichzeitig auch zum Erfolg der Volks-
wirtschaft beitragt. Dazu ist nicht zuletzt auch politische
Unterstitzung notwendig.

... UND AUF UBERBETRIEBLICHER EBENE

(5) Qualifikationsentwicklung zur Verbesserung der
Standortqualitaten: Wenn es um die Frage geht, wel-
che Standortfaktoren fir die Aufrechterhaltung von Wert-
schdpfungsaktivitaten in Deutschland besonders wichtig
sind, so steht in der Einschatzung der Unternehmen das
Arbeitsmarktangebot an erster Stelle, deutlich vor regio-
nalen Marktkontakten, Rahmenbedingungen (wie stabi-
len Arbeitgeber-/Arbeitnehmerbeziehungen) und allge-
meinen Infrastrukturbedingungen.

Die positive Einschatzung bezieht sich dabei am hau-
figsten auf Techniker/Ingenieure einerseits, auf die Kom-
petenzen und Potentiale der Facharbeiter andererseits.

Von erheblicher gesellschaftspolitischer Bedeutung
ist es daher, dal3 diese positiven Strukturbedingungen
erhalten bleiben und gepflegt werden. Angesichts der
Herausforderungen der Internationalisierung erfordert

20

dies gezielte Fortentwicklung in Aus- und Weiterbildung.
Nur zwei Beispiele dazu:

¢ Fremdsprachenkompetenz auch lber den Kreis der
Manager und Verwaltungsfachkrafte hinaus! Mit Blick
auf die globale Orientierung der Unternehmen und
besonders unter den Bedingungen ,schlanker” Struk-
turen mit dezentralisierten, weitgehend selbstverant-
wortlichen Gruppen und Teams kommt es gerade
auch fur Facharbeiter und andere ,Basisexperten”
der Produktion darauf an, daf3 sie fach- und ablaufbe-
zogen auch in Fremdsprachen mit ihren auslandi-
schen Netzwerk-Kollegen kommunizieren kénnen.

+ Offenheit und Flexibilitat gegentiber neuen, vor allem
auch zunachst ,fremden“ Techniken, Verfahren, Or-
ganisationsregelungen usw. In internationalen Zu-
sammenhangen ist es entscheidend wichtig, Sozial-
kompetenz, insbesondere Sensibilitat fir die jeweils
gewachsenen ,Arbeitskulturen” zu entwickeln. Fir In-
genieure und Techniker sind z.B. unterschiedliche
Konstruktionsstile von Bedeutung, fur alle in Trans-
ferprozessen Aktiven z.B. Methoden und Wege zur
Innovation, Formen der Produktions- und Arbeitsor-
ganisation und der betriebsinternen wie netzwerk-
Ubergreifenden Kooperation.

Solche und &hnliche Inhalte missen in den Curricula der
Aus- und Weiterbildung starker als bisher Bertcksichti-
gung finden. Nicht zuletzt davon wird es abhangen, wie
die Perspektiven fur Beschéaftigung und Wohlstandsent-
wicklung in Zukunft aussehen werden.

(6) Starkung lokaler und regionaler Netze: Die zu-
nehmende Orientierung auf auslédndische Markte und
Produktionspotentiale kdnnte zu der Schluf3folgerung
fuhren, dal3 lokale und regionale Beziehungsgeflechte
an Bedeutung verlieren. Das Gegenteil ist der Fall!

Dies kommt auch darin zum Ausdruck, da fur die
Unternehmen regionale Marktkontakte zu den wichtigs-
ten Standortfaktoren fir die Aufrechterhaltung von Wert-
schdpfungsaktivitaten in Deutschland zéhlen.

Starker als bei GroRRkonzernen hangt in der mittel-
standischen Industrie die im weltweiten Wettbewerb er-
reichbare Position von den Mdglichkeiten eines raschen
und problemlosen Zugriffs auf externe Ressourcen ab.
Dabei geht es um technische, organisatorische und an-
dere anwendungsbezogene Informationen und Wissens-
bestdnde ebenso wie um Komponentenzulieferungen
und Logistikdienstleistungen oder den Zugang zu Fi-
nanzmitteln. Raumliche Nahe erleichtert - institutionali-
sierte wie informelle - vertrauensbasierte Kooperations-
beziehungen, die gerade bei begrenzten Management-
kapazitaten von besonderer Bedeutung sind. Leistungs-
fahige lokale und regionale Netze gehéren daher zu den
wichtigen Voraussetzungen erfolgreicher Internationali-
sierung.
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Standortfaktoren fur die Aufrechterhaltung von Wertschdpfungsaktivitaten in Deutschland

¢ Die Verflechtung mit anderen Industrieunternehmen
(Lieferanten, Abnehmern - und auch Konkurrenten)
ist wesentlich fur institutionelles Lernen und die Inno-
vationsféhigkeit. Noch wenig genutzt werden bisher
Moglichkeiten der Kooperation mehrerer Hersteller
komplementarer Produkte zur gemeinsamen Er-
schlieBung schwer zugénglicher Auslandsmarkte,
was Investitionskosten sparen und Risiken mindern
konnte.

¢ Zum zweiten ist der laufende Kontakt zu Bildungs-
und Forschungseinrichtungen zentral, nicht nur weil
diese eine wichtige Basis fiir die Personalrekrutie-
rung darstellen, sondern auch um den Zugang zu
anwendungsbezogenem Wissen zu erleichtern. Auf
die wachsende Bedeutung von Fremdsprachenkom-
petenz und anderen ,Ubersetzungsleistungen* wurde
bereits verwiesen.

¢ Mit verstarkter Internationalisierung nehmen die An-
forderungen an Finanz-, Logistik- und andere Dienst-
leistungen zu. Der Zugang zu einschlagigen regiona-

*

(Indexwerte; N = 87)

len Angeboten stellt eine weitere wichtige Standort-
qualitat dar.

¢ Schlie3lich spielen 6ffentliche und halbéffentliche In-
stitutionen wie Fach- und Interessenverbande, Kam-
mern und Behérden sowie die Ortlich-regionale Wirt-
schafts- und Industriepolitik eine wichtige Rolle bei
der Bestimmung von Aufwand und Chancen der In-
ternationalisierung.

Die Leistungsfahigkeit regionaler industrieller und ge-
sellschaftlicher Strukturen ist mit daflir ausschlagge-
bend, in welchen Formen und mit welchen Konsequen-
zen sich die neue internationale Arbeitsteilung durchset-
zen wird. Internationalisierungspfade kdnnen sehr unter-
schiedlich verlaufen, je nachdem welche Unterstutzung
die regionalen Basisstrukturen beim Aufbau der Produk-
tionsnetze bieten. Die Qualitat dieser ,Infrastruktur” wird
mit dartiber entscheiden, ob die Neuverteilung industriel-
ler Produktion gleichzeitig neue Innovations-, Wert-
schdpfungs- und Beschaftigungspotentiale am Standort
Deutschland eréffnet.
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