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Polencjat internacjonalizacyjny. Systematyczna analiza optaca sig!

VERSTARKTE INTERNATIONALISIERUNG

Ein breites Spektrum an Kraften und Entwicklungen bewirkte in den letzten
Jahren in vielen Branchen eine starke Internationalisierung der Markte und des
Wettbewerbs. Gesittigte Inlandsmérkte, die Transformation der Mittel- und
Osteuropdischen Volkswirtschaften, das starke Wachstum der Mérkte in Asien,
die Unterstiitzung durch neue Informations- und Kommunikationstechnologien
und der Zwang zu linderibergreifendem Absatz, um economies of scale zu
realisieren, treiben die Internationalisierung der Unternehmen.

Als Konsequenz davon steigen die Direktinvestitionen, die Auslandsumsitze
der Tochtergesellschaften und die Exporte der Unternehmen: Ihr Internationali-
sierungsgrad steigt ebenso wie die weltwirtschaftliche Vernetzung von Volks-
wirtschaften und Markten. Implizit wird von den Wirtschaftssubjekten unter-
stellt, dass zunehmende Internationalisierung mit zunehmendem Erfolg einher-
geht. Wie Hiobsbotschaften aus der Presse iber missgliickte Auslandsen-
gagements andeuten und zahlreiche serise empirische Untersuchungen
nachweisen, korreliert der Unternehmenserfolg nicht notwendigerweise mit der
Internationalisierung. Eher ist davon auszugehen, dass es eine ,,Schmerzgrenze™
der Internationalisierung gibt, ab der ein zunehmender Internationalisierungs-
grad mit rickldufigen Ergebnissen verbunden ist.?

Angesichts des recht unterschiedlichen Erfolgs auch einzelner Internationali-
sierungsschritte von Unternehmen stellt sich die Frage, ob Unternehmen ihre

* Ergebnisse einer empirischen Untersuchung bei 36 internationalisierenden Unternehmen.
1 Vgl. Sullivan, 1994.
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Internationalisierung, die Intensivierung ihres Engagements auf unbekannterem
Terrain, gut genug vorbereiten. Werden die Gegebenheiten des jeweiligen
Landesmarktes, die Wettbewerbsvorteile und Markteintrittsbarrieren ausrei-
chend beriicksichtigt? Es ist zu vermuten, dass Unternehmen, die sich ihre
Internationalisierungspotentiale in systematischer und konzeptioneller Weise
bewusst machen, ihre Internationalisierung erfolgreicher fiihren bzw. Misserfol-
ge vermeiden kdnnen. Der Begriff Internationalisierungspotential verweist dabei
auf die Fahigkeiten eines Unternehmens, einzelne Internationalisierungsschritte
oder die Internationalisierung insgesamt erfolgreich zu gestalten. Internationali-
sierungspotentiale knnen dabei auf absolute Eigenschaften, beispielsweise auf
die Qualifikation des Managements, oder relationale Eigenschaften verweisen,
die zum Beispiel die Vorteile gegentiber der lokalen Konkurrenz beinhalten. Die
Internationalisierungspotentiale eines Unternehmens miissen im Entscheidungs-
prozess iiber einen Internationalisierungsschritt reflektiert werden. Diese Be-
wusstseinsmachung kann oberflichlich oder sorgfiltig und ganzheitlich erfol-
gen. Indiesem Beitrag wird die These vertreten und anhand von 36 Unternehmen
belegt, dass fiir den Erfolg eines Internationalisierungsschrittes das konzep-
tionelle Denken in Internationalisierungspotentialen Voraussetzung ist.

THEORETISCHE WURZELN VON INTERNATIONALISIERUNGSPOTENTIALEN
UND INTERNATIONALISIERUNGSEPISODEN

Als Internationalisierungspotentiale bezeichnen wir die Konstellation der
Merkmale des internationalisierenden Unternehmens und der Aktoren seines
soziobkonomischen Feldes, welches aus einem Netzwerk von Kunden, Lieferan-
ten, Wettbewerbern, Regierungsstellen, Finanzierungsinstituten usw. besteht.
Das Konzept des Internationalisierungspotentials verbindet den ressourcen-
basierten Ansatz mit der Positioning School des Strategischen Managements, in
dem mit dem Verweis auf die Fihigkeiten des internationalisierenden Unterneh-
mens der beinahe trivialen Einsicht gefolgt wird, dass die Ressourcen eines
Unternehmens seine Entwicklungsfihigkeit bestimmen. Andererseits reichen die
Ressourcen zur Erklidrung des Erfolges allein nicht aus, da die Aktionen und
Ressourcen der Wettbewerber den Erfolg der eingeschlagenen Strategien
mitbestimmen. Ferner wird davon ausgegangen, dass Ressourcen hinsichtlich
einzelner Internationalisierungsaktivitdten unterschiedlich gut eingesetzt werden
konnen. Fiir die Verstirkung der Exportaktivititen moégen Patente wichtiger
sein als Managementressourcen, die wichtiger fiir die Akquisition und Integ-
ration eines Unternehmens sein mdgen. Es werden also Internationalisierungs-
fahigkeiten nach ihrer Eigenschaft unterschieden, Potential fiir eine spezifische
Klasse von Aktivititen, den Internationalisierungsepisoden, zu sein. Als Bei-
spiele konnen die Griindung einer produzierenden Tochtergesellschaft im
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Ausland, das Eingehen eines wichtigen Joint Ventures, die Akquisition eines
ausldndischen Unternehmens oder auch die Reorganisation des internationalen
Vertriebsapparates angefiihrt werden.

Internationalisierungspotentiale ergeben sich als resultierende Gesamtgrosse
aus dem ganzheitlichen, komplexen Wirkungsgefiige der fiir den angestrebten
Erfolg von Internationalisierungsepisoden relevanten Elemente, d.h. der rele-
vanten Bedingungen und Aktoren. Sie repridsentieren die strukturellen Vor-
bedingungen und Handlungsméglichkeiten eines Unternehmens zur erfolg-
reichen Durchflihrung geplanter Internationalisierungsepisoden.?

Die adiaquate Einschitzung von Internationalisierungspotentialen erfordert
eine entsprechende Denkhaltung und Analysefdhigkeit der Unternehmens-
fliihrung. Die in Abb. 1 enthaltenen Merkmale sind aus der Literatur zum
Internationalen Management zusammengetragene Forderungen, auf welche Ei-
genschaften des Internationalisierungspotentials zu achten ist, um Fehlurteile tiber
die eigenen Fahigkeiten zu vermeiden. Je besser das Unternehmen mit Inter-
nationalisierungspotentialen ausgestattet und je besser dies analysiert wird, desto
erfolgreicher sollte der geplante Internationalisierungsschritt umsetzbar sein.

— Pluralitdt: Beriicksichtigung méglichst vieler Elemente des episodenrele-
vanten Wirkungsgefiiges unter Einbeziehung der Merkmale des Netzwerkes
derjenigen Aktoren, die relevant fiir die Internationalisierungsepisode sind, also
primdr Konkurrenten, Kunden, Lieferanten und andere Institutionen.

— Ganzheitlichkeit und Vernetztheit: Obige Elemente dirfen nicht nur
isoliert betrachtet werden, sondern missen auch auf ihre vielféltigen Wirkungen
und Interdependenzen hin untersucht werden. Durch die Vernetztheit der
episodenrelevanten Elemente stellt das Internationalisierungspotential als Ge-
samtwirkung mehr dar als die Summe der Eigenschaften und Wirkungen der
einzelnen Elemente.

— Relativitdt: Die Betrachtung der Internationalisierungspotentiale erfordert
eine dreifache Relativierung der Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen des
Unternehmens: Erstens, hinsichtlich der Anforderungen und Gelegenheiten des
Umfeldes, zweitens beziiglich der Fihigkeiten der Wettbewerber, mit diesen
Anforderungen und Gelegenheiten umzugehen, und schliesslich drittens im
Hinblick auf den angestrebten Erfolg.

— Spezifitdt: Internationalisierungspotentiale sind immer unternehmens-
und situationsspezifisch. Fir jedes Unternehmen ergibt sich eine einmalige
Konstellation der Elemente des episodenrelevanten Wirkungsgefiiges hinsicht-
lich des angestrebten Erfolges.

— Vorsteuercharakter: Internationalisierungspotentiale stellen dem mone-
tiren Erfolg vorgelagerte Konstellationen dar, die Md&glichkeiten und Spiel-
rdume fiir zukinftig erfolgreiches Handeln schaffen.

2 Vgl. Link, 1997, S. 159.
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— Zukunftsbezogenheit: Internationalisierungspotentiale beziehen sich im-
mer auf zukinftig geplante Internationalisierungsvorhaben. Durch die An-
tizipation zukunftiger Welten sollen frihzeitig Handlungsspielrdume aufgebaut
und gesichert werden. Dies erfordert ein gedankliches Durchspielen méglicher
Entwicklungen und das Erfassen ihrer Wirkungen unter Beriicksichtigung der
vielfaltigen Interdependenzen der Elemente.

— Maodglichkeitscharakter: Giinstig ausgepréigte Internationalisierungspoten-
tiale garantieren keine zukinftigen Internationalisierungserfolge, sondern stel-
len lediglich Mdéglichkeiten spiterer Erfolge dar. Vielmehr bediirfen Inter-
nationalisierungspotentiale der Aktivierung und einer effizienten operativen
Umsetzung, um Erfolge auch tatsichlich zu realisieren.

— Kommunikation und Verstindigung: Sind sich die Fiihrungskrifte nicht in
umfassender Weise der Potentiale bewusst, so konnen diese nicht als Steuerungs-
und Orientierungsgrundlage fiir strategische Entscheidungen und die Fiihrung
von Internationalisierungsepisoden dienen. Zur Kommunikation und Ver-
staindigung bedirfen die Fuhrungskrifte geeigneter methodischer Unter-
stiitzung, um das kollektive Denken in Internationalisierungspotentialen opera-
tional und handhabbar zu machen.

— Denken in Entwicklungsméglichkeiten: Ein Denken in Entwicklungs-
moglichkeiten beinhaltet die Identifikation geeigneter Ansatzpunkte und Mas-
snahmen zur Potentialentwicklung, die unter Beriicksichtigung der Vernetztheit
der episodenrelevanten Elemente eine Verbesserung des Internationalisierungs-
potentials bewirken kénnen.

Bericksichtigung vieler [Kommunikation und)
Elemente des episoden- Verstandigung
r

elevanten Wirkungsgeflges,

\ wdglichkeitscharakter ]
Denken in Entwick-
lungsmoglichkeiten
Gavnezrne;ttllf::slt /l ( Vorsteuercharakter ) [ Zukunftsbezogenheit)

Abb. 1: Wesensmerkmale eines Denkens in Internationalisierungspotentialen

Relativitat
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Es ist nicht davon auszugehen, dass Internationalisierungsepisoden in der
Realitdt in jedem Falle so systematisch, wohliiberlegt und ganzheitlich vor-
bereitet werden und die eigenen Krifte so sorgfiltig analysiert werden. Wenn
aber nachgewiesen werden kann, dass Internationalisierungsepisoden ohne
entsprechende Reflektion des Internationalisierungspotentials weniger effizient
verlaufen als sorgfiltig geplante Episoden, dann ist zu erarbeiten, wie ein
Internationalisierungspotential systematischer analysiert und infolgedessen
auch aufgebaut werden kann. Die folgende empirische Untersuchung geht der
Frage nach, inwieweit tatsichlich zwischen Internationalisierungserfolg und
Internationalisierungspotential ein positiver Zusammenhang besteht.

EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG?

Basierend auf dem dargelegten Verstindnis von Internationalisierungspoten-
tialen und einer addquaten Denkhaltung des Managements wurde iiberpriift, in
welchem Ausmass Entscheidungstriger in Unternehmen bei anstehenden Inter-
nationalisierungsepisoden eine derartige Denkweise einnehmen. Wie stark
werden die einzelnen Wesensmerkmale berticksichtigt? Spiegelt sich eine umfas-
sende Bertlicksichtigung auch tatsichlich im Erfolg der Internationalisierungs-
episode wider? Zu diesem Zweck wurde eine eigene empirische Untersuchung
durchgefiihrt. In 36 leitfadengestiitzten personlichen Interviews mit Flihrungs-
kraften internationalisierender Unternehmen wurden neben Fragen zur Pla-
nung, Organisation und Entscheidungsfindung einer konkreten Internationali-
sierungsepisode auch grundsitzliche Haltungen der Unternehmen bei der
Internationalisierung behandelt.

UNTERSUCHUNGSDESIGN DER EMPIRISCHEN BEFRAGUNG

Auf der Grundlage der konzeptionellen Vorstellung vom Denken in Inter-
nationalisierungspotentialen wurde ein halbstandardisierter Interviewleitfaden
mit vorwiegend offenen Fragen, erginzt durch einige konkrete und geschlossene
Fragen, entwickelt, um in persénlichen Gesprichen die Verbreitung und
Relevanz eines Denkens in Internationalisierungspotentialen bei den Ent-
scheidungstriagern der Wirtschaftspraxis zu erforschen. Die gewdhlte Form des
Interviews ermoglichte einerseits eine flexible Durchfiihrung der Gesprache und
andererseits aufgrund der vorgegebenen Strukturierung durch den Interviewleit-
faden eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse.

3 Fur eine ausfihrliche Darstellung der empirischen Untersuchung vgl. Link, 1997.
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Abb. 2: Charakterisierung der befragten Unternehmen und der betrachteten
Internationalisierungsepisoden

Als Teilnehmer der Untersuchung wurden Unternehmen gesucht, die eine
Internationalisierungsepisode (z.B. Akquisition, Joint Venture) kiirzlich durch-
laufen haben, da hier die Entscheidungstriger aufgrund der frischen Erinnerun-
gen am besten in der Lage sind, relevante Uberlegungen und Denkweisen zu
rekonstruieren. Als Gesprachspartner fiir die Interviews kamen Flihrungskrafte
dieser Unternehmen in Frage, die massgeblich an der Initiierung, Planung und
Entscheidungsfindung einer Internationalisierungsepisode beteiligt waren.
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Geeignete Unternehmen wurden zum einen durch eine Zeitungs- und Zeitschrif-
tenrecherche und zum anderen durch eine telefonische Befragung von Unterneh-
men mit bestehenden Auslandsaktivititen identifiziert.

Es wurden bewusst Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen und
Groéssenklassen, mit unterschiedlichem Internationalisierungsgrad sowie ver-
schiedene Internationalisierungsepisoden in unterschiedlichen Lindern aus-
gewihlt, um ein mdglichst breites Bild zu erhalten. 64% der angeschriebenen
Unternehmen sagten eine Teilnahme an der Untersuchung zu. Die durchschnitt-
liche Dauer der Gespriche betrug 1 h 40 min. Zunichst erfolgte eine Einzelaus-
wertung der Interviews mit dem Ziel, die in den Ausfiihrungen der Gesp-
richspartner erkennbaren Aspekte eines Denkens in Internationalisierungs-
potentialen in Form einer Intensitdtsanalyse in ihren Ausprigungen einzu-
schitzen. Die Ergebnisse der Einzelanalysen wurden dann statistisch weiter-
verarbeitet und unter Bezugnahme auf konkrete Fille interpretiert.

Eine Charakterisierung der befragten Unternehmen und der betrachteten
Internationalisierungsepisoden erfolgt in Abb. 2.

MOTIVE FUR DIE BETRACHTETE INTERNATIONALISIER UNGSEPISODE

Die Griinde und Motive zum Eingehen der Internationalisierungsepisoden
waren vielfiltig. Prinzipiell muss man zwischen defensiver und offensiver
Internationalisierung unterscheiden. Die defensive Internationalisierung erfolgt
zur Verteidigung des Heimatmarktes und der Heimatkunden. Sie ist reaktiv und
kann aus zwei Grinden erfolgen. Zum einen zur Nutzung kostengiinstiger
Produktionsstandorte im Ausland, um ausschliesslich den heimischen Markt mit
den dort gefertigten Produkten zu beliefern. Man wirde also gar nicht
internationalisieren, wenn man genauso kostengiinstige Produktionsstandorte
im Inland finden konnte. Der Wettbewerb zwingt zu dieser kostensenkenden
Produktionsverlagerung ins Ausland, um weiterhin konkurrenzfihig zu bleiben.
Zum anderen kann der Schutz heimischer Kundenbeziehungen im Vordergrund
stehen. Man internationalisiert nach der Devise ,,Follow-the-Customer”, um
nicht Gefahr zu laufen, internationalisierende Kunden durch deren neue
Lieferantenbeziehungen im Ausland langfristig auch im Inland zu verlieren. Dies
schliesst nicht aus, dass nach Aufnahme der Titigkeit im Ausland auch
zusitzlich neue Kunden vor Ort gesucht und akquiriert werden. Bei einem Viertel
der Unternehmen der Stichprobe lag der Anstoss zur betrachteten Inter-
nationalisierung in einer defensiven Reaktion auf Strategien und Verhaltens-
weisen von Kunden und Wettbewerbern.

Offensive Internationalisierung dagegen bedeutet, aktiv neue Absatz-
moglichkeiten fiir das Unternehmen im Ausland zu erschliessen. Dies kann
durch reine Vertriebsaktivitdten im Ausland oder durch ausgebaute lokale Wert-
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schopfungsketten geschehen. In Gber der Hilfte der befragten Fille stellte die
Internationalisierungsepisode in erster Linie eine Initiative und Aktion des
Unternehmens dar.

ERFOLG DER INTERNATIONALISIER UNGSEPISODE

In den meisten Fillen war bereits eine Erfolgseinschdtzung der Inter-
nationalisierungsepisode mdéglich. Diese wurde von den Gesprichspartnern
unter Berticksichtigung verschiedener finanzieller und qualitativer Kriterien in
einer summarischen Gesamterfolgseinschitzung vorgenommen.

Etwa 45% der Unternehmen waren bei ihren Internationalisierungsepisoden
erfolgreich oder sehr erfolgreich, 25% schétzten das Gesamtergebnis zufrieden-
stellend ein und 30% der Befragten beurteilten den Gesamterfolg als eher gering
oder sehr gering.

Was aber haben die erfolgreichen Unternehmen anders gemacht als die
erfolglosen Unternehmen? Der unterschiedliche Erfolg sollte bei den weiteren
Auswertungen dazu dienen, Hinweise auf erfolgversprechende Denkhaltungen
und Vorgehensweisen zu ermitteln.

EINSCHATZUNG, ANALYSE UND PLANUNG
DES INTERNATIONALISIERUNGSVORHABENS

Unternehmen flihren Analysen und Planungen zur Vorbereitung der ange-
strebten Internationalisierungsvorhaben durch und suchen bestimmte Infor-
mationen, um ihre Entscheidungen zu fundieren. Aus dem Umfang, der Art, dem
Inhalt und den Schwerpunkten dieser Einschétzungen, Analysen, Planungen
und Informationen lassen sich Rickschliisse auf die Auspragungen der von der
Literatur geforderten Denk- und Verhaltensweisen zu Internationalisierungs-
potentialen ziehen.

Betrachtet man, wie intensiv und umfassend Unternehmen die betreffende
Internationalisierungsepisode analytisch und planerisch vorbereitet haben, so
zeigt sich, dass sich knapp ein Drittel der Unternehmen nur mit wenigen
Bereichen des Umfeldes und der eigenen Ressourcensituation auseinandersetz-
ten. Dies betrifft sowohl die Markt- und Wettbewerbssituation auf dem Heimat-
und Auslandsmarkt als auch die sozio-kulturellen Bedingungen im betrachteten
Gastland.

So gingen beispielsweise manche Unternehmen eher nach dem Prinzip ,, Trial
and Error” vor, wie die Aussage eines Gesprichspartners illustriert: ,,Geplant
haben wir das eigentlich kaum. Wir haben es halt einfach mal probiert”.

Dagegen beschiftigte sich liber die Hélfte der Unternehmen recht intensiv
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und umfassend mit den beabsichtigten Internationalisierungvorhaben, d.h. sie
setzten sich analytisch und planerisch mit vielen fiir die Internationalisierungs-
episode potentiell relevanten Umwelt- und Unternehmensbereichen genau
auseinander.

Diese Unternehmen fiihrten meistens zundchst umfangreiche Analysen auf
sekundérstatistischer Basis durch und betrieben dann Informationssammlungen
und Analysen vor Ort im betreffenden Gastland. Ergidnzt wurde dies zum Teil
durch Gespriche mit anderen Unternehmen, die bereits in dieser Region aktiv
waren und dementsprechend schon Erfahrungen besassen.

Manche Unternehmen berticksichtigten zahlreiche Sachverhalte in ihren
Uberlegungen, die sie dann in Form von Gastland-, Markt-, Wettbewerbs- und
Kundenstudien darzustellen versuchten — teilweise mit Hilfe gewichteter Punkt-
bewertungsmodelle — und in Feasibility- und Projektstudien zusammenfassten.

Erfolgreiche Unternehmen fiihrten ausfiihrlichere Analysen und Planungen
durch und zogen mehr und verschiedenartigere Informationen zur Entschei-
dungsfindung heran. Dies zeugt von einer intensiveren gedanklichen Auseinan-
dersetzung mit der Internationalisierungsepisode und der eigenen strategischen
Ausgangssituation.

Hinsichtlich der Berticksichtigung der Vernetzungen und Zusammenhinge
zwischen verschiedenen Analysen und Detailplanungen sah es in der Stichprobe
etwas schlechter aus. Zwar versuchte gut ein Drittel der Befragten, Vernetzungen
und Interdependenzen zwischen den verschiedenen Sachverhalten in ihre
Einschitzungen und Planungen einzubeziehen, zwei Fiinftel der Unternehmen
betrachteten jedoch die einzelnen Faktoren isoliert, ohne bestehende Zusam-
menhinge und Interdependenzen in eine Gesamtbetrachtung zu integrieren. So
meinte ein Gesprichspartner: ,,Wir haben zwar die eine oder andere Analyse
angestellt, aber ohne die Ergebnisse zueinander in Beziehung zu setzen’.

Beziiglich der bewussten Identifizierung und Analyse von internationalisie-
rungsbezogenen Gefahren und Gelegenheiten in der Umwelt des Gastlandes
ergab sich ein etwa gleichverteiltes Bild.

Zwar versuchten knapp zwei Fiinftel der Stichprobe explizit, Gefahren und
Gelegenheiten systematisch zu erkunden und zu bewerten — z.B. in Form von
gewichteten Chancen-/Risiko-Profilen, die dann als Diskussionsgrundlage in
den Entscheidungsgremien dienten — aber fast die gleiche Zahl der befragten
Unternehmen reflektierte nur wenig tiber die Chancen und vor allem die Risiken
des Internationalisierungsvorhabens.

Beispielsweise wurden in einem Unternehmen in einer Art Auslandseuphorie
die ,,Ziele und Chancen zu triumerisch eingeschitzt, ohne die Risiken richtig zu
erkennen’, wie der Vorstandsvorsitzende eines Maschinenbauunternehmens
einrdumte. Ein anderes Unternehmen hatte sich keine Gedanken tiber das soziale
und kulturelle Umfeld in der chinesischen Provinz gemacht und seine Mitar-
beiter einfach dorthin entsandt. Nach einer gewissen Zeit musste es diese
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Expatriates aufgrund schwerer persénlicher und beruflicher Probleme wieder
nach Hause holen. Ein Handelsunternehmen erlebte eine bése Uberraschung in
der Kooperation mit einem lokalen Partner, weil es auf eine sorgfiltige Partner-
und Chancen-/Risikenanalyse der Zusammenarbeit verzichtet hatte: ,,Der
Partner hat unser Know-how abgesaugt und ist dann ausgestiegen. Er ist jetzt im
Gastland unser stirkster Konkurrent und grésser als wir”.

Die unterschiedlichen Verhaltensweisen blieben nicht ohne Wirkung auf den
Erfolg der Internationalisierungsepisoden. In signifikanter Weise beriicksichtig-
ten erfolgreiche Unternehmen in ihren Analysen und Planungen mehr Bereiche
und Elemente des episodenrelevanten Wirkungsgefliges, stellten ganzheitlichere
Analysen und Planungen an und identifizierten und untersuchten bewusster die
Gefahren und Chancen der Umwelt als es erfolglose Unternchmen taten.

Insgesamt wurden von den Befragten als grosste Chancen das unausge-
schopfte Marktpotential im Ausland, insbesondere in jungen Wachstums-
madrkten, und die profitable Ausnutzung bestehenden Know-hows aus dem
Inland auch auf Auslandsmirkten gesehen. Als grosste Risiken nahmen die
Gesprichspartner die geringen Marktkenntnisse im Ausland, das Problem der
kulturellen Unterschiedlichkeit, das Erreichen eines zufriedenstellenden Produk-
tivititsniveaus im Ausland und im Falle von Joint Ventures das Angewiesensein
auf den Partner wahr.

Eine explizite Einschitzung der strategischen Position der Wettbewerber
oder eine systematische Konkurrenzanalyse nahmen gut ein Drittel der befrag-
ten Unternehmen vor.

Diese fiihrten meist eine qualitative Einschidtzung der Konkurrenz und ihrer
Strategien durch und erarbeiteten relative Stidrken-/Schwichen-Profile. In
manchen Fillen war die internationale Konkurrenzforschung im Unternehmen
fest institutionalisiert.

Zwei Fiinftel der Unternehmen begniigten sich dagegen mit einer ober-
flachlichen Betrachtung der relevanten Wettbewerber und hatten den Blick
primdr auf sich selbst gerichtet.

So dusserte beispielsweise ein Gesprachspartner auf die Frage nach konkur-
renzbezogenen Analysen: ,,Die Konkurrenten haben uns bei der Planung nicht
interessiert. Wir hatten genug mit uns selbst zu tun”. Ein anderer Ge-
spriachspartner erklirte zu dieser Frage: ,,Die Konkurrenz spielt iiberhaupt keine
Rolle. Wir sind Marktfiihrer in Deutschland. Warum soll das nicht auch so in
anderen Lindern werden. Wir konzentrieren uns auf das, was uns stark gemacht
hat und tun dies weiterhin. Was die Konkurrenten dabei machen, ist uns egal™.

Ein Denken in Internationalisierungspotentialen erfordert, die eigenen
Ressourcen und Fihigkeiten ins Verhéltnis zu denen der relevanten Wettbewer-
ber zu setzen, um die relativen Stdrken und Schwachen des Unternehmens zu
erkennen. Diejenigen Unternehmen, die sich explizit in Relation zu ihren
relevanten Wettbewerbern betrachteten, waren signifikant erfolgreicher bei
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Abb. 3: Zusammenfassung der Ergebnisse zur Einschitzung, Analyse und Planung

ihren Internationalisierungsepisoden als Unternehmen, die den Blick ihrer
Analysen und Planungen primdr auf sich selbst gerichtet hatten.

Abb. 3 fasst die Ergebnisse zur Einschdtzung, Analyse und Planung wichtiger
Internationalisierungsvorhaben noch einmal zusammen. Bei dieser und den
folgenden Abbildungen bedeutet die Bezeichnung ,,gute Auspriagung”, dass die
befragten Unternehmen das jeweilige Merkmal gut oder sogar sehr gut erfiillten.
Analog steht ,,schlechte Auspragung” fir schlechtes oder sehr schlechtes
Erfiillen des jeweils betrachteten Merkmals. Unternehmen, bei denen weder eine
gute noch eine schlechte Ausprigung der jeweiligen Merkmale in der Unter-
suchung festgestellt werden konnte, werden in diesen Abbildungen nicht
zusitzlich ausgewiesen.

ZIELFESTSETZUNGEN FUR DIE INTERNATIONALISIER UNGSEPISODE

Die mit der Internationalisierungsepisode verfolgten Ziele wurden in mehr als
der Hilfte der untersuchten Unternehmen explizit und umfassend formuliert.
Dies betrifft sowohl finanzielle als auch strategische Zielsetzungen iiber kurz-
und langfristige Zeitriume. So erarbeiteten einige Unternehmen qualitative,
langfristige Strategiekonzepte und Zielplanungen, die dann in genauen Business-
Plianen, Projektrechnungen oder Finanz- und Investitionsrechnungen kurz- und
mittelfristig finanziell und zeitlich operationalisiert wurden.

Bei einem Viertel der befragten Unternehmen wurden die Ziele jedoch nur
mindlich und wenig prazise formuliert oder waren gar nur Gegenstand
vermuteter, stillschweigender Annahmen. Beispielsweise bestanden in einigen
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Unternehmen Ziele wie ,,Wir wollen stirkeres Wachstum durch Internationali-
sierung”, ,,Wir wollen in den USA und in Asien wachsen” oder ,,Wir wollen in
zehn Jahren in dieser Region etabliert sein”, ohne diese Ziele jedoch auf
operationalisierte Vorgaben herunterzubrechen.

Unternehmen mit héherem Internationalisierungsgrad haben ihre mit der
Internationalisierungsepisode angestrebten Ziele expliziter formuliert als gering
internationalisierte Unternehmen. Dies liegt wahrscheinlich an den bisherigen
Erfahrungen mit dem Auslandsgeschift. Diese ermdglichen die Formulierung
von Zielen und Vorgaben, da vermutlich Vergleichswerte aus friheren Episoden
vorliegen.

Erfolgreiche und erfolglose Internationalisierungsepisoden unterschieden
sich jedoch nicht statistisch signifikant in der Zielformulierung, wenngleich
erfolgreiche Unternehmen in der Stichprobe tendenziell ihre Ziele expliziter und
umfassender formulierten.

Uber die Hilfte der befragten Unternehmen sorgte fiir eine breite Kom-
munikation und ein nachhaltiges ,,Commitment” der Ziele bei den fir die
Internationalisierungsepisode verantwortlichen Fiihrungskraften. Beispielswei-
se liessen manche Unternehmen die schriftlich fixierten Strategiekonzepte und
Zielvorgaben von allen relevanten Fiihrungskriften persénlich unterschreiben.
Etwa ein Viertel vernachldssigte dagegen die Kommunikation und das ,,Com-
mitment” der Ziele der Internationalisierungsepisode. Erfolgreiche Unterneh-
men sorgten in signifikant stirkerer Weise flir Kommunikation und Commit-
ment der Ziele bei den verantwortlichen Mitarbeitern.

UNTERNEHMENSINTERNE VERANTWORTLICHKEIT, ORGANISATION
UND KOMMUNIKATION

Im folgenden soll der Frage nachgegangen werden, wie die untersuchten
Unternehmen bei der Planung und Vorbereitung der angestrebten Internationa-
lisierungsepisoden organisatorisch vorgegangen sind. Die Betrachtung der
Organisation und Gestaltung dieses Prozesses erlaubt Riickschliisse auf das
Denken in Internationalisierungspotentialen, weil sie Aussagen lber das Be-
wusstsein der Bedeutung und besonderen Fiihrungsanforderungen der Inter-
nationalisierungsepisode sowie tiber die Perspektivenvielfalt, Art und Intensitit
der Kommunikation und Verstindigung bei der Analyse der strategischen
Ausgangssituation erméglicht.

Etwa 60% der Unternehmen waren sich der besonderen Bedeutung und der
aussergewohnlichen Fihrungsanforderungen der geplanten Internationalisie-
rungsepisode klar bewusst und versuchten, dem durch organisatorische Mas-
snahmen (z.B. Projektteams, Einrichtung spezieller Abteilungen) und durch
die ausserordentliche Bereitstellung von Managementkapazitit und -zeit
Rechnung zu tragen.
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Knapp 20% waren sich jedoch nicht Uber die mit der angestrebten
Internationalisierungsepisode einhergehende aussergewdhnliche Situation und
spezielle Fiihrungsnotwendigkeit im Klaren. Diese Unternehmen haben sich oft
nur fallweise und eher zufillig im Rahmen des Tagesgeschéftes zum Zwecke der
Besprechung der Internationalisierungsepisode getroffen. Ein Gesprachspartner
riumte rickblickend ein: ,,Wir haben die Flhrungsanforderungen deutlich
unterschdtzt. Wir dachten, das wiirde mehr oder weniger von selbst ein Erfolg
werden”. Ein Vorstand gestand den Fehler ein, dass dem Projekt im ganzen
Unternehmen nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt wurde: ,,Das Projekt lief
bei uns so nebenher. Wir sind die Aufgabe etwas schlampig angegangen, so dass
vieles durcheinander lief. Die Projektarbeit ging im Tagesgeschéft véllig unter”.
Dies spiegelte sich dann auch sehr deutlich im Erfolg der Internationalisierungs-
episode wider.

Unternechmen mit stark ausgeprdgtem Bewusstsein der besonderen Bedeu-
tung und Fihrungsanforderungen der Internationalisierungsepisode waren
signifikant erfolgreicher als jene Unternechmen, die die Episode wie Tagesge-
schift behandelten.

In Gber der Hilfte der Unternehmen der Stichprobe wurde bei der Planung
und Vorbereitung der Internationalisierungsepisoden stark tliber Abteilungs-
und Bereichsgrenzen hinweg zusammengearbeitet. Dadurch konnten sie die
Ausgangssituation aus verschiedenen Blickwinkeln einschitzen. In diesen Unter-
nehmen wurde dann auch intensiv Gber die strategische Ausgangssituation und
die relevanten Einflussfaktoren auf den angestrebten Episodenerfolg diskutiert
und kommuniziert. Knapp ein Viertel der Unternehmen uberliess jedoch die
Planung und Vorbereitung nur einer Stelle oder einer kleinen Abteilung, ohne
andere Abteilungen und Bereiche des Unternehmens zu Rate zu ziehen.

Die Unternehmen, in denen zur Vorbereitung und Planung der Inter-
nationalisierungsepisoden libergreifend und intensiv zusammengearbeitet wur-
de, organisierten sich diesbeziiglich meist in Form eines oder mehrerer Projekt-
teams. Als sinnvoll und erfolgreich erwies sich dabei eine mehrschichtige
Projektorganisation mit Projektlenkungsgremium, Projektleiter, Teilprojekt-
teams und Teilprojektleitern, die Teilaufgaben abzuarbeiten haben.

Allerdings organisierten sich in dem Untersuchungssample nur wenige
Unternehmen vollstindig nach einer solchen mehrschichtigen Projektorganisa-
tion. Diejenigen, die es taten, waren damit aber sehr erfolgreich. In vielen
befragten Unternehmen wurde nur ein einzelnes Projektteam gegriindet, teil-
weise ausschliesslich mit Mitgliedern besetzt, die sich nur partiell der Projektar-
beit widmen konnten.

Insgesamt ist festzustellen, dass die Kommunikation und Verstindigung tiber
die strategisch relevanten Einflussfaktoren und vor allem tber ihre wechsel-
seitigen Beziehungen im Rahmen der Projektarbeit nur unzureichend me-
thodisch unterstiitzt wurde. Hier lagen deutliche Defizite bei den untersuchten
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Unternehmen vor. Es fehlte an Methoden und Instrumenten, die die Entwick-
lung und Kommunikation einer gemeinsamen gedanklichen Grundlage zur
Einschitzung und Verbesserung der episodenbezogenen, strategischen Ausgangs-
position forderten. Die Kommunikation erschépfte sich in manchen Fillen in
Gesprichen und gegenseitigen schriftlichen Berichten. Methodisch aufgeschlos-
sene Unternehmen versuchten, durch Visualisierungshilfen (z.B. Flip-Charts,
Overhead-Folien) die gemeinsame Kommunikation zu verbessern. Nur wenige
Unternehmen nutzten spezielle Vorgehensweisen (z.B. Klausurtagungen, Work-
shops) oder bestimmte Planungstechniken (z.B. Portfolio-Darstellungen, Ak-
tivititen-Flussdiagramme) zur besseren gegenseitigen Verstindigung iiber stra-
tegische Sachverhalte.

Unternehmen, die zur Planung und Vorbereitung der Internationalisierungs-
episode intensiv tliber interne organisatorische Grenzen der Subeinheiten hinweg
zusammen arbeiteten und dabei die Situation aus verschiedenen Perspektiven
betrachteten und sich gemeinsam ausfiihrlich mit der strategischen Ausgangs-
position auseinandersetzten, schitzten sich erfolgreicher ein als Unternehmen,
die dies nur in geringem Masse taten.

Wurden Projektteams zur Forderung intensiver, lbergreifender Zusam-
menarbeit gebildet, so musste die Projektarbeit von den Mitgliedern des
Projektteams und von der Geschaftsfiihrung zeitlich und inhaltlich ernst
genommen und intensiv betrieben werden, um den Erfolg der Internationalisie-
rungsepisode mitzubegriinden. Projektteams, die mehr dem Namen nach
existierten als durch systematische Projektarbeit, hohe Aufmerksamkeit und
klare Verantwortlichkeiten auffielen, trugen eher zum Misserfolg der Inter-
nationalisierungsepisode bei.

Es gab auch einige mittelstindische Unternehmen, in denen eine sehr
erfahrene und umsichtige Fiihrungskraft die Internationalisierungsepisode mehr
oder weniger allein angestossen, geplant und vorbereitet hat und das betreffende
Unternehmen damit sehr erfolgreich war, ohne intensive, bereichsiibergreifende
Zusammenarbeit. In diesen Fallen war der Erfolg primar auf die Persénlichkeit,
die Erfahrung, das Know-how und das Engagement dieser Fihrungskraft
zurickzufiihren. Insgesamt ist die Bedeutung solcher herausragender Fiihrungs-
kréfte fir den Internationalisierungserfolg sehr hoch einzuschitzen, unabhingig
davon, ob sie alleinverantwortlich handeln oder als Projektleiter in ein gréssreres
Team eingebunden sind.

Abb. 4 veranschaulicht noch einmal die Ausprigungen wesentlicher Merk-
male zur unternechmensinternen Verantwortlichkeit, Organisation und Kom-
munikation.
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Abb. 4: Ergebnisse zur Organisation und Kommunikation

NUTZEN VON ERFAHRUNGEN

Helfen friihere Erfahrungen mit der prinzipiellen Art der Episode (z.B.
Griindung von Tochtergesellschaften, Akquisitionen und Joint Ventures) oder
dem betreffenden Gastland, die angestrebte Internationalisierungsepisode erfolg-
reicher zu fiihren?

Erfolgreiche Unternehmen hatten signifikant mehr Erfahrungen mit der
jeweils betrachteten Internationalisierungsepisode als erfolglose Unternchmen.
Man koénnte angesichts dieser Tendenz von Erfahrungskurveneffekten der
Internationalisierung sprechen. Die vorherige Gastlanderfahrung stellte aber
kein diskriminierendes Merkmal fiir den Erfolg der Internationalisierungs-
episoden dar. Man kann also auch ohne Gastlanderfahrung erfolgreich inter-
nationalisieren, hilfreich ist jedoch eine gewisse Erfahrung mit der grund-
sitzlichen Art der betrachteten Internationalisierungsepisode.

ENTWICKLUNG VON INTERNATIONALISIERUNGSPOTENTIALEN

Die Entwicklung von Internationalisierungspotentialen bedeutet, Elemente
des episodenrelevanten Wirkungsgefiiges durch geeignete Massnahmen so zu
beeinflussen, dass sich die strukturelle Ausgangssituation des Unternehmens fiir
die angestrebte Internationalisierungsepisode verbessert. Dabei miissen sowohl
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die unmittelbaren Wirkungen der zu entwickelnden Elemente als auch ihre
mittelbaren Einflilisse liber Bezichungen zu anderen Elementen auf das Inter-
nationalisierungspotential erkannt und zum Vorteil des Unternehmens genutzt
werden.

Bei der Halfte der befragten Unternehmen fand nur in geringem Masse ein
bewusstes Nachdenken ber Entwicklungsméglichkeiten ihres Internationalisie-
rungspotentials statt. Knapp ein Drittel der Stichprobe machte sich dariliber
jedoch ausfiihrliche Gedanken.

Betrachtet man insgesamt die erwogenen und eingeleiteten Entwicklungs-
massnahmen der Unternehmen, so muss man feststellen, dass sich mehr als die
Hailfte der Unternehmen auf wenige Bereiche des episodenrelevanten Wirkungs-
gefliges beschrankten. Diese Unternehmen begniigten sich meist mit Schulungen
fiir Mitarbeiter, die ins Ausland entsandt werden sollten, und Ausbildungs-
massnahmen fiir lokale Mitarbeiter im Gastland.

Nur ein Sechstel der Unternehmen versuchte hingegen an vielen Stellen
gleichzeitig anzusetzen, um von verschiedenen Seiten aus ihr Internationalisie-
rungspotential nachhaltig zu verbessern. Dabei boten sich zahlreiche mégliche
Ansatzpunkte.

So schafften einige Unternehmen durch Reorganisationen bestimmter Berei-
che oder durch die Einrichtung neuer Teileinheiten passende organisatorische
Vorkehrungen, um den neuen Anforderungen des durch die Internationalisie-
rungsepisode zunehmenden Auslandsgeschifts besser geniigen zu kénnen. Zum
Teil wurden friihzeitig grundlegende Produktanpassungen vorbereitet, damit die
Produkte auf den Auslandsmaérkten Erfolg haben kénnen. Einige Unternehmen
bauten ein Team von jungen, qualifizierten und entsendungswilligen
Fahrungsnachwuchskréften auf, um dadurch ihr Internationalisierungspoten-
tial zu erh6hen. Manche Unternehmen versuchten, durch eine bewusst inter-
national ausgerichtete Unternehmenskultur ihr Internationalisierungspotential
zu férdern und Anreize zu schaffen, damit Mitarbeiter fiir eine bestimmte Zeit ins
Ausland gehen. Es gab auch Unternehmen, die lokale Mitarbeiter im Ausland
anwarben und dann in Deutschland ein bis zwei Jahre lang umfassend
ausbildeten, um sie danach im Gastland die Tochtergesellschaft oder das Joint
Venture aufbauen zu lassen. Dies hat den Vorteil, dass die betreffenden
Mitarbeiter sowohl die Kultur und Gegebenheiten des Gastlandes als auch die
Kultur und Besonderheiten des Stammhauses gut kennen. Manche Unterneh-
men betrieben sehr frith durch Mitarbeiter vor Ort intensive Beziehungspflege zu
offiziellen Stellen im Gastland, um die eigene Position fiir die geplante
Internationalisierungsepisode zu verbessern. Die Aufgabe dieser Vorboten war
es, ,,frihzeitig und systematisch Netzwerke von Beziehungen aufzubauen und
die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens zu erhéhen”. Ein Unternehmen
grindete auch einen bis dahin im osteuropdischen Gastland noch nicht
existierenden Branchenverband und konnte so seine Einflussméglichkeiten
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deutlich verbessern. Ein anderes Unternehmen fiihrte in China allgemeine,
informationstechnologische Entwicklungs- und Schulungsmassnahmen durch,
um den Markteintritt vorzubereiten: ,,Wir wollten Partner der Regierung im
Transformationsprozess werden, um so eine glinstige Konstellation fir die
spiter geplante Marktpenetration aufzubauen”. Teilweise wurde auch frihzeitig
Imagewerbung fiir das Unternehmen im Gastland betrieben, um potentielle
Kunden und Arbeitskrifte auf sich aufmerksam zu machen. Einige Unterneh-
men unterstiitzten ihre Partner im Ausland finanziell sowie durch Know-how-
Transfer und Ausbildungsmassnahmen, damit diese ihre Funktion fiir das
internationalisierende Unternehmen besser erfiillen konnten. Generell zeigen
diese Beispiele, dass die betrachteten Unternehmen schon sehr frihzeitig
versucht haben, ihre Netzwerke in den jeweiligen Markten zu entwickeln und
auszubauen.

Uber 60% der Gesprichspartner beriicksichtigten bei der Betrachtung ihrer
eingeleiteten Entwicklungsmassnahmen kaum oder gar keine ganzheitlichen
Aspekte, d.h. sie waren sich moéglicher Vernetzungen, Kreisldufe und zeitlicher
Wirkungen und Verzégerungen der Massnahmen nicht bewusst. Weniger als
10% der Befragten verfiigten liber eine ausgeprigte ganzheitliche Denkweise bei
der Potentialentwicklung. Gerade hinsichtlich der Ganzheitlichkeit des Denkens
als Wesensmerkmal von Internationalisierungspotentialen scheinen in der
Wirtschaftspraxis Defizite zu bestehen.

Betrachtet man den Erfolg der Internationalisierungsepisoden, so zeigte sich
bei den erfolgreichen Unternehmen ein signifikant ausgepragteres Nachdenken
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Abb. 5: Ergebnisse zum Denken in Entwicklungsméglichkeiten



118 MICHAEL KUTSCHKER, WOLFGANG LINK

und Handeln zur Entwicklung ihrer Internationalisierungspotentiale als bei den
erfolglosen Unternehmen.

Insgesamt betrieben grosse Unternehmenstypen tendenziell stirker die
Entwicklung ihrer Internationalisierungspotentiale als mittelstindische Unter-
nehmenstypen. Dies liegt wahrscheinlich daran, dass grosse Unternehmen
aufgrund ihrer Grésse und Finanzkraft mehr Méglichkeiten zur Beeinflussung
der Umwelt haben und teilweise auch in manchen unternehmensinternen
Bereichen griossere Handlungsspielrdume besitzen, zum Beispiel um aufwendige
Reorganisationen durchzufiihren, um internationalisierungsbezogene Persona-
lentwicklung zu betreiben oder um sich einen Pool an qualifizierten, entsendung-
sbereiten Fihrungsnachwuchskraften zu halten.

Abb. 5 zeigt noch einmal die Ausprigungen wichtiger Aspekte zur Entwick-
lung von Internationalisierungspotentialen in der Stichprobe.

WETTBEWERBSORIENTIERUNG BEI DER INTERNATIONALISIERUNG ALLGEMEIN

Die Unternehmen der Stichprobe wurden gefragt, ob die Wettbewerber und
deren Strategien bei ihren eigenen grundsitzlichen Internationalisierungs-
liberlegungen eine besondere Rolle spielen oder ob sie sich iberwiegend auf sich
selbst konzentrieren. Uber ein Viertel der befragten Unternehmen orientierte
sich bei ihren Internationalisierungsiiberlegungen in nur geringem bis sehr
geringem Masse an den Strategien und Verhaltensweisen der Wettbewerber.
Eine derartige Einstellung spiegelt sich beispielsweise in folgenden Ausserungen
der Gespriachspartner wider: ,,Wir folgen nicht den Wettbewerbern oder wollen
bewusst schneller sein als die Wettbewerber. Internationalisierung geht bei uns
ausschliesslich nach den eigenen Fihigkeiten. Weil der Wettbewerb etwas macht,
hat uns noch nie dazu gebracht, das Gleiche zu tun”. ,Es ist uns egal, ob die
Wettbewerber schon in einem Markt sind oder nicht. Wir priifen, ob der Markt
reif ist fir unsere Produkte. Wenn ja, gehen wir rein. Uns interessiert iiberhaupt
kein Wettbewerber, sondern nur, was wir unseren Anteilseignern und uns selbst
versprochen haben”. Die Hilfte der Unternehmen wies dagegen eine ausge-
prigte Wettbewerbsorientierung auf. Einige Unternehmen verfolgten dabei eher
defensive Uberlegungen, wie die nachfolgenden Aussagen illustrieren: ,,Wir
mussten unsere Produktion ins Ausland verlagern, weil unsere Konkurrenten
dies schon viel frither getan haben”. ,,Wir miissen mit-internationalisieren, ob
wir wollen oder nicht. Wenn wir es nicht tun, besteht die Gefahr, den
Heimatmarkt und unsere Wettbewerbsfihigkeit zu verlieren”. Bei anderen
Unternehmen schlug sich die Wettbewerbsorientierung in eher offensiven
Verhaltensweisen und Denkhaltungen nieder: ,Wir wollen schnell in neue
Mairkte eintreten, um fir unsere Wettbewerber Markteintrittsbarrieren auf-
zubauen. Wer den Markteintritt verschldft, hat kaum noch Chancen, diesen
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Fehler spiter wieder gut zu machen”. ,,Bei neuen Mairkten, vor allem in
Osteuropa und Asien, wollen wir als erster prisent sein, um einen Wissensvor-
sprung uber die lokalen Bedingungen gegeniiber den Konkurrenten zu entwic-
keln”.

Allerdings ergab sich in der Stichprobe kein systematischer Zusammenhang
zwischen dem Gesamterfolg der zuvor behandelten Internationalisierungsepiso-
de und der grundsatzlichen Wettbewerbsorientierung der Unternehmen bei der
Internationalisierung, d.h. Unternehmen mit einer ausgeprdgten allgemeinen
Wettbewerbsorientierung waren bei der konkreten Episode nicht erfolgreicher
als egozentrierte Unternehmen.

META-INTERNATIONALISIERUNGSPOTENTIALE

Internationalisierungspotentiale stellen Erfolgspotentiale fiir jeweils betrach-
tete Internationalisierungsepisoden dar. Es stellt sich aber auch die Frage nach
dem episodentibergreifenden, generellen Internationalisierungspotential eines
Unternehmens. Dieses kann man als Meta-Internationalisierungspotential be-
zeichnen. Worin schen die Unternehmen der Stichprobe ihre Meta-Inter-
nationalisierungspotentiale begriindet? Die Befragten nannten auf diese offene
Frage einige zentrale Elemente, aus deren Zusammenspiel sich ihrer Meinung
nach giinstige episodeniibergreifende Internationalisierungspotentiale ergeben.

Zentrale Elemente, die in ihrer (Teil-)Konstellation allgemeine Internationalisierungspotentiale
der Unternehmen mitbegrinden

Unternehmensinterne Elemente Marktliche Elemente
* technologisches Know-how (14) * wachsende Markte (23), davon
* Marketing-Know-how (10) —in Asien (14)
* Produktqualitit (10) — in Osteuropa (9)
* gutes Image (10) * internationalisierende Kunden (6)
* Lieferzuverlassigkeit (5) * branchenbezogene Triebkrafle zur
* Innovationsstirke (4) Internationalisierung (5)
* Flexibilitat der Produktion (3)
* Commitment und Motivation der
Mitarbeiter (3)

Abb. 6: Hinweise auf zentrale Elemente

Diese Elemente lassen sich in zwei Kategorien einteilen: Unternehmensinter-
ne und marktliche Elemente. Abb. 6 zeigt die genannten Elemente mit der Anzahl
ihrer jeweiligen Nennungen. Insgesamt kann man festhalten, dass die Unterneh-
men ihr allgemeines Internationalisierungspotential oft in der Kombination von
technologischem Know-how, Marketing-K now-how, Produktqualitit und Ima-
ge einerseits mit den Wachstumschancen sich entwickelnder Auslandsmarkte
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andererseits sehen. Insbesondere bei offensiver Internationalisierung nach Asien
spielt die starke Wachstumsdynamik dieser Region eine wichtige Rolle. Inter-
nationalisierungspotentiale ergeben sich aber nicht aus den einzelnen Elementen
fur sich betrachtet, sondern erst aus deren Konstellation.

Aus einigen Gesprichen liessen sich zwei weitere Grundlagen fir Inter-
nationalisierungserfolge entdecken. In manchen Fillen lag der Erfolg der
Internationalisierung darin begriindet, dass es den Unternehmen gelang, be-
stehende Netzwerke im Ausland fiir sich nutzbar zu machen, so dass sie dadurch
hohe Markteintrittsbarrieren {iberwinden konnten. Das Erschliessen dieser
Netzwerke erfolgte entweder durch Kooperation mit einem ausldndischen
Partnerunternehmen oder durch Anwerben eines lokalen Geschéftsfiihrers, der
aufgrund seiner langjdhrigen Branchenzugehoérigkeit iiber ein weitreichendes
Netz an Beziehungen und Erfahrungen im Gastland verfiigte. So dusserte sich
beispielsweise ein Gesprichspartner sehr lobend iber seinen lokalen Ge-
schiftsfiihrer: ,,Nur durch unseren Geschiftsfiihrer und seine Bekanntheit
haben wir Zugang zu den wichtigen Kunden in diesem Markt gewonnen. Ohne
ihn wiirden wir wahrscheinlich heute noch auf der Stelle treten”. Im Falle der
Kooperation ermdglichte der lokale Partner, insbesondere in Asien, einigen
Unternehmen den Zugang zu staatlichen Stellen und stellte viele Kontakte zu
vor- und nachgelagerten Aktoren der Wertschopfungskette her, was den
Unternehmen alleine nicht oder nur sehr miithsam gelungen waire. Ausserdem
regelten diese Partner vielfach alle kulturell sensiblen Aufgaben, z.B. Mitar-
beiterfragen, Public Relations usw.

Bei einigen anderen Unternehmen waren das Charisma, die Fahigkeiten und
der Antrieb einer dominierenden Fiihrungskraft die Grundlage fiir den lang-
jdhrigen Erfolg der Internationalisierung. Diese Unternehmertypen hatten eine
Vision, fiir die sie ihre Mitarbeiter gewinnen konnten und die sie mit deren
nachhaltiger Unterstlitzung konsequent realisierten. Insgesamt spielen die
verantwortlichen Flihrungskrafte eine sehr wichtige Rolle bei der Internationali-
sierung. Erfolgreiche Internationalisierung bedarf starker und fahiger Promoto-
ren im Unternehmen.

GESAMTEINSCHATZUNG ZUM DENKEN
IN INTERNATIONALISIERUNGSPOTENTIALEN

Auf der Grundlage der einzelnen Analysen wurde eine Gesamteinschidtzung
der Verbreitung einer dem komplexen Charakter von Internationalisierungs-
potentialen entsprechenden Denkhaltung in der Wirtschaftspraxis vorgenom-
men. Das Gesamtprofil aller Unternehmen der Stichprobe hinsichtlich der
einzelnen Wesensmerkmale eines Denkens in Internationalisierungspotentialen
sowie die Durchschnittsprofile der bei ihren Internationalisierungsepisoden
erfolgreichen und erfolglosen Unternehmen sind in Abb. 7 dargestellt.
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fast gar nicht umfassend
1 2 3 4 5

- Elemente des episoden-
relevanten Wirkungsgefiiges

-~ Ganzheitlichkeit, Vernetztheit
- Sperzifitat
- Relativitat

- Vorsteuercharakter

- Zukunftsbezogenheit — Erfolgreiche :

- Moglichkeitscharakter
- Bewufltsein der Int.-potentiale
- Gemeinsame Kommunikation

- Methodische Unterstiitzung

-~ Entwicklung

Abb. 7: Gesamteinschitzung zum Denken in Internationalisierungspotentialen

Differenziert man nicht zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen
Unternehmen, dann erkennt man, dass in dem Untersuchungssample die
eingangs skizzierten Forderungen nach einer gut vorbereiteten Internationalisie-
rungsepisode unterschiedlich umfassend erfillt wurden. Defizite existieren aber
im Bereich der Ganzheitlichkeit und Vernetztheit des Denkens, der Antizipation
zuklinftiger Szenarien, der Berticksichtigung externer Unwigbarkeiten, der
bewussten Potentialentwicklung und insbesondere der methodischen Unter-
stiitzung. Erfiillen Unternehmen die Forderungen nach einer bewussten Analyse
ihres Internationalisierungspotentials gut, dann berichten sie in der Regel auch
liber erfolgreichere Internationalisierungsepisoden. Eine nachlissige Vorberei-
tung fihrt demgegeniiber zu Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Inter-
nationalisierung,.

FAZIT

Die vorgestellten Ergebnisse entstammen einer offenen, aber strukturierten
Befragung liber die Ursachen erfolgreicher und erfolgloser Internationalisie-
rungsschritte. Die Fragen zu den Ursachen und Potentialen sind ebenso wie die
Einschatzung des Erfolgs natiirlich subjektiv und stellen retrospektive Rekon-
struktionen der Realitit durch die Befragten dar. Insofern basieren die Aussagen
dieses Beitrages nicht wie bei einem Experiment auf faktischen Informationen,
sondern auf einer interpretierten Realitit, wobei die Forscher als ,,Beobachter”
der Interpretation selbst nicht frei von vorgefassten Meinungen und verfolgten
Theorien sind. Insofern sind die Ergebnisse mit Vorsicht zu handhaben.
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Es entsprach aber dem Charakter einer explorativen Studie, dass ein weites
Spektrum an Unternehmensgrossen, Branchen und Internationalisierungserfah-
rung eigentlich auch fiir eine hohe Varianz der Antworten sorgen sollte. Insofern
erstaunt dann doch die vergleichsweise einheitliche Rekonstruktion der ,,erfolg-
losen” Internationalisierer, die den Misserfolg auf ungentigende Systematik, zu
oberflachliches Vorgehen, Methodenarmut usw. zurlckfiihren, also die Ig-
noranz gegeniiber den in den Lehrbiichern des Internationalen Managements
vorgeschlagenen Vorgehensweisen als Fehlerursache einrdumen. Zweifellos
garantiert das Studium von Lehrbiichern nicht Erfolg! Wie man solches Wissen
erwerben und eine bessere Vorbereitung von Internationalisierungsschritten
erreichen kann, ist an anderer Stelle modelliert worden und wiirde hier den
Umfang dieses kurzen Beitrags sprengen.* Freilich kann man bereits hier
vorwegnehmen, dass sich nach dem Studium auch dieses Vorschlages nichts an
der trivialen Einsicht dndern wird, dass dem Erfolg der Internationalisierung die
Miihen und Plagen einer detallierten Planung, Vorbereitung usw. vorausgehen
miissen.
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STRESZCZENIE

Wraz z globalizacja gospodarki wzrasta stopieti umigd zynarodowienia przedsigbiorstw. Sukcesy
przedsigbiorstwa niekoniecznie sa wprost proporcjonalne do wzrastajacej internacjonalizacji.
Prawdopodobna przyczyna mniej lub bardziej skutecznych posunig¢ internacjonalizacyjnych jest
przewidywanie, w jaki sposob przedsigbiorstwa przygotowuja si¢ do rozszerzenia dwego zaan-
gazowania na inne $rodowiska. W ten sposob nawigzujemy do uzewngtrznienia si¢ potencjatu
umiedzynarodawiania, ktory okresla zdolno$¢ danego przedsigbiorstwa do skutecznego ksztal-
towania procesu internacjonalizacii.

Dos$wiadczenie potwierdza teze, Ze posunigcia internacjonalizacyjne s3 tym skuteczniejsze, im
wigkszy potencjal internacjonalizacyjny dane przedsigbiorstwo wykazuje i im intensywniej go
analizuje. MyS§lenie tego typu odnoscnie do potencjalu internacjonalizacyjnego odznacza sig¢
pluralizmem, globalnym spojrzeniem i usytuowaniem w sieci powiazan, wzglednoscia, wlasna
specyfikg, palrzeniem w przyszto$¢, mysleniem o moziwosciach rozwoju, komunikowaniu sig, jak
rowniez charakterem przeddecyzyjnym i mozliwosciowym. Najwazniejsza rol¢ odgrywaja wigc
w internacjonalizacji odpowiednie kadry kierownicze i mozna by je okreslic jako meta-potencjat
internacjonalizacyjny.



