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A. Einleitung

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist die Ausgestaltung von internatio-
nalen Austauschbeziehungen ökonomischer Akteure. Die Motivation, sich 
mit diesem Thema zu beschäftigen, liegt in der Tatsache begründet, dass 
mittlerweile nicht mehr nur große multinationale Konzerne, sondern auch 
kleinere Unternehmen, angelockt von neuen Markterschließungs- und Kos-
tenreduzierungspotentialen, international tätig werden und in zunehmendem 
Maße Aktivitäten in ausländischen Märkten aufnehmen oder dorthin verla-
gern. Auf der anderen Seite scheinen aber die hohen Erwartungen an eine 
solche Internationalisierung häufig nicht erfüllt zu werden, sodass ein nicht 
unwesentlicher Teil dieser Unternehmen ihre Internationalisierungsbestre-
bungen wieder aufgeben und Aktivitäten aus dem Ausland an ihren Heimat
standort rückverlagern. Diese beiden gegenläufigen Beobachtungen legen die 
Vermutung nahe, dass die Internationalisierung von Aktivitäten zwar signifi-
kante Erfolgspotentiale für die jeweiligen Unternehmen offenbart, eine aus-
reichende Realisierung dieser Potentiale aber eine so große Herausforderung 
darstellt, dass einige Unternehmen an ihr scheitern. Es stellt sich also die 
zentrale Frage, warum einige Unternehmen im Ausland „scheitern“, während 
andere augenscheinlich in der Lage sind, dort erfolgreich zu agieren. Daher 
ist es das primäre Ziel der vorliegenden Arbeit, kritische Faktoren für eine 
erfolgreiche Internationalisierung von Unternehmen zu identifizieren.

Zu diesem Zweck werden zunächst die dominanten Internationalisie-
rungsansätze sowie deren Theoriefundamente analysiert, um relevante Argu-
mente und Einflussfaktoren zu identifizieren (Teil  1). Diese werden dann 
innerhalb eines integrativen Modells formaltheoretisch konzeptionalisiert, 
um jeweils ihren Einfluss auf internationale Ausgestaltungsentscheidungen 
im Kontext der anderen Variablen und Erklärungen zu untersuchen (Teil 2). 
Dabei werden insbesondere mögliche Interaktionseffekte sowohl aus stati-
scher wie aus dynamischer Sicht diskutiert. Die wesentlichen Ergebnisse 
dienen dann zur Bildung von Hypothesen bzw. werden anhand dieser „zu-
sammengefasst“, um sie abschließend anhand von Fallstudienbeobachtungen 
bezüglich der Entwicklung der Internationalisierungsaktivitäten eines deut-
schen mittelständischen Familienunternehmens in der VR China auf ihre 
Relevanz hin zu überprüfen (Teil  3).

Grob vereinfacht zeigen die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit, dass die 
Ressourcen oder Wissenssets, die von den beteiligten Akteuren eingesetzt 



18	 A. Einleitung

werden können, sowie die kognitiven Positionen – also Wahrnehmungen 
und Ansichten – der Beteiligten und der Grad an Vertrauen im Zusammen-
spiel mit den gewählten Koordinationsmechanismen erfolgskritisch sind. 
Dabei sind die intertemporalen Veränderungen der kognitiven Positionen 
und des Vertrauensgrades von besonderer Bedeutung. Diese sind zudem 
durch die Entscheidungsträger differenziert beeinflussbar, da mit einzelnen 
Entscheidungsvariablen unterschiedliche – in Art und Stärke – dynamische 
Interaktionseffekte mit anderen Faktoren verbunden sind. Die Entschei-
dungsvariablen wirken dabei direkt und / oder indirekt auf die kognitiven 
Positionen und den Vertrauensgrad, wobei hier den etablierten Koordina
tionsmechanismen und den eingesetzten Wissenssets ein zentraler Stellenwert 
zukommt. Ein besonders interessantes Ergebnis der theoretischen Diskus
sion, dass sich mit den Fallstudienbeobachtungen deckt, ist, dass unterschied-
liche Ausgestaltungskonfigurationen den Internationalisierungserfolg diffe-
renziert beeinflussen, je nach dem ob eine statische oder eine dynamische 
Perspektive gewählt wird und ob die Zielsetzung einen rein exploitativen 
Charakter hat oder aber auch explorative Absichten verfolgt werden sollen.

Bevor in Teil  1 die ausführliche Diskussion der für die internationale 
Ausgestaltung von Aktivitäten relevanten theoretischen Ansätze erfolgt, 
wird in Kap. A.  I. die praktische Relevanz der hier verfolgten Zielsetzung 
aufgezeigt und die geografische Einschränkung der empirischen Untersu-
chung begründet. In Kap.  A.  II. wird der Beitrag der vorliegenden Arbeit 
zur theoretischen Diskussion der Internationalisierung von Unternehmen 
kurz dargestellt. In Kap.  A.  III. erfolgt dann die theoretische Einordnung 
des Themas der vorliegenden Arbeit, um in Kap.  A.  IV. den verwendeten 
allgemeintheoretischen Bezugsrahmen, der die Arbeit grundsätzlich anleiten 
soll, vorzustellen.

I. Motivationale Grundlage

Insgesamt wurden in den vergangenen Jahren Auslandsaktivitäten für 
Unternehmen immer relevanter. So stieg bspw. der Export deutscher Unter-
nehmen zwischen den Jahren 1990 und 2009 von $ 473 Mrd. auf $ 1.348 Mrd. 
und der Bestand an ausländischen Direktinvestitionen von $ 152 Mrd. um 
fast das Zehnfache auf $ 1.379 Mrd. an (UNCTAD 2010).1

Dabei war die Implementierung internationaler oder globaler Strategien in 
der Vergangenheit vornehmlich multinationalen Konzernen vorbehalten. 
Bedingt durch immer leistungsfähigere Infrastrukturen, Informations- und 

1  Die hier sowie im Folgenden aufgeführten Werte und Prozentzahlen sind ge-
rundet.
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Kommunikationstechnologien sowie die fortschreitende Globalisierung und 
insbesondere die damit verbundene Liberalisierung und Öffnung internatio-
naler Märkte, ist es nunmehr auch kleinen und mittelständischen Unterneh-
men (KMU) zunehmend möglich, international tätig zu werden (Bas-
sen / Behnam / Gilbert 2001; Kinkel / Lay / Maloca 2004; Kinkel / Maloca / Dachs 
2010; Koller / Raithel / Wagner 1998). Dieselben Trends tragen gleichzeitig 
dazu bei, dass mit der Internationalisierung diverse Ziele teilweise simultan 
verfolgt und die Ausgestaltungsmöglichkeiten sowohl in räumlicher als auch 
in organisationaler Hinsicht zahlreicher und komplexer werden, da ein im-
mer größerer Anteil an Unternehmensbereichen, Aktivitäten und sogar ein-
zelne Elemente dieser geografisch und organisatorisch getrennt voneinander 
an unterschiedlichen Standorten grenzübergreifend durchgeführt werden 
können.

So wuchs zwischen 1994 und 2004 die Anzahl an deutschen Unterneh-
men, die mindestens in einen Auslandsmarkt exportierten, um 20 %, wäh-
rend die Gesamtanzahl an deutschen Unternehmen lediglich um 6 % anstieg 
(IfM 2007, S. 40 f.). Von 2004 bis 2008 nahmen weitere 19.000 Unterneh-
men (netto) Exportaktivitäten auf, von denen KMU mit einem Jahresumsatz 
von weniger als € 50 Mio. mit 90 % den bei weitem größten Anteil aus-
machten (IfM 2010). 2008 existierten damit insgesamt 361.000 deutsche 
Exportunternehmen, von denen 352.800 bzw. 98 % KMU waren. Dabei 
stellt der Export nur einen Teil des beobachtbaren grenzübergreifenden Ak-
tivitätenspektrums dar. Zwischen 2003 und 2007 führten bspw. auch 3 % der 
deutschen KMU Auslandsinvestitionen durch, was ca. 100.000 Unternehmen 
entspricht (Reize / Lo 2008; Lo 2009, S. 4). Dabei war der Anteil von Be-
trieben mit 10 bis 49 Mitarbeitern fast doppelt und der größerer Mittelständ-
ler mit mehr als 50 Beschäftigten mit 14 % sogar fast fünfmal so hoch.2 
Laut der Studie „MIND – Mittelstand in Deutschland“ (Gruner + Jahr / Deut-
scher Sparkassen- und Giroverband (2005), S. 20 f.; IfM 2007, S. 85 f.) 
hatten 2004 bereits 28 % der befragten deutschen KMU grenzübergreifende 
Handelsbeziehungen, wobei der Anteil produzierender Unternehmen 33 % 
und des Handels sogar 52 % betrug. In der gleichen Studie gaben aber auch 
36 % aller befragten Unternehmen an, in Zukunft (stärker) mit ausländi-
schen Unternehmen kooperieren zu wollen (Gruner + Jahr / Deutscher Spar-
kassen- und Giroverband (2005), S. 24). 17 % hatten demnach vor, (stärker) 
im Ausland zu investieren, und jeweils 21 % wollten Zweigstellen im Aus-
land eröffnen bzw. ihren Standort ins Ausland verlegen.

2  Dies liegt daran, dass der bei weitem größte Teil der KMU (ca. 90 % aller 
deutschen Unternehmen) aus Kleinstunternehmen besteht, die einem Jahresumsatz 
von weniger als € 2 Mio. erwirtschaften und weniger als 10 Mitarbeiter beschäftigen 
(Reize 2007, S. 29). Dass diese Unternehmen insgesamt eine wesentlich geringere 
Internationalisierungsneigung zeigen, liegt auf der Hand. 


