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Welge/ Holtbriigge
Internationales Management

1 Internationalisierung der Wirtschaft als Aktionsrahmen und Problemfeld

1.1 Entwicklungstendenzen in der Weltwirtschaft

1.1.1 Historische Entwicklung landertbergreifender Wirtschaftsaktivitaten

» Landerlbergreifende Wirtschaftsaktivitdten bereits seit dem Altertum

» Besondere Bedeutung der SeidenstraBe, Karawanenstrafle zwischen Syrien u. der chinesischen
Provinz Kansu, auf der bereits in vorchristlicher Zeit Seide, Gewirze u. Porzellan aus China,
Indien, Java u. Cylon nach Westen u. Agrarprodukte, Glas u. Edelmetalle nach Osten transportiert
wurden. Grofite Bedeutung wahrend der Asienreise von Marco Polo ( 1271 — 1295)

= Nach dem Niedergang des Rémischen Reiches sind in Europa erst im spaten Mittelalter wider
weitrdumige, wirtschaftliche Aktivitaten feststellbar, v.a. durch Handels- u.
Familiengesellschaften in oberitalienischen Stadtrepubliken (Floren, Genua, Venedig — Medici,
Fugger, Welser), flamischen Stadten (Briigge, Antwerpen, Amsterdam) u. siiddeutscher Stadte (
Augsburg, Nirnberg).

= Besondere Bedeutung der Deutschen Hanse, ein seit Mitte des 14. Jahrhunderts bestehender
Bund von 200 See- u. Binnenstadten unter der Fihrung Libecks, die fir rund 200 Jahre ein
Handelsmonopol fir den Austausch von westeuropéischen Fertigwaren u. Rohstoffen mit land- u.
forstwirtschaftlichen Produkten aus dem Baltikum u. dem Norden Ruf3lands hatten.

= Ausweitung des grenzuberschreitenden Handels im 17. Jahrhundert durch Kolonialisierung von
Teilen von Indien u. Afrika durch Seefahrernationen ( England, Spanien, Portugal, Niederlande,
Frankreich) und Griindung von privatwirtschaftlich agierenden Handelskompanien, z.B. British-
East-India Company (1600), die die Landereien durch Sonderrechte verwalteten. Die
Handelskompanien verloren an Bedeutung, nachdem die neuentdeckten Gebiete im Besitz oder
unter Kontrolle genommen waren und der grofRte Teil der auRereuropaischen Welt am Ende des
19. Jahrhunderts unter den GroRmachten aufgeteilt war.

= Erste multinationale Unternehmungen entstanden gegen Ende des 19. Jahrhunderts. Der
aufkommende Liberalismus, die technisch industrielle Revolution, die Entwicklung des
Aktienrechts sowie die Erfindung neuer Transport- u. Kommunikationsmittel (Eisenbahn, Telefon,
Telegraphen) begtinstigten die Entwicklung moderner Grofunternehmungen. Vorreiterfunktion
von England — zunachst Motiv der Rohstoffsicherung, dann Ausweitung der Absatz u.
Beschaffungsmarkte um Kostensenkungspotentiale durch Massenproduktionsvorteile nutzen zu
kdénnen.
Amerikanische Unternehmen begannen erst nach dem 1. Weltkrieg mit auslandischen
Direktinvestitionen, da groRRer Binnenmarkt bereits Massenproduktionsvorteile realisieren lief3.
Wahrend deshalb im Jahre 1914 43% der auslandischen Direktinvestitionen in der Welt auf
englische, 20% auf franzésische u. 13% auf deutsche U. entfielen, machte der Anteil
amerikanischer U. lediglich 7% aus.

= Nach dem 1. Weltkrieg &nderten sich Bedeutung u. Struktur der internationalen
Wirtschaftsbeziehungen erheblich. Bedingt durch den zunehmenden Nationalismus u.
Protektionismus sowie den Versuch zahlreicher Lander, die Exportfahigkeit der heimischen
Industrie durch Abwertungen ihrer Wahrungen zu verbessern (,beggar-my-neighbour- policy*)
nahm die durchschnittliche Wachstumsrate des Aufienhandels spiirbar ab.
Wachstum auslandischer Direktinvestitionen verlangsamte sich durch 1. Weltkrieg u.
Weltwirtschaftskrise aber kaum.

= Nach dem durch den Marshallplan geférderten 6konomischen Wiederaufbau u. der Einfiihrung
demokratischer Marktwirtschaften in Deutschland, Italien u. Japan haben sich die
Wirtschaftsbeziehungen zwischen den westlichen Industrienationen nach dem 2. Weltkrieg
wieder intensiviert. Zentrale Rollen spielten dabei das GATT-Abkommen ( General Agreement on
Tariffs and Trade — Abbau von Zdllen u. mengenmafigen Handelsbeschrankungen) u. das
Abkommen von Bretton Woods 1944,
Sozialistischen Planwirtschaften Mittel- u. Osteuropas sowie Ruf3land fuhrten dagegen
staatliches AuRenhandels- u. Devisenmonopol ein. Dem AufRenhandel kam nur Residualfunktion
bei der Behebung von Planungsfehlern u. Beschaffung von Gutern, die nicht oder nur in
unzureichender Menge u. Qualitat herzustellen waren. Um die Realisierung von komparativen
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Kostenvorteilen u. Massenproduktionsvorteile zu ermdglichen, wurde 1949 die weitgehende
Spezialisierung der einzelnen Mitgliedsstaaten auf bestimmte Guter festgelegt.

= Aus der seit dem Ende des 2. Weltkrieges bestehenden bipolaren Weltwirtschaft mit den Zentren
USA u. UdSSR wurde nach dem Zusammenbruch des RGW 1991 eine mulitpolare
Weltwirtschaft, die einerseits durch eine zunehmende Liberalisierung, Konvergenz und
Integration, andererseits durch wachsende Regionalsierungstendenzen gekennzeichnet ist.

1.1.2 Regionale Integrationsprozesse

1.1.2.1 Europaische Union

1957 Europaische Wirtschaftsgemeinschaft (EWG) von D,F, I, Lux, NL gegriindet

1978 in Europdische Gemeinschaft (EG) umbenannt

— hatte nach dem 2. Weltkrieg einen wesentlichen Anteil an der Liberalisierung u. Dynamisierung des
Welthandels.

Durch den Abbau von Binnenzéllen u. mengenmafigen Handelsbeschrankungen (Freihandelszone)
sowie der Angleichung der nationalen Zollsatze an einen gemeinsamen AulRenzolltarif (Zollunion)
wurde der AulRenhandel zwischen den Mitgliedstaaten liberalisiert u. das Handelsvolumen erheblich
ausgedehnt. Somit wurden 1996 25% des gesamten Welthandels innerhalb der 15 Mitgliedsstaaten
der EU abgewickelt.

Die ,,vier Freiheiten des EG-Binnenmarktes

= Freier Personenverkehr
Wegfall von Grenzkontrollen, Niederlassung- u. Beschaftigungsfreiheit fur EU-Birger

= Freier Dienstleistungsverkehr
Liberalisierung der Finanzdienste, Harmonisierung der Banken- u. Versicherungsaufsicht, Offnung
der Transport- u. Telekommunikationsmarkte

= Freier Warenverkehr
Wegfall von Grenzkontrollen, Harmonisierung oder gegenseitige Anerkennung von Normen u.
Vorschriften, Steuerharmonisierung

= Freier Kapitalverkehr
Groldere Freizugigkeit fur Geld- u. Kapitalbewegungen, Schritte fiir einen gemeinsamen Markt fir
Finanzdienstleistungen, Liberalisierung des Wertpapiermarktes

Trotz der weitgehenden Angleichung von Rechtsvorschriften u. Koordinierung der Wirtschaftspolitik
herrschen iber den weiteren EntwicklungsprozeR der EU teilweise gravierende Differenzen
zwischen den Mitgliedstaaten vor, z.B. Giber Einfihrung des EURO, liber EU-Erweiterungen
(Aufnahme mittel- u. osteuropaischer Staaten wie Polen, Tschechien, Slowenien in die EU) oder EU-
Vertiefung (Intensivierung der Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedstaaten).

Wahrend die mit den mittel- u. osteuropdischen Staaten wirtschaftlich bereits eng verflochtenen
Nachbarlénder Deutschland, Osterreich, Finnland u. Schweden zu den Befiirwortern einer
Osterweiterung der EU zahlen, flrchten die Lander der westlichen u. sudlichen Peripherie (Portugal,
Spanien, Irland u. Griechenland) die wachsende Konkurrenz der mittel- u. osteuropaischen
Niedriglohnlander um Investitionen u. Transfereinnahmen aus den Struktur- u. Agrarfond der EU.
GroRbritannien u. Danemark stehen der Aufnahme der mittel- u. osteuropaischen Staaten dagegen
vor allem aus politischen Griinden positiv gegeniiber, da sich durch eine Osterweiterung die von
diesen Landern wenig gewlinschte Vertiefung der EU verzégern wiirde. Frankreich schliellich wiirde
die Verlagerung des Gravitationszentrums der EU nach Osten starker an die Peripherie riicken u. hat
deshalb wiederholt vorgeschlagen, gleichzeitig die 6konomische Kooperation mit den
nordafrikanischen Staaten zu intensivieren.

1.1.2.2 Mittel- und Osteuropa

Ende der 80er Jahre wurden bis dahin bestehende Aul3enhandels u. Devisenmonopole aufgehoben u.
inlandischen U. das Recht zur eigenstandigen Durchfiihrung von Auflenhandelsaktivitaten
eingeraumt. — Aulenhandelsumsatz stieg stark an, wobei der Aulienhandel mit der EU ein
Uberproportional hohes Wachstum verzeichnete.

Ein weiterer bedeutsamer Schritt zur Integration in die internationale Arbeitsteilung war die zwischen
1988 u. 1990 erfolgte Zulassung auslandischer Direktinvestitionen.
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Nachdem ausléndische U. zundchst nur sehr zégerlich auf diese auRenwirtschaftliche Offnung
reagierten, hat die mit der Transformation dieser Lander in demokratische Marktwirtschaften
einsetzende Liberalisierung der rechtliche,, 6konomischen u. politischen Rahmenbedingungen einen
starken Anstieg auslandischer Direktinvestitionen bewirkt, Anteil insgesamt aber noch gering.

Relativ grofite Bedeutung der Direktinvestitionen in Tschechien, Ungarn, Polen u. Slowenien, sowie
baltischen Staaten — haben auch die beste Chance in EU aufgenommen zu werden.

In RuBland u. den GUS-Staaten kommt auslandischen Direktinvestitionen dagegen bislang nur eine
relativ geringe Bedeutung zu. Viele U., die bereits in RuRland investiert haben, ziehen sich zudem
wieder zurtick oder verharren in einer abwartenden wait-and-see- Position. Grinde:
Unzulénglichkeiten des ordnungspolitischen Rahmens ( Erpressungen, Bestechungen, kein
Grundstickserwerb mdglich, Sicherheit der Beschaftigten), politische u. rechtliche Unsicherheit,
administrative u. burokratische Hemmnisse.

1.1.2.3 Nordamerika

Seit Ende des 2. Weltkrieges: USA wichtigste Handelsnation der Welt, stellen ein Viertel aller
auslandischen Direktinvestitionen in der Welt

1994 trat der North American Free Trade Association (NAFTA) in Kraft mit USA, Kanada u. Mexiko.
Sieht den Abbau von Zéllen u. nicht-tarifaren Handelshemmnissen zwischen den Mitgliedstaaten bis
2004 vor. Im Gegensatz zur EU umfal3t die NAFTA nur die Schaffung einer Freihandelszone, nicht die
Verwirklichung eines gemeinsamen Binnenmarktes u. hat damit auch keine eigenen Organe. Aufgrund
des sehr heterogenen 6konomischen Potentials u. der unterschiedlichen Zielsetzungen der beteiligten
Staaten kaum mit der EU vergleichbar.

Wahrend die NAFTA kanadischen U. vor allem den Zugang zum amerikanischen Markt erleichtert, auf
den rund % aller kanadischen Exporte entfallen, beinhaltet diese fiir amerikanischen U. insbesondere
die Moglichkeit erheblicher Kosteneinsparungen durch die Verlagerung arbeitsintensiver
Produktionsprozesse nach Mexiko. Bereits 1965 mexikanische maquiladoras-Programm
verabschiedet, das auslandischen Investoren im Grenzgebiet zu den USA die zollfreie Einfuhr von
Rohstoffen u. Vorprodukten erlaubt. Neben dem ZufluR auslandischen Kapitals davon insbesondere
durch betrachtliche Beschaftigungseffekte profitiert. Mit dem Beitritt zur NAFTA wurde dieser Abbau
von Zollschranken auf das gesamte mexikanische Territorium ausgedehnt, um den Export
mexikanischer Produkte zu beleben u. zusétzliche qualifizierte Arbeitsplatze zu schaffen. Entgegen
den Bestrebungen hat Liberalisierung aber zu einem massiven Anstieg der Importe u. des
AuRenhandelsdefizits gefiihrt, wahrend die illegale Migration mexikanischer Arbeitskrafte in die USA
kaum zurtckging.

1.1.2.4 Mittel- und Sidamerika

Seit 70er Jahren Tendenzen einer auRenwirtschaftlichen Offnung festzustellen, die sich neben der
Foérderung von Auslandsinvestitionen u. der Konvertibilitdt der Wahrungen in der Grindung
zahlreicher Freihandelszonen niederschlagt, z.B. Carribean Community (CAPRICOM), Integracidn
Subregional Andino (ANDEN-Pakt), Mercado Comun en el America del Sur (MERCOSUR), Entral
American Common Market (CACM)

Integrationshemmnisse:

- Vielfaltige aulenpolitische Auseinandersetzungen

- Mangelhaft ausgebaute grenziberschreitende Infrastruktur

- Kulturelle Unterschiede

- Verstarkte soziale Probleme u. innenpolitische Konflikte durch Liberalisierung
- Hohe Auslandsschulden vieler Staaten

Trotz dieser Probleme wird den sidamerikanischen Staaten im Vergleich zu Sudostasien u.
Schwarzafrika nach einer Prognose der Weltbank das grofite Integrationspotential zugeschrieben.

1.1.2.5 Asiatisch-pazifischer Wirtschaftsraum

Bedeutung des asiatisch-pazifischen Wirtschaftsraum seit Ende des 2. Weltkrieges stark
zugenommen, nachdem es zunachst Japan u. dann anderen Schwellenlandern gelang durch eine
starkt exportorientierte Wirtschaftpolitik das Wachstum ihrer Volkswirtschaften zu beschleunigen.
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= Verlagerung des Gravitationszentrums der Weltwirtschaft zunehmend vom Atlantik zum Pazifik

Wirtschaftlicher Aufstieg Japans ist auf spate Internalisierung japanischer U. zurlickzufiihren, die erst
1914 nach 250 jahriger Abwesenheit erstmals wieder in Markte Ostasiens u. spater Europas u. USA
investierten. Dadurch waren sie noch nicht durch das organisatorische Erbe bereits existierender
Tochtergesellschaften belastet, sondern konnten ihre Auslandsengagements unmittelbar nach
weltweiten Gesichtspunkten konzipieren.

Seit 70er Jahren konnten Tigerstaaten ( HongKong, Taiwan, Singapur, Stidkorea) 6konomisch zu
Industrielandern aufschlielRen. Griinde: enge Kooperation von U. und Staat u. exportorientierte
Entwicklungsstrategie, Export von Fertigprodukten, die die Nutzung von Massenproduktionsvorteilen
u. Standortvorteilen bei Lohnkosten erméglichten (economies of scale)

Durch stark ansteigende Lohne, Mieten u. andere Kosten haben sich Kostenvorteile jedoch relativiert.
Zahlreiche auslandische Unternehmungen haben deshalb bereits wieder ihre Tochtergesellschaften

geschlossen u. ihre Produktion ins Heimatland zurtickverlagert oder in andere Staaten transferiert, in
denen die Lohnkosten noch geringer sind — Drachenstaaten: China, Malaysia, Thailand, Indonesien

Die groRte Bedeutung flr die Weltwirtschaft kommt China zu, wo nach 1978 eine allmahliche
wirtschaftliche Liberalisierung einsetzte — auRenwirtschaftliche Offnung, Zulassung auslandischer
Direktinvestitionen, Sonderwirtschaftszonen mit zahlreichen Privilegien; aber weiterhin politische
Unterdrickung.

Zu Beginn der 90er Jahre setzte auch in Indien Liberalisierung ein, die zu einer starken Zunahme
auslandischer Direktinvestitionen flhrte. Begunstigt durch die englischen Sprachkenntnisse u. den
hohen Bildungsgrad der oft in USA ausgebildeten Angehérigen der indischen Mittelschicht investieren
auslandische U. dabei immer weniger in arbeitsintensiven , sondern in Hochtechnologiebrachne wie
Computer- u. Biotechnologie.

— Beispiel: Bangalore ( indisches Silicon Valley)

Wahrend die wirtschaftliche Liberalisierung in Indien auf einer stabilen demokratischen Grundlage
verlauft, geht das wirtschaftliche Wachstum in vielen anderen asiatischen Staaten nicht mit einer
politischen Liberalisierung einher - VR China (Tian‘ an‘ men-Platz 1989 ) , Malaysia, Indonesien
— Unterdrickung oppositioneller Politiker, inhumane Arbeitszeiten u. —bedingungen, eklatante
VerstoRRe gegen Arbeitsschutzvorschriften, Kinder- u. Zwangsarbeit, Arbeitslager etc.

= Frage, ob es moralisch vertretbar ist, wirtschaftliche Beziehungen mit solchen Landern zu
unterhalten (Public Affairs Managment)

1.1.2.6 Afrika

Afrika ist einzige Region, in der die Exporte in den letzten Jahren langsamer als das
Bruttosozialprodukt gewachsen sind. Ausnahmen bilden Marokko u. Tunesien sowie Sudafrika u.
Madagaskar, wo europaische Firmen Textil- u. Bekleidungsindustrien betreiben.

Griinde:

- Unglnstige klimatische Bedingungen

- Starker Bevolkerungswachstum

- Hohe Analphabetismusrate

- Politische Instabilitat

- Ethnische Konflikte

- Hohe Militdrausgaben

- Starke Abhangigkeit von Exporten in die Industrielander als Folge der Kolonialisierung
Exportsortiment ist dabei vielfach einseitig auf wenige Rohstoffe u. Primarguter wie Kaffee, Kakao,
Tee, Tabak, Zucker, Baumwolle, Fisch, Holz, Kupfer, Erdél, Bauxit, Aluminium — damit extrem
von Preisschwankungen dieser Guter betroffen

- Zunehmende Globalisierung der Wirtschaft fur die meisten Staaten eher negativ, trotz Lomé-
Abkommen

Sonderrolle von Siidafrika:
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Lomé-Abkommen gilt nicht, aber Freihandelsabkommen geschlossen, aber unfair, da europaische U.
vom Abbau der Handelsbarrieren weitaus starker als stidafrikanische U. profitieren, da die Zélle in
Sldafrika gegenwartig um das 3-4fache Gber denen der EU liegen. Zudem werden nahezu 40% aller
Agrarexporte aus Suidafrika von der Handelsliberalisierung ausgeschlossen — gerade die Giter bei
denen Sidafrika einen komparativen Vorteil hat u. ein Grofiteil Schwarzer beschaftigt sind.

1.1.3 Stellung Deutschlands in der Weltwirtschaft

Seit Ende des 2. Weltkrieges eines der Lander, die am starksten mit der Weltwirtschaft
verflochten sind u. in denen der AuBenhandel die grote Bedeutung fiir die Entwicklung des
Wohlstandes u. Lebensstandards besitzt.

Zwischen 1986 u. 1991 groRte Exportnation der Welt, seitdem 2. nach USA. Gréfte Bedeutung
besitzen dabei die Mitgliedsstaaten der EU mit denen 1996 55,8% des gesamten Auflenhandels
abgewickelt wurden, danach mittel- u. osteuropaische Staaten mit 10%, dann USA 7,2% und Japan
5,1%.

Im Vergleich zum Ex- u. Import kommt auslandischen Direktinvestitionen aber eine deutlich
geringere Bedeutung zu (3. Stelle in der Welt).

Ein weiteres zentrales Merkmal ist der hohe positive Saldo in der Bilanz ausldndischer
Direktinvestitionen.

Regionale Schwerpunkte auslandischer Direktinvestitionen deutscher U. bilden die Mitgliedsstaaten
der EU mit 48,6% u. Nordamerika mit 20,5%. Die Direktinvestitionen deutscher U. in Asien waren
dagegen mit 11,7% kaum gréRer als in den mittel- u. osteuropéaischen Staaten mit 11,3%. Diese
geringe Prasenz in den emerging markets des asiatisch-pazifischen Wirtschaftsraums wird vielfach als
zentrale Ursache fiir den Riickgang des Weltmarktanteils vieler groBer deutscher U. u. fiir
deren sinkende internationale Wettbewerbsfahigkeit angefiihrt.

Primares Ziel fur Direktinvestitionen im Ausland sind dabei Erschliefung u. Sicherung bestehender
Markte. Die Errichtung auslandischer Produktionsstéatten fuhrt dabei nicht zu einem Abbau der
heimischen Produktion, sondern schafft sogar eine zusatzliche Exportnachfrage u. dadurch positive
Beschéaftigungseffekt im Heimatland.

Neben absatzorientierten Motiven gewinnen zunehmend kostenorientierte Motive an Bedeutung.
Aufgrund der im Vergleich hohen Lohn- u. Lohnnebenkosten, der hohe Steuerbelastung u. der hohen
gesetzlichen Regulierungsdichte nehmen vor allem kleine u. mittelstdndische U. Direktinvestitionen im
Ausland vor, um ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Aber Arbeitskosten kommt nicht
so herausragende Bedeutung zu wie oft diskutiert wird. Anteil der Lohnkosten im verarbeitenden
Gewerbe liegt nur bei 20% u. Produktivitat in D héher als in allen anderen Landern der Welt, so dal
die komparativen Lohnkostennachteile bei der Berticksichtigung der Lohnstlickkosten relativiert
werden.

Beschaffungsorientierte Motive, die im 18. u. 19. Jahrhundert zentrale Ursache fur
Direktinvestitionen waren, kommt heute untergeordnete Bedeutung zu.

Demgegenulber gewinnen strategische Motive wie z.B. die Realisierung von Skalen-, Verbund- u.
Lerneffekten zunehmend an Bedeutung.

1.2 Globalisierung der Wirtschaft

1.2.1 Ursachen und Folgen der Globalisierung

Dimensionen der Globalisierung:

= Technologische Dimension:
Ausgeldst wurde die Globalisierung durch zahlreiche revolutionare Entwicklungen im Bereich der
Mikroelektronik, der Optoelektronik u. der Telekommunikation. — drastische Senkung der
Kommunikationskosten — weltumspannende Kommunikation Gber Datenautobahnen u. internet in
real time. Transporttechnik erleichterte weltweite Mobilitat von Personen u. Giitern.

»  Kulturelle Dimension:
Bedingt durch die technologischen Entwicklungen u. die damit verbundene weltweite Mobilitat von
Informationen, Personen u. Produkten werden traditionelle kulturelle u. soziale Bindungen
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zunehmend durch landeribergreifende Bindungen abgeldst, die weniger durch nationale Grenzen
als vielmehr durch Alter, Lebensstil, Einkommen oder Beruf gepragt sind. Dieser ProzeR flhrt
weniger zur Herausbildung einer Weltkultur u. einer ,cross-border civilization“ als vielmehr zu
einer weltweiten Verbreitung von in den westlichen Industrielandern herrschenden kulturellen
Werten (,McDonaldisierung der Gesellschaft®)

Okonomische Dimension:

Begleitet werden diese technologischen u. kulturellen Entwicklungen von der Deregulierung der
Kapital- u. Gltermarkte, der auRenwirtschaftlichen Offnung vieler fiir ausléandische U. zuvor
weitgehend verschlossener Staaten u. der Liberalisierung des Welthandels im Rahmen des
GATT. — Erleichtert es U. , Massenproduktionsvorteile zu realisieren u. ihre Wertaktivitaten in den
Landern der Welt anzusiedeln, wo diese den gréfdten 6konomischen Nutzen erzielen. Als Folge
nimmt die grenzUberschreitende Tatigkeit von U. u. die Verflechtung u. gegenseitige Abhangigkeit
von Volkswirtschaften stetig zu.

Politische Dimension:

Die zunehmende internationale Mobilitat der U. u. deren Moglichkeit, Gastlandregierungen mit der
Verlagerung ihrer Aktivitaten in Lander mit glinstigeren komparativen Rahmenbedingungen zu
drohen, verscharft den Standortwettbewerb zwischen Staaten u. schrankt deren Souveranitat, die
Tatigkeit von U. durch wirtschaftspolitische MaRnahmen zu regulieren u. Umweltstandards zu
sichern, erheblich ein. International tatige U. gelingt es zudem, ihre Steuerzahlungen durch
Abwanderungsdrohungen, Standortarbitrage u. Transferpreisgestaltung erheblich zu verringern,
wodurch Staaten immer weniger in der Lage sind, ihre gestiegenen sozialen Aufgaben
wahrzunehmen. Gleiches gilt fur die Bekdmpfung des stark ansteigenden grenziberschreitenden
Drogen- u. Waffenhandels u. der internationalen Kriminalitat.

Soziale Dimension:

Wohlstandswachstum in den entwickelten Landern geht zu Lasten der Entwicklungslander.
Globalisierung hat die soziale Divergenz innerhalb der Industrie- u. Entwicklungslander
vergroRert. Globalisierung flihrt zu einer Teilung des Arbeitsmarktes in weltmarkttaugliche u. nicht-
weltmarkttaugliche Mitarbeiter u. zu wachsenden Einkommensunterschieden zwischen diesen
Arbeitsmarktgruppen. Die damit verbundene Marginalisierung immer grof3erer gesellschaftlicher
Gruppen ist eine der zentralen Ursachen fur die Zunahme nationalistischer Bewegungen in Mittel-
u. Osteuropa sowie in zahlreichen westeuropaischen Staaten wie Italien, Frankreich, Osterreich u.
Deutschland.

Okologische Dimension:

Erkenntnis, dal} viele 6kologische Probleme wie Treibhaus-Effekt, saurer Regen, Ozonloch,
Waldsterben etc. globale Ursachen u. Folgen haben, die sich nur durch gemeinsame
Anstrengungen aller Lander beseitigen lassen, aber bisher trotz zahlreicher Anstrengungen nicht
gelungen, eine globale Umweltpolitik zu verwirklichen.

1.2.2 Implikationen der Globalisierung fiir die internationale Unternehmenstatigkeit

Okonomische Chancen u. Risiken von Unternehmen haben stark zugenommen. Wéhrend
die U., die ihre Unternehmenspolitik friihzeitig nach weltweiten Gesichtspunkten ausgerichtet
haben, einen starken Anstieg der Gewinne, der Aktienkurse u. des Shareholder Value
verzeichnen, sehen sich U., die weiterhin in nationalen Kategorien denken u. handeln, zunehmend
in ihrer Existenz bedroht.

Intensivierung u. rdumliche Ausdehnung des Wettbewerbs. In vielen Branchen stehen U.
global operierenden Konkurrenten, Kunden u. Zulieferern gegeniiber, die den Kosten- u.
Rationalisierungsdruck massiv erhéhen u. eine weltweite Liefer- u. Leistungsbereitschaft
erfordern.

Grenziiberschreitende Konfiguration der Wertaktivitaten, da nur dadurch komparative Vorteile
einzelner Lander ausgenutzt werden kénnen. Die geographische Streuung der Wertaktivitaten
fuhrt wiederum dazu, daf} ein wachsender Teil des grenziiberschreitenden Handels innerhalb von
U. abgewickelt wird u. die Bedeutung des intra-firm trade gegentber dem intra-industry trade
zunimmt. Gleichzeitig nimmt der Anteil der im Inland erzielten Wertschépfung ab, so daf} die
frihere Herkunftsbezeichung made in durch eine made by ersetzt wird.

Realisierung von Skaleneffekten (economies of large scale) u. Verbundvorteilen
(economies of scope). Folge ist ein starkes Wachstum Multinationaler Unternehmungen, deren
Umsatz bereits das Bruttoinlandsprodukt vieler Staaten Ubertrifft. Die Globalisierung betrifft jedoch
nicht nur GrofBunternehmen, sondern zunehmend auch kleine u. mittelstandische U.. Eine
wachsende Zahl von ,,micro multinationals®, die durch strategische Allianzen u. andere
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kooperative Unternehmensformen in internationale Netzwerke eingebunden ist, vermag
insbesondere durch die Realisierung von Spezialisierungs- u. Flexibilitatsvorteilen ihren
Weltmarktanteil sowohl gegentiber GroRunternehmen als auch gegentiber traditionellen, rein
national operierenden kleinen u. mittelstandischen Unternehmen zu erhéhen. Die internationale
Ausrichtung der Unternehmenspolitik wird damit von der Ausnahme zur Regel u. von der
strategischen Option zur grundlegenden Erfolgsvoraussetzung vieler Unternehmungen.

= Politische, soziale u. 6kologische Verantwortung der Unternehmen nimmt zu.

2. Begriffliche u. konzeptionelle Grundlagen des Internationalen Management

2.1 Schwerpunkt der Erforschung internationaler Unternehmenstatigkeit

Bis heute wird ein Mangel an umfassenden u. konsensfahigen theoretisch-konzeptionellen Ansatzen

des Internationalen Managements beklagt.

Zwei Forschungsrichtungen:

= Kulturvergleichende Managementforschung: Frage, welche Bedingungen u. Management-Stile
in unterschiedlichen Landern bzw. Kulturen vorherrschen u. wie sich U., die in diesen Landern
tatig werden wollen, effizient an diese Bedingungen anpassen kdnnen.

* Internationale Managementforschung: Frage, warum bestimmte U. international tatig werden u.
wodurch diese Wettbewerbsvorteile gegeniber U. erzielen kénne, die ausschlie3lich national tatig
werden.

2.1.1 Kulturvergleichende Managmentforschung (comparative bzw. cross-cultural management)

Untersuchungsobjekt sind Kulturen im EinfluR aufs Management.

Ziele:

= Deskriptives Ziel: Aufdeckung, Beschreibung u. Messung von Unterschieden u.
Gemeinsamkeiten von Managementprozessen in unterschiedlichen Kulturen

» Kilassifikatorisches Ziel: Klassifikation u. Clusterbildung von Landern bzgl. Kulturell bedingter,
managementrelevanter Unterschiede

= Heuristisches Ziel: Zusammenhang zwischen Managementverhalten u. kultureller Umwelt

»  Falsifikatorisches Ziel: Uberprifung von Managementmodellen u. Fiihrungstheorien auf ihre
transkulturelle Allgemeingdiltigkeit.

»  Pragmatisches Ziel: Formulierung von Handlungsempfehlungen (Kulturtraining)

Ergebnisse — zwei konkurrierende Positionen:

= Bei Universalisten sind Managmentprinzipien unabhangig von kulturellen Bedingungen immer u.
Uberall gliltig. — culture free-These, meist von Wissenschaftlern vertreten, die stark durch
eigenen Kultur gepragt sind (Amerikaner) u. Gber wenig internationale Erfahrung verfligen

= Kulturisten betonen unterschiedliche kulturelle Bedingungen, Werthaltungen u. Motive, die auch
unterschiedliche Managementstile erfordern. — culture-bond-These

= Synthese: Technische Teile des Management (Planung, Kostenrechnung, Controlling etc.) lassen

sich tendenziell eher als die mitarbeiter- u. verhaltensbezogenen Teile des Management (Fiihrungsstil,

Arbeitsverhalten, Motivation etc.) in andere Kulturen (bertragen. Der Transfer bestimmter

Managementtechniken ist dartber hinaus umso einfacher, je abstrakter diese sind u. je héher ihre

organisatorische Anwendungsebene ist. Zudem wirken sich technologische Zwénge positiv auf die

Transferierbarkeit von Managementtechniken aus.

ABER: Ergebnis mul} aufgrund zahlreicher konzeptioneller u. methodischer Probleme relativiert

werden:

= Mangelnde theoretische Fundierung — ,comparative management theory jungle*

= Kulturzentrische Vorurteile (cultural bias) nicht nur in Interpretation, sondern bereits in empirischen
Untersuchungen

» Fehlende ex ante-Definition der zentralen Variable ,Kultur“ (Was ist das? Wie ist Kultur meRbar?
Da nicht metrisch mef3bar tber Indikatoren, aber welche? Plinktlichkeit? Arbeitszeit?)

= Kulturen sind inkommensurabel, d.h. ein Vergleich unterschiedlicher Kulturen mit Hilfe
universalistischer, kulturlibergreifender Methoden u. Dimensionen (etische Vorgehensweise) ist
grundsatzlich nicht mdglich
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2.1.2 Internationale Managementforschung)

Untersuchungsobjekt sind Unternehmen, die in mehreren Landern tatig sind.

Ziel: Untersuchung u. Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung landertbergreifender
Austauschprozesse.

Forschungsschwerpunkte der Internationalen Betriebswirtschaft (international business):
Auswirkungen der Internationalisierung auf die betrieblichen Sachfunktionen
Forschungsschwerpunkte der Internationalen Unternehmensfiihrung (international management):
Fahrungsfunktionen in einer Unternehmung

In den 60/70er Jahren nahmen viele U. erste bedeutende grenziiberschreitende Tatigkeiten auf u.
sahen sich deshalb erstmals mit den Problemen des Auslandsmanagement konfrontiert — going
international. Der Schwerpunkt der Internationalen Managementforschung lag demzufolge auf der
Gewinnung von Erkenntnissen Uber die optimale Gestaltung der einzelnen Auslandsengagements
einer U. (atomistische Perspektive). Im Zuge der Globalisierung der Wirtschaft, wachsender
internationaler Erfahrung u. eines steigenden Internationalisierungsgrads riickte diese Perspektive in
den 80/90er Jahren jedoch in den Hintergrund. Nutzung landerlibergreifender Skalen, Synergie- u.
Lerneffekt trat in Vordergrund. Die Internationale Managementforschung wendet sich deshalb
zunehmend Problemen des Management Multinationaler Unternehmungen zu, innerhalb dessen
die Optimierung aller in- u. ausléndischen Engagements einer U. im Mittelpunkt steht (holistische
Perspektive)

2.1.2.1 Atomistische Perspektive: Auslandsmanagement

— Minimierung der Anpassungskosten von U. im Ausland ist das Ziel —» problemadéaquate
Erfassung der politischen, rechtlichen, 6konomischen u. kulturellen Umweltbedingungen
(Makroumwelt), die inlandischen U. weitgehend bekannt sind, von auslandischen U. dagegen
zumeist erst erschlossen werden missen. Die Uberwindung dieses Informationsdefizits ist eine
zentrale Erfolgsvoraussetzung des Auslandsmanagement.

Weiterer Schwerpunkt ist die Gewinnung von Erkenntnissen liber die effiziente Anpassung an
unterschiedliche nationale Umweltbedingungen (Kartellrecht, Gewerkschaften, rechtliche
Strukturen). — Entwicklung spezifischer Instrumente der internationalen Unternehmenstatigkeit von
grolRer Bedeutung, z.B. Joint Ventures

2.1.2.2 Holistische Perspektive: Management Multinationaler Unternehmungen

Definition Multinationaler Unternehmen (MNU)
Multinationale Unternehmen werden anhand verschiedener Merkmale oder Merkmalskombinationen
gegenilber ausschlieRlich national operierenden U. abgegrenzt.

Merkmale:

= Geschaftstatigkeit erfolgt in mehreren Landern

Auslandstatigkeit macht einen wesentlichen Teil der Geschaftstatigkeit aus
Unternehmensstrategie wird unter weltweiten Gesichtspunkten konzipiert
Die Muttergesellschaft ist das oberste Entscheidungszentrum.

Das Management denkt u. handelt in weltweiten Kategorien.

Der Ausgangspunkt des Management von MNUSs bildet die Uberlegung, daR diese mit zwei
entgegengesetzten Anforderungen konfrontiert sind, u. zwar mit der Notwendigkeit der Anpassung
an unterschiedliche nationale Bedingungen u. der Notwendigkeit der mdglichst weltweiten Integration
aller Aktivitaten. Die Notwendigkeit der Anpassung an betriebliche Strukturen, Systeme u. Prozesse
an die jeweiligen nationale Bedingungen (local responsiveness) ist eher ein Nachteil der MNUs vs.
Nutzung von GroRenvorteilen, Synergieeffekten u. Lerneffekten die zu Vorteilen durch die weltweite
Integration der Unternehmenspolitik (global integration) flihren.
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Idealtypische Fiihrungskonzeptionen Multinationaler Unternehmen nach Perimutter (1965):
(EPRG-Ansatz)

ethnozentrisches bzw. heimatlandorientiertes Fiihrungskonzept

Annahme der grundsatzlichen Uberlegenheit heimischer (amerikanischer) Managementtechniken
auch im Ausland. In den auslandischen Tochtergesellschaften werden deshalb die gleichen
Managementtechniken wie in der Muttergesellschaft angewandt.

polyzentrisches bzw. gastlandorientiertes Fiihrungskonzept

Annahme, daf sich die kulturellen Bedingungen in den meisten Gastlandern so stark von denen
im Heimatland unterscheiden, da die Ubertragungen der in der Muttergesellschaft angewandten
Managementtechniken nur unter erheblichen EffizienzeinbuRen maoglich erscheint. Deshalb
weitgehende Anpassung der Managementtechniken an die lokalen Bedingungen.

geozentrisches bzw. weltorientiertes Fiihrungskonzept

Unterstellung, dal die optimale Allokation von Ressourcen nur durch die gleichzeitige Nutzung
von Standardisierungs- u. Anpassungsvorteilen moglich ist. Die Muttergesellschaft u. die
auslandischen Tochtergesellschaften dirfen deshalb nicht Ianger als weitgehend unabhangige
Unternehmenseinheiten betrachtet werden, sondern missen als integrative Teile in ein weltweit
ausgerichtetes Netz von Arbeitsteilung u. Spezialisierung eingebunden werden. Unabhangig von
den jeweiligen Gastlandbedingungen werden deshalb in der Muttergesellschaft u. den
auslandischen Tochtergesellschaften diejenigen Managementtechniken eingesetzt, die die globale
Effizienz der Multinationalen U. maximieren.

regiozentrische bzw. regionenorientierte Fiihrungskonzept

Annahme, dal nicht die ganze Welt, sondern lediglich einzelne Wirtschaftsraume wie EU, NAFTA
oder MERCOSUR als relativ homogenen Markte betrachtet werden .Es findet deshalb innerhalb
der einzelnen Regionen eine weitgehende Integration der Aktivitaten statt, wahrend zwischen den
Regionen grofte Unterschiede hinsichtlich des Einsatzes bestimmter Management Techniken
vorherrschen. Versuch, die Vorteile der weltweiten Integration mit denen der nationalen
Anpassung zu verknlUpfen, indem Regionen spezifische Flihrungsmuster entwickelt werden.

Kritik an der Typologie von Perimutter:
— konzeptionelle Schwachen

empirische Uberpriifbarkeit u. Ableitung von Handlungsmdglichkeiten schwer

Begriff der Orientierung nur schwer operationalisierbar

EinfluR von Umweltbedingungen, unternehmerischen Ressourcen u. anderer EinfluRfaktoren
vernachlassigt

keine Bericksichtigung unterschiedlicher Flihrungskonzepte in verschiedenen Teilbereichen von
Konzernen

keine Griinde und Zeitpunkt fiir Ubergang der U. von der ethno- (iber die poly- u. regio- zur
geozentrischen Orientierung

= Modifizierungen u. Weiterentwicklungen des EPRG-Ansatzes:

Typologie alternativer Organisationsmodelle von Bartlett/Ghoshal:

internationales Fiihrungskonzep

weitgehende Ubertragung der zentralen Managmenttechniken der Muttergesellschaft auf die
Tochtergesellschaften

multinationale Flihrungskonzept

Auslandischen Tochtergesellschaften werden als Portfolio unabhangiger Engagements gefuhrt.
globale Flihrungskonzept

weitgehende Zentralisation von Vermdgen, Ressourcen u. Kompetenzen sowie einen einseitigen
Flu von Gitern, Mitarbeitern u. Know-how von der Muttergesellschaft in die
Tochtergesellschaften. Weltweite Standardisierung von Strukturen, Systemen u. Prozessen;
geringes Autonomieniveau der Tochtergesellschaften

transnationale Fiihrungskonzept

gleichzeitige Ausnutzung von nationalen Unterschieden, Skaleneffekten u. Verbundvorteilen
angestrebt u. damit eine hybride Flhrungsstrategie verfolgt. Die gedankliche Trennung zwischen
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Mutter- u. Tochtergesellschaften wird weitgehende aufgehoben. — Aufldsung hierarchischer
Mutter-Tochter-Beziehungen u. Implementierung intraorganisatorischer Netzwerke
EINZIGER NEUER PUNKT!

3. Theorien der internationalen Unternehmenstatigkeit

3.1 Internationalisierungstheorien

3.1.1 AuBenhandelstheorien

3.1.1.1 Theorie der absoluten Kostenvorteile von Adam Smith (1776)

Unter der Annahme, dal} bei der Produktion eines Gutes Massenproduktionsvorteile (economies of
scale) durch Spezialisierung entstehen oder Lander iber unterschiedliche Kostenstrukturen verfligen,
ist Aullenhandel 6konomisch sinnvoll, wenn die absoluten Produktionskosten eines Gutes in einem
Land héher u. die eines anderen Gutes niedriger als in einem anderen Land sind.

— Vorteile der Spezialisierung

Annahmen des Modells: 2 Lander/ 2 Guterfall, Glter sind homogen u. mobil, Produktionsfaktoren
immobil

3.1.1.2 Theorem der komparativen Kostenvorteile von Ricardo (1817)

Gleichen Grundannahmen, aber AuRenhandel kommt bereits zustande, wenn ein Land beide Giter
kostengtinstiger als das andere Land produzieren kann, die Kostendifferenzen aber unterschiedlich
sind. Ricardo hat nachgewiesen, da® dann ein Gesamtwohlfahrtsgewinn erzielt werden kann, wenn
sich das Land, das beide Giiter kostenguinstiger als das andere produzieren kann, auf die Produktion
des Gutes spezialisiert, bei dem die komparativen Kostenvorteile am gré3ten sind.

3.1.1.3 Faktorproportionen-Theorem von Heckscher u. Ohlin (1919/33)

Gleiche Grundannahmen aber Unterteilung der Produktionsfaktoren in Arbeit u. Kapital u. es wird eine
unterschiedliche Ausstattung der beiden Lander mit diesen Produktionsfaktoren angenommen.

Z.B. ist Arbeit in Deutschland relativ knapper u. damit teuerer, wahrend Kapital relativ reichlicher u.
damit glinstiger Produktionsfaktor ist; in Polen genau anderesherum. Unter diesen Bedingungen sind
Spezialisierung u. Auf3enhandel 6konomisch sinnvoll, da hierdurch in jedem Land der relativ teuere
Produktionsfaktor eingespart werden kann, in dem das diesen Faktor intensiv beanspruchende Gut
importiert wird. nach dem Faktorproportionen-Theorem wirde also Deutschland kapitalintensive Guter
exportieren u. arbeitsintensive Glter importieren, wahrend es in Polen genau umgekehrt ware.

3.1.1.4 Neo-Faktorproportionen-Theorem von Leontief (1956)

Stellte sich Frage, warum USA als kapitalreiches Land kapitalintensive Erzeugnisse importierten u.
arbeitsintensive Produkte exportierten (Leontief-Paradoxon).

Erklarung: Arbeit ist im Gegensatz zu Kapital keine homogener Produktionsfaktor. Deshalb kann ein
arbeitsreiches Land mit Arbeitskraften hdherer Qualifikationsniveaus vergleichsweise knapp
ausgestattet sein, wahrend ein kapitalreiches Land auch relativ reichlich Uber qualifizierte Arbeitskrafte
verfigen kann, die dort deshalb relativ niedriger entlohnt werden.

Erweitert man das urspriingliche Faktorproportionen-Theorem also um den Faktor Humankapital bzw.
qualifizierte Arbeit, so werden Volkswirtschaften mit einer iberdurchschnittlich guten Ausstattung mit
Humankapital diejenigen Guter exportieren, deren Produktion einen relativ intensiven Einsatz von
Humankapital erfordert, und diejenigen Giter importieren, deren Produktion keine besonderen
Qualifikationsanforderungen stellt.

— Gultigkeit des Theorems wurde empirisch nachgewiesen
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3.1.1.5 Kritische Gesamtbeurteilung

- Restriktivitdt der Annahmen

- volkswirtschaftliche Sichtweise

- Vernachlassigung unternehmensspezifischer Motive flir Exportentscheidungen von U.

- Modelle erklaren nur Export, nicht Direktinvestitionen

- wenig realistische Annahme vdllig immobiler Produktionsfaktoren

- zur theoretischen Grundlage der internationalen Unternehmungstatigkeit wenig geeignet

3.1.2 Theorie der internationalen Direktinvestition

Begriff ausléandischer Direktinvestitionen:

.Kapitaltransfers in Ausland, die vom Investor in der Absicht vorgenommen werden, einen
unmittelbaren Einflull auf die Geschaftstatigkeit des kapitalnehmenden Unternehmens zu gewinnen
oder einem Unternehmen, an dem der Investor bereitsmalgeblich beteiligt ist, neue Mittel
zuzufihren.®

Unterschied zu Finanz- oder Portfolioinvestitionen, bei denen aus Ertrags- u. Risikomotiven nur
Kapital in Ausland transferiert wird, ohne dall damit ein wesentlicher Einflu® auf die Unternehmens-
politik erworben werden soll. Bei Direktinvestitionen werden auch Anlageguter, Technologien,
Mitarbeiter u. Know-how transferiert. Auerdem ist der Zeithorizont bei Direktinvestitionen eher
langfristig, bei Portfolioinvestitionen dagegen eher kurz- bis mittelfristig.

3.1.2.1 Produktlebenszyklustheorie von Vernon ( 1966)

Grundannahme, daf’ Produkte verschiedene Entwicklungsstadien hinsichtlich ihrer Produktions- u.
Absatzbedingungen durchlaufen. Weiterhin wird angenommen, daf} die Produktion durch die
Méglichkeit der Erzielung von Massenproduktionsvorteilen (economies of scale) gekennzeichnet ist u.
die Nachfragepraferenzen in einzelnen Landern eine dhnliche, jedoch zeitlich verlagerte Entwicklung
aufweist.

= idealtypisches Phasenschema:

1. Innovationsphase
U. erhalt Monopolstellung durch Entwicklung eines neuen Produktes. Da die Produktion des
technisch noch nicht véllig ausgereiften Produktes ein hohes Malf} an Flexibilitat u.
hochqualifizierte Mitarbeiter erfordert, wird das Produkt ausschlieBlich im Heimatland produziert u.
konsumiert. Man versucht das Produkt zuerst im heimischen Markt zu positionieren, da hier
bessere Marktkenntnisse, geringeres Floprisiko, hdherer Bekanntheitsgrad.

2. Exportphase
Produkt wird auch im Ausland bekannt. Da auslandische U. aufgrund der relativen Neuartigkeit
des Produktes noch nicht tber die entsprechende Technologie verfligen, fiihrt die einsetzende
Auslandsnachfrage zum Export des Produktes. AuRerdem Erschlielung neuer Markte, wenn
heimischer Markt gesattigt.

3. Direktinvestitionsphase
Auslandsnachfrage nimmt weiter zu. Das Produkt erlangt einen hdhen Standardisierungsgrad u.
kann in Massenproduktion hergestellt werden, die keine hdchqualifizierten Mitarbeiter mehr
erfordert. Deshalb Aufbau von Produktionsstatten im Ausland zur Befriedigung der auslandischen
Nachfrage. AuRerdem wollen Importlander auch mitverdienen, sonst Aufbau von Handelsbarrieren
wie Zollen oder nicht-tarifaren Handelshemmnissen

4. Reimportphase
Durch zunehmende Konkurrenzintensitat steigt die Preiselastizitat im In- u. Ausland, so dal die
Kosten des Produkts u. damit die Wahl des Produktionsstandorts zum zentralen
Wettbewerbsfaktor werden. Durch niedrige Lohnkosten bedingt erlangen Produktionsstandorte in
Entwicklungslandern zunehmend komparative Vorteile, bis schliellich eine komplette Verlagerung
der Produktion in Entwicklungslander stattfindet u. die Inlandsnachfrage sowie die Nachfrage in
anderen Industrieldndern durch Reimport bedient wird.

— typisches Beispiel VW Kifer.
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Beurteilung des Modells /Schwéachen:

- Erklarungsgehalt im Zuge der Globalisierung (normalerweise auf allen Markten gleichzeitige
Entwicklungen)

- Giltigkeit des Phasenverlaufs (Bsp. Motorrader); Phaseneinteilung zu willkirlich

- Eignung nur fir ex-post-Analysen, weniger zur Ableitung von Handlungsempfehlungen durch
schlechte Vorhersagbarkeit des konkreten Verlaufs des PLZ

- Lebenszyklus keine exogene Grofde, sondern durch unternehmenspolitische Mallhahmen
beeinfluBbar

- gerade in MNUs verlaufen Einfihrung eines Produktes auf dem Inlandsmarkt, Export u.
Produktion im Ausland weitgehend parallel.

3.1.2.2 Ressourcentransferorientierter Bezugsrahmen des Internationalen Management von
Fayeerweather (binationale Dimension)

Ausgangspunkt ist die Uberlegung, daR international tatige U. in der Lage sind, Ressourcen von

einem Land in andere Lander zu transferieren. Die Hohe der durch den Ressourcentransfer erzielten

Wettbewerbsvorteile gegentber rein national operierenden U., die ausschlieBlich auf die Nutzung der

heimischen Ressourcen angewiesen sind, ist von folgenden Faktoren abhangig:

- Unterschiede in der Ressourcenausstattung von Stamm- u. Gastland (in bezug auf Management-
Fahigkeiten, Know-how, Kapital)

- Einschrankung der Ressourcentransfermoglichkeiten durch Bestimmungen des Stamm- bzw.
Gastlandes

- Fahigkeiten einer U., relevante Ressourcen zu sinnvollen Ressourcenbindeln
zusammenzufassen u. dies schnell u. mit geringen Kosten zu tbertragen

3.1.2.3 Verhaltensorientierte Theorie der Internationalisierung von Aharoni (1966)

Frage, warum bestimmte U. trotz hoher Gewinnerwartungen keine Direktinvestitionen im Ausland
durchfihren.

Erklarung: Gewinnprognose allein riecht fir Investitionsentscheidung nicht aus, da international
unerfahrene Fuhrungskrafte, deren Risiko u. Probleme zumeist Uberschatzen u. deren Vorteile
unterschatzen. Entscheidungstrager verfigen nur Gber unvollkommene Informationen u. begrenzte
Informationsverarbeitungs- u. Problemlésungskapazititen, die zu einer Risikoaversion fuhren.

= Begrenzte Rationalitit der Entscheidungstrager

Direktinvestitionen sind deshalb nicht das Ergebnis des Entscheidungsprozesses eines rational
handelnden homo oeconomicus, sondern eines Verhandlungsprozesses zwischen verschiedenen
Koalitionen von Organisationsmitgliedern, die Uber unterschiedliche Einstellungen u. internationale
Erfahrungen verfligen u. unterschiedliche Interessen verfolgen.

= Phasen eins gegenseitigen, sozialen Beeinflussungsprozesses mit /nitialphase,
Bewertungsphase, Entscheidungsphase u. Nachpriifungs- u. Nachverhandlungsphase, wobei der
ersten Phase eine besondere Bedeutung zu kommt.

Initialkrafte fiir Direktinvestitionen (initial forces):
o Vorschlage, die von aullen an die U. herangetragen werden
e Bedrohung von Auslandsmérkten, die bislang durch Exporte bedient wurden (Zolle,
Importrestriktionen, Forderung nach lokalen Produktion, Wechselkursentwicklung)
o Mitldufer-Effekte (bandwagon-effects):
e Horizontale Mitldufereffekte: Durch die Direktinvestition einer U. werden deren Konkurrenten
auf attraktive Investitionsmoglichkeiten aufmerksam. — follow-the-leader-Strategie
o Vertikale Mitldufereffekte: U. folgen bedeutenden Lieferanten oder Kunden ins Ausland, z.B.
Automobilindustrie Audi in Brasilien
¢ Direktinvestitionen im Ausland als GegenmalRnahme zu Direktinvestitionen auslandischer
Konkurrenten auf dem Inlandsmarkt i.S. von Kreuzinvestitionsstrategien
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Bewertung:

e Integration verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse positiv

o Empirische Bestatigung fehlt fur viele Aspekte

e Mangelnde Beriicksichtigung von Lerneffekten
— Die Unsicherheit u. Risikoaversion der Entscheidungstrager wird mit zunehmender
internationaler Erfahrung wahrscheinlich abnehmen, so dal die verhaltensorientierte Theorie der
Internationalisierung in erster Linie fiir Erstinvestitionen von U. mit geringer internationaler
Erfahrung anwendbar ist.

3.1.2.4 Lerntheorie der Internationalisierung von Johnason/Vahine (1977/1990)

Im Mittelpunkt stehen organisatorische Lernprozesse einer U.

Annahme, daf} U. ohne Auslandserfahrungen zunachst Exporte als risikodrmste Form der
Internationalisierung préaferieren. Erst mit zunehmenden Kenntnissen u. Erfahrungen Gber die
Chancen u. Probleme der Auslandstatigkeit (market knowledge) werden risikoreichere
Internationalisierungsformen mit einer grof3eren Marktbindung (market commitment) u. mit gré3eren
Ertragschancen gewahlt. Gleichzeitig erfolgt eine laterale Expansion von Landern mit geringen
kulturellen Unterschieden in Landern mit gréReren kulturellen Distanz zum Herkunftsland. Zwischen
der jeweiligen Form der Marktbindung sowie dem erworbenen Marktwissen u. den laufenden
Auslandsaktivitaten sowie den Marktbearbeitungsentscheidungen besteht dabei ein interdependenter
u. zikuldrere Wirkungszusammenhang. (empirisch bestatigt)

= Wahl der Internationalisierungsform in Abhangigkeit der Auslandserfahrungen

Der Internationalisierungsprozef wird beeinfluf3t von Marktbindung u. Marktwissen als statische
Aspekte u. laufenden Auslandsaktivitaten u. Marktbearbeitungsentscheidungen als dynamische
Aspekte.

Bewertung:

e erstmals dynamische Komponente wichtig:

e Aussagefahigkeit weitgehend auf Anfangsstadium der Internationalisierung beschrankt

o Ausmal des notwendigen Wissenszuwachses nicht naher spezifiziert - Aussagen Uber
Zeitpunkte des Ubergangs von risikodrmeren zu risikoreicheren Internationalisierungsformen nicht
moglich ist.

o Eintritt in auslandische Méarkte v.a. bei kurzen Produktlebenszyklen u. bedeutsamen Synergie-
potentialen nicht sequentiell sondern parallel.

3.1.2.5 , Diamant“-Ansatz der Internationalisierung von Porter

Beobachtung, dal® weltweit erfolgreiche U. einer Branche (,global champions®) haufig aus dem
gleichen Land stammen, z.B. Messer aus Solingen, Software aus Silicon Valley, Lederwaren aus
Mailand

These, dal U. einzelner Branchen in bestimmten Heimatlandern besonders giinstige Bedingungen
geniellen, die es ihnen ermdglichen, international tatig zu werden u. in anderen Landern
Wettbewerbsvorteile gegenuber dort ansassigen U. zu erringen. Diese Fahigkeit hangt von der
Auspragung von 4 Bestimmungsfaktoren u. 2 ergdnzenden Faktoren ab, die zusammen ein sich
wechselseitig verstarkendes System ergeben, das als ,Diamant” bezeichnet wird.

Bestimmungsfaktoren internationaler Wettbewerbsvorteile:

o Faktorbedingungen
insb. fortschrittliche Faktoren, die durch aktive u. langfristig angelegte Investitionen in Human- u.
Sachkapital geschaffen werden. Grundfaktoren ( Rohstoffe, Bodenschatze) verlieren dagegen an
Gewicht o. sind nur temporar von Bedeutung, da sie zunehmend auf technischem Wege
produzierbar oder durch innovative Produktionsverfahren ersetzbar sind.

o Nachfragebedingungen
— Hdhe u. Art der Inlandsnachfrage, insbesondere anspruchsvolle Nachfrager erzeugen einen
Innovationsdruck, der fir die Entwicklungsfahigkeit der gesamten Branche vorteilhaft ist. Hohe
Nachfrage — economies of scale, Lernkurven-Effekten
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o Existenz international wettbewerbsféhiger verwandter u. unterstiitzender Branche im Inland
Starke inlandische Zulieferindustrien sind haufig eine Ursache internationaler
Wettbewerbsvorteile, da nachgelagerte Branchen dadurch einen friiheren, effizienteren u. oft auch
kostengunstigeren Zugang zu Produktionsfaktoren erhalten. Der gréf3te Nutzen inlandischer
Zulieferer liegt nach Porte jedoch im Innovations-, Aufwertungs- u. Verbesserungsprozef3, der sich
aus der laufenden Koordination zwischen den Wertketten der Zulieferer mit denen der
nachgelagerten Branchen ergibt.

e Unternehmensstrategie, Struktur u. Konkurrenz

o Zufall
Ereignisse aulRerhalb der Herrschaftsgewalt von U., wie z.B. Durchbriiche in Basistechnologien,
auldenpolitische Entwicklungen oder Veranderungen der Umweltbedingungen. Diese Ereignisse
bewirken Briiche, die die Branchenstruktur verandern konnen, u. bieten U. eines Landes die
Gelegenheit, ihre auslandischen Konkurrenten zu verdrangen.

o Staat
kann durch Strukturanpassungen dazu beitragen, das freigesetzte Produktionsfaktoren einer
produktiveren u. zukunftssichernden Verwendung zugefihrt wird.

Bewertung:

- umfassende Gesamtkonzeption

- mangelnde theoretische Fundierung

- geringe Fahigkeit zur Prognose u. Ableitung von Handlungsempfehlungen
- Bedeutung multinationaler Unternehmungen vernachlassigt

3.1.2.6 Standorttheorie der Internationalisierung

Entscheidung fur eine Direktinvestition in einem Land wird vor allem durch die Standortfaktoren des
Landes bestimmt:

- Staatliche Investitionsanreize

- marktbezogene Faktoren (Marktgrofe, Marktwachstum, Handelshemmnisse)

- Lohnkostendifferenzen

- Steuervorteile

- politische Risiken (meRbar durch BERI-Index [Business Environment Risk Index])

Bewertung:

- Zurickfihrung auslandischer Direktinvestitionen auf die Ausnutzung komparativer Kostenvorteile
wenig realistisch, da Lohnkostenvorteile schnell schwinden, auRerdem Lohnkostenanteil nur bei
10-20% u. Produktivitadtsunterschiede wichtig sowie qualifizierte Arbeitskrafte.

- keinen Hinweis auf relative Bedeutung der einzelnen Faktoren

- empirische Bedeutung marktbezogener Faktoren (Marktpotential); alles andere nicht
nachgewiesen

3.1.2.7 Monopolistische Vorteilstheorie von Hymer u. Kindleberger (1960/63)

Tochtergesellschaften auslandischer U. haben gegeniber inlandischen U. zahlreich
Wettbewerbsnachteile:

- geringe Kenntnis der Gesetzgebung, Wirtschaft, Politik u. Sprache

- diskriminierende Praktiken der Regierungen

- Wechselkursrisiken

- hohe Kommunikations- u. Koordinationskosten

Auslandische Tochtergesellschaften missen deshalb Uber spezifische monopolistische Vorteile
verfigen, um Nachteile aufzuwiegen. Voraussetzung hierfir sind Marktunvollkommenheiten.
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Ursachen flir Marktunvollkommenheiten:

- unvollkommene Faktor- u. Giitermérkte
Uberlegenes Technologie- u. Management-Know-how, Imagevorteile, héhere Marktmacht zur
Durchsetzung geringerer Preise im Einkauf etc.

- Nutzung von Massenproduktionsvorteilen (economies of scale)

- Markteintrittsbarrieren:
Handelshemmnisse zum Schutz der einheimischen U. regt haufig Direktinvestitionen
auslandischer U. an.

Beurteilung:

- U. investieren im Ausland nicht nur um bestehende Vorteile auszunutzen, sondern auch um neue
Vorteile zu erringen, z.B. Sicherung von Rohstoffquellen u. Faktormarkten, Erlangung von Know-
how

- Anpassungskosten nicht berticksichtigt

- nicht erklart, warum die Produktion im Ausland profitabler als eine alternative Inlandsproduktion u.
die Bedienung des Auslandsmarktes mit Exporten ist

- Profitabilitat alternativer Marktbearbeitungsformen wird nicht erlautert

3.1.2.8 Internalisierungstheorie von Buckley/Casson (1978)

Basiert auf dem Transaktionskostenansatz von Coase u. dem Markt-Hierarchie-Paradigma von
Williamson. Danach haben U., zwei grundséatzliche Mdglichkeiten, internationale Transaktionen
abzuwickeln, u. zwar entweder tber den Markt ( in Form von Exporten oder Lizenzen) oder
unternehmensintern Uber die Hierarchie (in Form von Direktinvestitionen). Entgegen der Auffassung
der klassischen Wirtschaftstheorie ist der Preismechanismus, d.h. die Abwicklung von Transaktionen
Uber den Markt aufgrund von Marktunvollkommenheiten nicht kostenlos. Es entstehen
Transaktionskosten, d.h. Kosten fiir die Anbahnung, Formulierung, SchlieBung, Uberwachung,
Durchsetzung u. Anpassung von Vertrégen.

Die zentrale These der Internalisierungstheorie besteht darin, dall U. internationale Transaktionen
solange intern Uber die Hierarchie abwickeln, wie die dadurch verursachten Koordinationskosten
geringer als die Transaktionskosten der Abwicklung Uber den Markt sind. Die Internationalisierung von
U. ist damit ein Nebenprodukt der Internalisierung von unvollkommenen Markten in die U..

EinfluBfaktoren auf die Hohe der Transaktionskosten:

- Spezifitdt einer Leistung: je héher, desto hoher die TK

- Unsicherheit z.B. von Vertragen: je hoher, desto hoher die TK

- Haufigkeit. Je haufiger gleichwertige Transaktionen vorgenommen werden, desto geringer werden
aufgrund von Lerneffekten u. des entstehenden Vertrauensverhaltnisses zwischen den
Transaktionspartnern die Durchschnittskosten der Transaktionen.

- geographische, rechtliche u. kulturelle Distanzen

Bewertung:

- eine der fundiertesten Theorien

- Transaktionskosten aber nur ein Motiv der Internationalisierung von U.

- Transaktionskosten schwer zu quantifizieren

- Moglichkeit internationaler Transaktionen als gegeben unterstellt

- Synergie- u. Verbundeffekte unberiicksichtigt

- problematisch ist Zusammenhang zwischen der Unsicherheit der Umweltentwicklung u. der
praferierten Transaktionsform

- Abstraktion von Produktionskosten u. Annahme konstanter Grenzkosten unrealistisch

3.1.2.9 Eklektische Theorie der internationalen Produktion von Dunning (1979)

— zusammengesetzt aus verschiedenen Theorien: , etwas Zusammengewdurfeltes®; Aggregation
unterschiedlicher Theoriestrange

These: Art u. Umfang des internationalen Engagements von U. nicht auf eine einzige Ursache
zuriickzufihren, sondern abhangig von verschiedenen Faktoren
— 3 Faktoren relevant = Vorteilskategorien
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= Eigentumsvorteile (Ownership Advantages): Voraussetzung fir die Durchfiihrung von
Portfolio-Ressourcentransfers:
- allgemeine Eigentimervorteile (Patente, Management-Know, staatlicher Schutz etc.)
- Eigentumsvorteile etablierter Tochtergesellschaften (Zugang zu Kapazitaten, Synergien in
Beschaffung)
- Eigentumsvorteile aus Multinationalitat (Risikodiversifikation, Nutzung unterschiedlicher
Faktorausstattungen)

= Internalisierungsvorteile (Internalization Advantages): Transaktionen kénnen intern glnstiger
umgesetzt werden als iber den Markt (Transaktionskosten > Koordinationskosten)

» Standortvorteile (Locational Advantages): Voraussetzung fir die Durchfiihrung auslandischer
Direktinvestitionen: Faktorkosten, Infrastruktur, politische Rahmenbedingungen, physischen
Distanz

= OLI-Theory (Ownership-Location-Internalization)

Verknipfung von Aussagen der monopolistischen Vorteilstheorie bzw. des
Ressourcentransferansatzes von Fayerweather, der Standorttheorie u. der Internalisierungstheorie.

keine
Internalisierung

Eigentums- Portfolio-

vorteile / Ressourcentransfer
\ Internalisierungs- Export
vortelle \ /
Standort-
vorteile
\ Auslands-

produktion

Bewertung:

- wechselseitige Verkniipfung von Vorteilskategorien

- Kontextfaktoren ausgeklammert: Land, Branche, Unternehmen

- Sammelsurium unterschiedlicher Variablen, die in keinem Zusammenhang stehen

- eine der am haufigsten zitierten Theorien im internationalen Management

- multiple Internalisierungsformen von U., d.h. die gleichzeitige Anwendung unterschiedlicher
Marktbearbeitungsformen in einem Land, widerspricht der Annahme, daf} es sich bei den Formen
der Auslandsmarktbearbeitung um sich gegenseitig ausschlieRende Alternativen handelt

- reziproke Direktinvestitionen zwischen zwei 0. mehr Landern kann nicht erklart werden

- keine joint ventures, Strategische Allianzen, Franchising erklart

3.1.2.10 Kritische Gesamtbeurteilung

Die dargestellten Theorien sind mit Ausnahme der eklektischen Theorie von Dunning
partialanalytisch u. monokausal, so dafl® mit ihrer Hilfe immer nur Teilaspekte der
Internationalisierung von U. erklart werden kénnen. Sie sind mit Ausnahme der Lerntheorie von
Johanson/Vahine u. in eingeschranktem Male der eklektischen Theorie von Dunning zudem statisch
angelegt, so daf sie den Internalisierungsprozell von U. nicht erklaren kénnen.
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Viele Internationalisierungstheorien gehen dariber hinaus davon aus, dal Direktinvestitionen die
hochste Form der Internationalisierung darstellen. Dem widerspricht jedoch die wachsende
Bedeutung von non-equity forms of international cooperation (NECs) wie strategische Allianzen,
Franchise-Netz-werke, virtuelle Unternehmen u.a.. Auch die implizite Annahme, dal Entscheidungen
Uber die Landerwahl u. die Wahl der Internationalisierungsform auf Dauer angelegt sind, wird durch
die zunehmend zu beobachtenden hit-and-rum-Strategien u. internationale Desinvestitionen in Frage
gestellt.

Schlieflich stellen die dargestellten Theorien weniger Entscheidungs- als Erklarungsmodelle dar.
Sie sind deshalb nur begrenzt in der Lage Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung
landeriibergreifender Austausch- u. Koordinationsprozesse zu geben.

3.2 Theorien der Multinationalen Unternehmung

Frage, warum bestimmte Multinationale U. ihre Geschaftspolitik unter weltweiten Gesichtspunkten
konzipieren (holistische Perspektive) u. dadurch Wettbewerbsvorteile gegenlber U. erzielen, die dies
nicht tun.

3.2.1 Ressourcentransferorientierter Bezugsrahmen des Internationalen Management von
Fayerweather (multinationale Dimension)

Ausgangspunkt, Fahigkeit international tatiger U. Ressourcen von einem Land in andere Lander zu
transferieren. Wettbewerbsvorteile von in mehreren Landern tatigen MUN'’s gegentiber nationalen U.
hangen jedoch nicht nur von der Fahigkeit des Ressourcentransfers (binationale Dimension), sondern
auch von der Fahigkeit zur weltweiten Unifikation der Management-Instrumente ab
(multinationale Dimension). Je starker sich diese weltweit standardisieren lassen, desto gréf3er sind
die Lern-, Kostendegressions- u. Ausstrahlungsvorteile, die sich durch eine globale Rationalisierung
der Unternehmenstétigkeit ergeben. Den Bestrebungen nach Unifikation stehen jedoch
fragmentierende Einflusse der jeweiligen Gastlander entgegen, die eine Anpassung an die
einzelnen Landermarkte notwendig machen, Dazu z&hlen z.B. unterschiedliche Markt- u.
Produktionsstrukturen, nationale Rechtsvorschriften, landerspezifische Faktorkostendifferenzen,
unterschiedliche Qualifikationen der Mitarbeiter, u.a. Die Wettbewerbvorteile MNU’s gegeniiber
national tatigen U. sind deshalb umso gréRer ,desto groRer die unifizierenden Einfliisse u. desto
geringer die fragmentierenden Einfllisse sind.

Ein Beispiel fir eine U., die ihr internationales Engagement in hohem Mal3e unifiziert hat, ist die
amerikanische Fast-Food-Kette McDonald's.

3.2.2 Theorie des globalen Wettbewerbs von Porter

Unter Bezug auf den Industrial-Organization-Ansatz argumentiert Porter, daf® die Vor- u. Nachteile der
Unifikation bzw. Fragmentation von spezifischen Branchencharakteristika abhangig sind.

Frage, wie wichtig sind globalisierungsférdernden Faktoren u. wie wichtig andererseits lokale
Anpassung fir eine Branche ist.

= 4 Typen von Geschéftsfeldern, die sich in einer Branchen-Globalisierungsniveau-Matrix

anordnen lassen:

+ Nationale Branchen sind dadurch gekennzeichnet, dal3 eine hohe lokale Anpassung der kritische
Erfolgsfaktor ist. Die Produkte sind landerspezifisch, d.h. im wesentlichen auf ein einzelnes Land
ausgerichtet. Da sich nur geringe Vorteile aus einer weltweiten Koordination oder Integration von
Aktivitdten ergeben, dominieren nationale U.

+ Multinationale Branchen zeichnen sich dadurch aus, daf3 sich der markt in mehrere Regionen
mit jeweils unterschiedlichen Bedingungen gliedert, die ein enationale Anpassung erfordern. Eine
landertbergreifende Koordination oder Integration von Aktivitaten eroffnet dagegen nur geringe
Vorteile.

¢ Globale Branchen sind dadurch gekennzeichnet, dal} die Wettbewerbsposition, die ein U. in
einem bestimmten Land innehat, erheblich von ihrer Stellung in anderen Landern beeinflul3t wird
u. umgekehrt.
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+ Blockiert globale Branchen sind schliel3lich Branchen, die bei einer rein 6konomischen
Betrachtung eigentlich global waren, die aber z.B. aufgrund von Regierungsauflagen eine starke
nationale Anpassung erzwingen. Die Vorteile der Globalisierung u. der nationalen Anpassung sind
etwa gleich stark ausgepragt.

Wahrend U. aus nationalen u. multinationalen Branchen entscheiden kdnnen, ob sie international
Aktivitdten weltweit integrieren, ist dies fur U. aus globalen Branchen eine zwingende Vorraus-
setzung fur die Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit. die wichtigsten Instrumente dazu stellen die
Konfiguration der Wertaktivitaten nach weltweiten Gesichtspunkten dar.

Theorie des globalen Wettbewerbs ist gegenwartig das dominierende Paradigma der Internationalen
Managementforschung.

Kritik:

- Zwang zur globalen Integration u. lokalen Anpassung auf U. in einer Branche kann sich
unterschiedlich stark auswirken

- es st nicht genauer beschrieben, nach welchen Kriterien die Branchen den verschiedenen
Matrixfeldern zugeordnet werden

- Branchenstrukturen bleiben zudem nicht konstant, sondern sind einem immer schnelleren Wandel
ausgesetzt. So werden durch den technischen Fortschritt u. durch politische Entwicklungen immer
mehr multinationale u. blockiert globale Branchen zu globalen Branchen (z.B. Telekommunikation,
Energieversorgung, Eisenbahn u.a.), wodurch die Aussagefahigkeit des Ansatzes stark
eingeschrankt wird.

- Zugrundeliegende Industrial-Organization-Ansatz wird in Frage gestellt

- Betonung von Branchencharakteristika blendet andere wichtige Aspekte aus der Analyse aus

3.2.3 Ressourcenorientierte Theorie der Multinationalen Unternehmung (MNU)

Die ressourcenorientierte Theorie der U. (resource-based view of the firm) ist urspriinglich eine
Gegenposition zum Industrial-Organization-Ansatz.

Die zentrale Annahme der ressourcenorientierten Theorie der U. ist, dal die Wettbewerbsfahigkeit
einer U. weniger auf die Ausnuztung umweltbedingter Gelegenheiten bzw. die Anpassung an
umweltbedingte Zwange als vielmehr auf den Aufbau u. die Nutzung unternehmensinterner
Ressourcen u. (Kern-) Kompetenzen zurlickzufihren ist. U. werden demnach als spezifisches
Biindel materieller u. immaterieller Ressourcen verstanden, das die Grundlage des strategischen
Verhaltens u. der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen bildet. Besondere Bedeutung kommt dabei den
immateriellen Ressourcen (intangible assets) zu. Diese intangiblen Ressourcen werden auch
haufig als implizites Wissen (tacit knowledge).

MNU’s sind nun in der Lage, intangible Ressourcen in unterschiedlichen Umwelten dezentral zu
entwickeln, neu zu kombinieren u. dadurch weltweite organisatorische Lernprozesse zu férdern. |hr
spezifischer Wettbewerbsvorteil resultiert damit letztlich aus der Fahigkeit zur Nutzung landeruber-
greifender Synergiepotentiale, die rein national operierenden Unternehmungen nicht offenstehen.

Kritik:

- dynamische Komponente

- zentrale Ressourcenbegriff wird nur unzureichend abgegrenzt

- wird nicht hinreichend dargelegt, wie spezifische Ressourcenpotentiale in konkrete Erfolgsfaktoren
umgesetzt werden kénnen.

- Ressourcen, die in der Vergangenheit mafigeblich zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
beigetragen haben u. in die deshalb hohe Investitionen geflossen sind, kénnen die Flexibilitat der
U. verringern, bei einem fundamentalen Wandel der Umweltbedingungen hohe
Marktausstrittsschranken in Form von sunk costs verursachen u. so die zuklnftige Sicherung der
Wettbewerbsposition erschweren.

3.2.4 Theorie der operationalen Flexibilitat von Kogut
Besonderheit des Internationalen Management besteht weniger in der Zunahme der Marktgrofe, als

vielmehr in der zunehmenden Unsicherheit, Varianz u. Diskontinuitat von Umweltentwicklungen
besteht. Aus Sicht einer MNU’s ist es am vorteilhaftesten, hierauf mit einer Erhéhung der
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operationalen Flexibilitat zu reagieren, die sich in der Abkehr von zentralistischen u. hierarchischen
Organisationsmodellen u. dem Aufbau eines multinationalen Netzwerkes niederschlagen kann.
Theorie knipft an die eklektische Theorie von Dunning an.

Zwei unterschiedliche Arten von Wettbewerbsvorteilen:
o Arbitragevorteile (arbitrage orpportunities) ergeben sich aus der Ausnutzung von Differenzen
zwischen Landern:

» Faktormarktarbitrage
durch eine globale Beschaffungspolitik (global sourcing) u. internationale Produktionsver-
lagerung zur Ausnutzung von Landerdifferenzen in Faktorausstattung, Faktorkosten,
Produktivitaten, Wechselkursanderungen u.a.

» Steuerarbitrage
durch Transferpreisgestaltung

» Finanzmarktarbitrage
durch die flexible Ausnutzung von Zinsunterschieden u. staatlichen FérderungsmalRnahmen
sowie die Umgehung von KapitalfluBbeschrankungen

» Informationsarbitrage
durch globale Lerneffekte

o Hebelwirkungsvorteile (leverage opportunities) resultieren aus der Ausnutzung der groReren

Markt u. Verhandlungsmacht von MNU'’s. Sie kénnen realisiert werden durch:

» Temporédre Subventionierung einzelner Ldnderengagements (cross-subsidization) unter
Ruickgriff auf Uberschiisse aus anderen Landern

» Internationale Preisdifferenzierung

» Machtausiibung gegentiiber lokalen Regierungen u. Marktpartnern.

Kritik:

- Grundannahme einer zunehmenden Varianz von Umweltentwicklungen fragwurdig

- Vernachlassigung von Kooperationen, Strategischen Allianzen u. anderen Beziehungen zu
externen Marktpartnern durch Konzentration auf unternehmensinterne Perspektive

3.2.5 Postmoderne Theorie des Internationalen Managment

Basiert auf Beobachtung, daB die tiefgreifenden u. nachhaltigen politischen, 6konomischen,

kulturellen u. v.a. technologischen Entwicklungen eine zunehmende Komplexitat u.

Widerspriichlichkeit der Umweltbedingungen im globalen Wettbewerb bedingen. Die

Wettbewerbsvorteile von MNU’s lassen sich deshalb nicht mehr mit Hilfe monokausaler Anséatze

erklaren, sondern bedurfen einer pluralistischen Herangehensweise, die insbesondere die Aufhebung

des Raums, die Verdichtung der zeit u. die Individualisierung der Referenzen als zentrale Leitmotive

der Postmoderne zu berucksichtigen hat:

¢ Aufhebung des Raums: Die Uberwindung rdumlicher u. nationaler Barrieren fiihrt dazu, daf sich
U. zunehmend einem globalen Wettbewerb ausgesetzt sehen, der diese zu einer permanenten
Rekonfiguration ihrer Wertaktivitdten unter globalen Effizienzgesichtspunkten zwingt. Um
moglichst schnell auf mafigelbiche Umweltveranderungen reagieren zu kénnen, sind flexible
Internationalisierungsformen wie Joint Ventures, strategische Allianzen u. hit-and-rum Strategien
erforderlich, die von global denkenden u. handelnden U. leichter u. effizienter gehandhabt werden
kdénnen als von U., die erst am Beginn ihres Internationalisierungsprozesses stehen.

¢ Verdichtung der Zeit: Die Beschleunigung, Diskontinuitat, Instabilitat u. Simultanitat von
widersprichlichen Entwicklungen fiihrt dazu, daR die Intervalle weitgehend kontstanter
Umweltkonstellationen immer kiirzer werden u. linerare Ursache-Wirkungszusammenhange
vielfach durch chaotische Entwicklungen Uberlagert werden kénnen. Erfahrungen aus der
Vergangenheit sind dadurch immer weniger geeignet, Orientierungen fir zuklinftige
Entscheidungen zu geben. Im Unterschied zu rein national tatigen Unternehmungen haben MNU’s
jedoch die Mdglichkeit, die in den einzelnen Tochtergesellschaften gesammelten Erfahrungen
durch institutionalisierte global knowledge and best-practiace sharing systems anderen
Unternehmenseinheiten zuganglich zu machen u. so landerubergreifende organisatorische
Lernprozesse zu bewirken. Die Fahigkeit zur weltweiten Generierung, Ubertragung u. Nutzung
organisatorischen Wissens wird so zu einem zentralen Wettbewerbsvorteil von MNU’s.
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¢ Individualisierung von Referenzen: Entwicklung in der Welt durch die Globalisierung kultureller
Diversitat gekennzeichnet. These der Inkommensurabilitdt von Kulturen, die nicht nur die
Universalitat menschlicher Werte, sondern auch die Méglichkeit des Vergleichs unterschiedlicher
Kulturen anhand Gbergeordneter Dimensionen bestreitet u. statt dessen die Notwendigkeit deren
interpretativer ErschlieRung betont. Darlber hinaus wird argumentiert, daf3 die Unterschiede
zwischen nationalen Kulturen zunehmend durch Unterschiede zwischen landeribergreifenden
Subkulturen Gberlagert werden u. intrakulturelle Unterschiede hinsichtlich bestimmter Persdnlich-
keitsmerkmale (Beruf, Alter, gesellschaftliche Schicht) oft weitaus groRer als interkulturelle
Unterschiede sind. Daraus ergeben sich Wettbewerbsvorteile fir diejenigen U., die ihre
Unternehmensstrategie nicht Ianger an nationalen Grenzen, sondern vielmehr an diesen
internationalen Subkulturen ausrichten.

3.2.6 Kritische Gesamtbeurteilung

= Dominanz partialanalytischer Ansatze

4 Strategisches Management in international tatigen Unternehmungen

4.1 Internationalisierungsstrategien

Im Rahmen der Internationalisierungsstrategie werden weitere Entscheidungen Gber die Markt- bzw.
Standortwahl, die Wahl der Internationalisierungsform u. die Wahl des Markteintrittszeitpunktes
getroffen.

4.1.1 Markt- bzw. Standortwahl

Ziel ist es, digjenigen Lander zu bestimmen, in denen eine Tétigkeit erfolgsversprechend erscheint.
Unternehmen werden dabei insbesondere mit dem Problem der Unsicherheit (iber die Intensitét,
Richtung u. Dynamik der Umweltbedingungen konfrontiert. Zur Reduzierung dieses Unsicherheits-
problem sind die folgenden Methoden der Lénderanalyse u. —klassifikation geeignet:
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4.1.1.1 Checklistenverfahren

— Katalog entscheidungsrelevanter Bedingungen, die fir die Aufnahme einer Tatigkeit in einem
bestimmten Land erfiillt sein mussen.
— Kilassifikation nach Farmer/Richmann (1966) zur Differenzierung der globalen Umweltbedingungen

eines Landes:

Umwelt- Umweltbedingungen
segmente Landesspezifische Landesiibergreifende
Bedingungen Bedingungen
Ausbildung » Allgemeines Ausbildungsniveau
» Spezielle berufliche u. technische
Ausbildung u. allgemeine
Erwachsenenbildung
» Hohere Schulbildung u. Hochschul-
bildung
» Einstellung gegenuber Bildung
» Entsprechung zwischen beruflichen
Anforderungen u. Bildungsgrad
Sozio- » Einstellungen gegeniiber Managern u. | » Nationale Ideologie
kulturelle Management > Einstellung gegeniiber Auslandern
Faktoren » Einstellungen gegeniiber Autoritat u. » Art u. Ausmald des Nationalismus
Untergebenen
» Kooperation zwischen Organisationen
» Einstellungen gegenuber Arbeit u.
Leistungsprinzip
» Klassenstruktur u. Mobilitat
» Einstellungen gegeliber Wohlstand u.
materiellem Erfolg
» Einstellungen gegenlber wissen-
schaftlichen Methoden
» Risikobereitschaft
» Einstellung gegeniiber Wandel
Politisch- » Rechtliche Spielregeln » Politische Ideologie
rechtliche » Verteidigungspolitik » Rechtliche Bestimmungen flr inter-
Faktoren » AulRenpolitik nationale Geschéftstatigkeit
» Politische Stabilitat » Zugehodrigkeit zu internationalen
» Organisationsform des politischen Organisationen u. vertragliche
Systems Bindungen
» Flexibilitdt der Rechtsnormen u. » Blockzugehdrigkeit
rechltiche Veranderungen > Im- u. Exportbeschrankungen
> Internationale Investitionsbe-
schrankungen
» Gewinntransferbeschrankungen
»> Devisenkontrollen
Okono — » Art des Wirtschaftssystems » Zahlungsbilanzposition
mische » Zentralbanksystem u. Geldpolitik » Aullenhandelsstruktur
Faktoren » Fiskalpolitik » Mitgliedschaft in u. Verpflichtungen
> Okonomische Stabilitét gegenuiber internationalen Finanz-
» Organisation der Kapitalmarkte organisationen
» Ausstattung mit Produktionsfaktoren
» Marktvolumen
» Infrastruktur
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Im Rahmen von Checklisten missen aus der Menge von Umweltkomponenten die fiir die U.
tatsachlich relevanten Bedingungen isoliert werden. Die Losung dieses Relevanzproblems ist haufig
schwierig. Viele externe Bedingungen mussen nicht als Daten hingenommen werden, sondern sind
durch die U. beeinfluRbar. Die Restriktivitat bestimmter landesspezifischer Bedingungen hangt zudem
von der Form des Engagements in diesem Land ab.

Ein weiteres Problem ist es, verlaBliche Infos Uber die als relevant erachteten Kriterien zu erhalten.
Wahrend vor allem fiir sozio-kulturelle u. politisch-rechtliche Zusammenhange zumeist nur verbale
Informationen vorliegen, kdnnen viele 6konomische Kriterien auch mit Hilfe statistischer Kennzahlen
erfal3t werden.

Checklistenverfahren dienen primar dazu, die aufgrund von grundsatzlichen Uberlegungen fir ein
Engagement nicht in Frage kommenden Lander aus dem weiteren Auswahlprozef® zu eliminieren, um
die Detailauswahl auf eine Uberschaubare Anzahl relevanter Lander zu beschranken u. so den
Aufwand fir Malinahmen der Informationsbeschaffung zu begrenzen. Aufgrund der Subjektivitét der
Auswabhlkriterien besteht jedoch die Gefahr, daf lediglich vorhandene Vorurteile bestatigt u.
Marktchancen nicht erkannt werden, die sich durch eine detaillierte Untersuchung erdffnet hatten.
Zudem beurteilen U., die bereits in einem Land tatig sind, viele Umweltbedingungen als weniger
restriktiv als U., die erst die Moglichkeit eines Engagements in diesem Land untersuchen.

Infos Uber auslandische Markte gibt es in AuRenhandelskammern, den auflenwirtschaftlichen
Abteilungen der Industrie- u. Handelskammern u. privaten Marktforschungsagenturen, wie der
Bundesstelle fiir AuBenhandelsinformationen (BfAi).

Konzepte zur Landerbeurteilung
und -klassifikation

qualitativ quantitativ
objektiv subjektiv
eindimensional mehrdimensional
. Landerberichte der BfAi, " statistische Kennzahlen . Hermes-Lander- . BERI
des FAZ Informations- (z.B. BIP pro Kopf, Klassifikation - 5-Dimensionen Modell
dienstes u.a. Inflationsrate, - Landerratings von von Hofstede
Schuldenquote, Moody’s u. Standard & . Economic Freedom Index
auBenwirtschaftliche Poor’s
Offenheit)
. Human Development

Index

Beispiele fiir Konzepte zur Landerbeurteilung u. -klassifikation in Anlehnung an Backhaus (1977)

4.1.1.2 Punktbewertungsverfahren (Scoring-Modelle)

— Lander anhand gewichteter Beurteilungskriterien zu bewerten u. in eine Rangordnung zu
bringen, die eine sachgerechte Auswahl ermdéglichen soll.

— Die Kriterien sollten die Schlisselvariablen der Unternehmung darstellen u. leicht u. kostenglinstig
ermittelbar sein

Zusammenfassung von Kirsten Groh unter wiso.ferit.info -22 -



Internationales Management Dies ist kein offizielles Skript!

Weitverbreitetes Punktwertverfahren zur internationalen Markt- u. Standortwahl ist der Business
Environmental Risk Index (BERI) des BERI-Instituts in Genf. Der BERI ist ein auf einer Kombination
von 20 quantitativen u. 29 qualitativen Kriterien basierendes Scoring-Modell, das sich aus drei
Teilindizes zusammensetzt, die in eine Profit Opportunity Recomendation (POR) munden:

o Operations Risk Index (ORI) zur Beurteilung des allgemeinen Geschéaftsklimas in einem Land
(Verhalten gegeniber ausléandischen Investoren u. deren Gewinne, Verstaatlichungstendenzen,
Inflationsrate, burokratische Hemmnisse, Wirtschaftswachstum, Durchsetzbarkeit von Vertragen,
Lohnkosten, Produktivitat, Verfigbarkeit rtlicher Fachkrafte u. Lieferanten, Verfligbarkeit von
Krediten)

e Political Risk Index (PRI) zur Bewertung des politischen Risikos
(Zersplitterung des politischen Spektrums, religidse, sprachliche u. ethnische Homogenitat des
Landes, Mentalitat, soziale Lage, Organisation u. Starke radikaler Parteien, Abhangigkeit von
einer feindlichen GroBmacht, soziale Konflikte)

e Remittance and Repatriation Factor (RF) zur Bewertung des Transferrisikos
(Vorschriften Gber den Transfer von Gewinnen, Leistungsbilanz, Wahrungsreserven, Auslands-
verschuldung, Fahigkeit zum Anziehen auslandischen Kapitals)

Vorgehensweise:

Kriterien werden auf einer Skala von 0,5 bis 3 gewichtet u. anschlieend durch eine Panel-Befragung
von 100 Experten aus Unternehmen, Banken, Wirtschaftsinstitutionen u. Regierungsbehérden (Delphi-
Methode) auf einer Skala von 1 (nicht akzeptabel) bis 4 (sehr glinstig) bewertet. Multiplikation der
Werte mit Gewichtungen u. Errechnung der Gesamtindizes. Maximale Punktzahl: 100.

— Einordnung in vier Risikokategorien:

¢ 71 bis 100: stabiles Land, hervorragendes Geschaftsklima

¢ 56-70: maRiges Risiko, einige Erschwernisse im taglichen Betrieb

¢ 41-55: hohes Risiko, schlechtes Geschaftsklima fir auslandische Investoren

¢ 0-40: geschéftliche Situation ist fir auslandische Investoren nicht akzeptabel

= grof3e Verbreitung u. hoher Standardisierungsgrad zur leichten Vergleichbarkeit verschiedener
Lander

Schwichen:

- subjektive Auswahl der Kriterien

- mangelnde Unabhangigkeit der Kriterien (insbesondere von der politischen Stabilitat)
- Annahme linearer Zusammenhange zwischen den einzelnen Kriterien

- Verwischung von Extremwerten durch Durchschnittsbildung

- starre Modellstruktur schmalert den Prognosecharakter

- keine Branchenspezifika berticksichtigt

- Vergleichbarkeit verschiedener Lander eigentlich unkritisch nicht méglich

- Direktinvestitionen allein auf BERI aufbauend geht nicht

4.1.1.3 Sequentielle Bewertungsverfahren (Verfahren der aspektweisen Elimination)

Aufstellung einer Rangordnung der Kriterien zur Beurteilung der Vorteilhaftigkeit eines
unternehmerischen Engagements u. Festlegung eines kritischen Mindest- bzw. Hochstwertes fiir
jedes Kriterium. Anschlielend werden die einzelnen Kriterien nach ihrer Wichtigkeit fir jedes der zu
untersuchenden Lander beurteilt u. Lander, die die festgelegten Schwellenwerte tber- bzw.
unterschreiten, von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen.

Vorteile:

- Berlcksichtigung von Mindestanforderungen

- keine Verwischung von Extremwerten

- Rangordnung der Beurteilungskriterien u. Héhe der Schwellenwerte kénnen je nach konkreter
Zielsetzung des U. differenziert werden.

Bsp.: Bosch-Siemens-Hausgerdate GmbH in China
1. Stufe: wirtschaftliche Situation (Wachstumsrate)
2. Stufe: demographische Situation, Einkommenverteilung u. wirtschafts- u.
gesellschaftspolitische Umfeld
3. Stufe: Beurteilung branchenspezifischer Kriterien (Nachfragepotential)
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4.1.1.4 Portfolio-Analyse

Annahme, dal zwischen den Chancen u. Risiken des Engagements in einem bestimmten Land ein
Zusammenhang besteht.

— zweidimensionale Matrix mit unterschiedlichen Schlisseldimensionen:

nach Meissner/Gerber (1980): Attraktivitat des Marktes u. politische Stabilitat

nach Backhaus/Carl (1989/97): Marktattraktivitat u. Marktbarrieren.

— konkrete Zuordnung der Lander erfolgt nach einer Expertenbefragung

© S
s g Kernmérkte Hoffnungsmaérkte
<
o
g p Peripher-/
= 8| Gelegenheits- Abstinenzmaérkte
= markte
gering hoch
Marktbarrieren

Portfolio-Analyse zur Markt- bzw. Standortwahl nach Backhaus

Die Portfolio-Analyse soll Hinweise auf diejenigen Lander geben, bei denen eine maximale Rendite
bei vorgegebenem Risiko bzw. eine bestimmte Rendite bei kleinstmdglichem Risiko erzielt werden
kann. Das Verfahren eignet sich damit insbesondere zur Diversifikation des Risikos von Auslands-
engagements (risk diversification).

Kritik:

- Positionierung schwierig u. vom Produkt abhangig
- subjektive Einschatzung

- nur fur relativ grobe Einschatzung

— ausgeglichenes Lander-Risiko-Portfolio gewollt!

4.1.1.5 Kritische Gesamtbeurteilung

Die dargestellten Verfahren kdnnen lediglich erste Anhaltspunkte fir die Markt- bzw. Standortwahl von
U. bieten. Sie missen deshalb i.R. der Feinauswahl durch weitergehende analytische Verfahren
erganzt werden.

Landercharakteristika stellen dabei nur einen moéglichen Erklarungsfaktor flir Auslandengagements
von U. dar, dariber hinaus spielen Marktkenntnisse, Verhalten wichtiger Wettbewerber, Einstellungen
der maRgeblichen Entscheidungstrager eine wichtige Rolle.

4.1.2 Wahl der Internationalisierungsform

Internationalisierungsform = Kombination der interdependenten Entscheidungen Uber die Wahl der
Marktbearbeitungsform, der Eigentumsform u. der Ansiedlungsform

o Bei der Marktbearbeitungsform ist zu klaren, welche Wertaktivitadten im Heimatland u. welche im
Gastland durchgeflihrt werden sollen.
- Portfolio-Ressourcentransfer
- Export
- Auslandsniederlassung

o Beider Eigentumsform muf} entschieden werden, ob die Verfiigungsrechte Uber den
Ressourcentransfer in der U. verbleiben, mit anderen U. geteilt oder ganz abgetreten werden
sollen.
- Markttransaktionen
- Kooperation
- 100% Tochtergesellschaft
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o Beider Ansiedlungsform besteht die Moglichkeit, auf bereits bestehende Ressourcenblindel im
Gastland zurtickzugreifen 0. neue Ressourcenkombinationen aufzubauen.
- Aufkauf/Beteiligung
- Neugriindung

4.1.2.1 Marktbearbeitungsformen
4.1.2.1.1 Portforlio-Ressourcentransfer
4.1.2.1.1.1 Lizenzvertraq

— Ubertragung eines zumeist zeitlich begrenzten Nutzungsrechts gewerblicher Schutzrechte
(Patente, Gebrauchsmuster, Warenzeichen, Urheberrechte) o. die Weitergabe von nicht
geschiitzten wirtschaftlich verwertbaren Kenntnissen u. Erfahrungen (Verfahrens- u.
Managment-Know-how) gegen Entgelt.

Um zu verhindern, dal} ein Lizenznehmer auf Drittmarkte als Konkurrent zum Lizenzgeber auftritt,
werden dessen Nutzungsrechte zumeist durch raumlich, sachliche u. zeitliche Restriktionen
eingeschrankt; auch Geheimhaltungsklauseln fiir ungeschiitztes Know-how.

Formen des Lizenzentgelts:

- Pauschalgeblhr

- Laufende Gebiihren (royalties), die umsatz-, stlick-, input- oder gewinnbezogen sein kénnen

- Lizenzaustausch (cross licensing)

- Kapitalbeteiligung

- Rucklieferungen an den Lizenzgeber zu Sonderkonditionen

- Gebuhren fir Unterstitzungs- u. Serviceleistungen

- Einnahmen aus dem Verkauf von Vorprodukten, Maschinen u. Ausristungen an den
Lizenznehmer

Vorteile:

- gesicherter Ertrag bei geringem Risiko

- Nutzung von Marktnéhe u. Kundenbeziehungen des Lizenzpartners
- leichtere Anpassung der Leistungen an die jeweiligen Markte

- keine Gefahr der Enteignung

Nachteile:

- groRere Kontrollprobleme bei gleichzeitig begrenzten Mdoglichkeiten der EinfluBnahme auf den
Lizenznehmer

- Gefahr des negativen Imagetransfers

- Geheimhaltungsprobleme

- Forderung potentieller Wettbewerber

4.1.2.1.1.2 Franchising

— vertikale Kooperation zwischen rechtlich selbstandigen Unternehmen auf der Basis eines
Dauerschuldverhaltnisses.

Der Franchise-Geber Ubertragt dem Franchise-Nehmer das Recht u. die Pflicht, bestimmte Gliter o.
Leistungen unter Verwendung von Name, Marke, Ausstattung u.a. und unter Beachtung des von
diesem entwickelten Marketing u. Organisationskonzepts auf eigene Rechnung in einem begrenzten
Gebiet abzusetzen. Die Franchise-Gebiihren betragen je nach Branche zwischen 1 u. 10 Prozent des
Umsatzes. Der Franchise-Geber hat die Pflicht den Franchise-Nehmer auszubilden u. laufend zu
informieren, sowie das Recht, dessen Geschaftstatigkeit zu kontrollieren.

Vorteile:

- umfangreiche Einflul3- u. Kontrollméglichkeiten

- Gewahrleistung eines weltweit einheitlichen Auftretens
- hoéhere Motivation der Franchise-Nehmer

Nachteile:

- Notwendigkeit des Aufbaus aufwendiger Stuerungs- u. Kontrollmechanismen

- Problem der Produkthaftung

- Gefahr der Selbstwertbetrachtung des Franchise-Nehmers (Erfolg auf sich selbst zurlickfiihren.)
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Bsp. fiir Franchise-Unternehmen:
- Bennetton

- Hilton, Sheraton

- McDonald’s

4.1.2.1.2 Export

2  Grundformen:

o direkter Export: unmittelbarer Absatz von Glitern an auslandische Endabnehmer

o indirekter Export: Zwischenschaltung eines Absatzmittlers (inlandischer Exporteur o.
auslandischer Importeur)

Den Vorteilen einer starkeren EinfluBmaoglichkeit auf die Gestaltung der Exporttatigkeit u. der
geringeren Transaktionskosten beim direkten Export steht ein geringeres Risiko des indirekten
Exports gegenuber.

Vorteile:

- keine Auslandserfahrung notwendig bei indirektem Export

- geringe Ressourcenbindung

- schrittweises Kennenlernen neuer Auslandsmarkte

- Ausnutzung von Massenproduktionsvorteilen an den Produktionsstandorten
- Reduzierung von Marktrisiken u. politischen Risiken

Nachteile:
- Gefahr protektionistischer Handelsbeschrankungen

Voraussetzungen:

- ungehinderter Guter- u. Zahlungsverkehr

- geringe Belastung mit Transportkosten, Zdllen etc.
- stabiler Wechselkurs

- Mdglichkeit der Fakturierung in Inlandswahrung

- Kurssicherungsmafnahmen moglich

4.1.2.1.3 Auslandsniederlassung

— langfristig angelegte Verlagerung von Wertaktivitiaten u. Ressourcen ins Ausland

Formen:

o Nach den ins Ausland verlagerten Wertaktivitaten kann in F&E-, Beschaffungs-, Produktions- u.
Vertriebsniederlassungen sowie in Niederlassungen unterschieden werden, die mehrere
Wertaktivitdten umfassen.

e  Produktionsniederlassungen kdnnen weiterhin nach dem im Ausland erzielten
Wertschopfungsanteil differenziert werden:

- Auslandsmontage (Lohnveredelung)
lediglich Verlagerung der letzten, zumeist arbeitsintensiven Stufe eines mehrstufigen
Produktionsprozesses ins Ausland

- Auslandsproduktion (Fertigungsbetrieb)

Verlagerung des gesamten ProduktionsprozeR ins Ausland aus Kostengriinden oder local
content-Vorschriften

Vorteile:

- umfangreiche Einflul3- u. Kontrollmoglichkeit

- Umgehung von Handelshemmnissen

- Ausschaltung von Wechselkursrisiken

- Diversifikation des Risikos der Muttergesellschaft durch Verteilung der Produktion auf mehrere
Lander
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Nachteile:

- Verzicht auf Massenproduktionsvorteile

- hoher Kapitaleinsatz

- hohes wirtschaftliches u. politisches Risiko
- hohe Management- Anforderungen

- eingeschrankte Flexibilitat

4.1.2.1.4 Kritische Gesamtbeurteilung

Hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit der unterschiedlichen Marktbearbeitungsformen legen die
dargestellten Theorien der internationalen Direktinvestition eine Phasenfolge nahe. So werden nach
der Lerntheorie der Internationalisierung von Johanson/Vahine in neuen u. risikoreicheren Markten
zunachst risikoarme Internationalisierungsformen (Lizenzvergabe, Export) gewahlt u. erst mit
zunehmenden Erfahrungen u. der Abnahme des perzipierten Risikos auch risikoreichere
Internationalisierungsformen (Auslandniederlassung praferiert. Auch die Produktlebenzyklustheorie
von Vernon weit unter Hinweis auf marktorientierte Uberlegungen auf einen entsprechenden
Phasenverlauf hin. Die eklektische Theorie der internationalen Produktion von Dunning argumentiert
dagegen, daf} die Wahl der Marktbearbeitungsform von bestimmten Vorteilskategorien abhangig ist.
Wahrend Portfolio-Ressourcentransfers bereits beim Vorliegen von Eigentumsvorteilen sinnvoll sind,
ist fir Exporte darliber hinaus ein Internalisierungsvorteil notwendig. Auslandsniederlassung sind
schlief3lich erst dann empfehlenswert, wenn dadurch Standortvorteile in Ausland ausgenutzt werden
kénnen.

Marktbearbei- Portfolio- Export Auslands-
tungsformen Ressourcen- niederlassung
Kriterien transfer
Kapital- und gering sehr gering sehr hoch
Ressourcenbedarf
Markteintrittsrisiko mittel sehr gering sehr hoch
Ertragspotential mittel gering sehr hoch
Zeithorizont mittel kurz sehr lang
Moglichkeit zur Nutzung | grof3 sehr gering sehr grol}
landerspezifischer
Vorteile
Moglichkeit zur Nutzung | gering sehr grof} gering
von
Massenproduktions-
vorteilen
Steuerungs- u. Kontroll- | hoch sehr gering sehr hoch
bedarf
Steuerungs- u. Kontroll- | mittel bis gro® sehr gering sehr grof3
moglichkeiten
Gefahr der ungewollten | hoch gering sehr gering
Know-how-Diffusion
Anwendungs- vertragliche Spezifi- ungehinderter Guter- u. | Auslandserfahrungen,
voraussetzungen zierbarkeit des zu Uber- | Zahlungsverkehr, hohes Marktpotential
tragenden Know-hows | Wechselkursstabilitat

Vor- u. Nachteile alternativer Marktbearbeitungsformen
4.1.2.2 Eigentumsformen

4.1.2.2.1 Markttransaktionen

— Ubertragung von Verfiigungsrechten an Produkten, Dienstleistungen o. Produktionsverfahren an
andere U.

Preis ist die zentrale Steuerungsgroile.

Beispiele sind Export- u. Importtatigkeiten, Auktionen o. Warenbdrsen (viel Giber Internet)

Vorteile: geringe Ressourcenbindung
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Nachteile:

- hohe Informationskosten

- Gefahr opportunistischen Verhaltens durch die Marktpartner
- hohe Unsicherheit

4.1.2.2.2 Unternehmungskooperation

4.1.2.2.2.1 Begriff u. Bedeutung

Kooperation = formalisierte u. langfristige Zusammenarbeit zwischen rechtlich u. wirtschaftlich
selbstandigen Unternehmen

Der Zweck der Kooperation liegt in der gemeinsamen Realisation unterschiedlicher Ziele, die den
Partnern alleine nicht moglich ware.

Kooperationen wurden lange Zeit v.a. in solchen Landern praktiziert, in denen die
Investitionsgesetzgebung die Errichtung von 100% Tochtergesellschaften nicht erlaubt. Zunehmend
setzt sich jedoch die Auffassung durch, dal® Kooperationen auch unter anderen Bedingungen eine
effiziente Internationalisierungsform darstellen kdnnen.

— Systemwandel vom Marktkapitalismus zum ,,Allianzkapitalismus*

Der Grund liegt darin, dal U. zunehmend auf die Zusammenarbeit mit Partnern aus anderen Landern
angewiesen sind, um ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit dauerhaft zu sichern. Insbesondere in
Branchen, in denen hohe GroRendegressionspotentiale bestehen, ist ein stetiges
Unternehmenswachstum erforderlich, das vielfach nur durch eine externe Wachstumsstrategie
realisiert werden kann. In hoch-innovativen Branche wie etwa der Computer-, Elektronik- o.
Mobilfunkindustrie dienen Unternehmenskooperationen zudem vielfach dazu, bereits i.R. der ,pre-
market competition“ technologische Standards gegenulber konkurrierenden Unternehmensallianzen
durchzusetzen. Entsprechend sind die Zahl u. der Umfang landeribergreifender
Unternehmenskooperationen in den letzten Jahren stark angestiegen.

Aufgrund der inhdrenten (ihm innewohnend) Ambiguitéit (Doppeldeutigkeit) von kooperativen u.
konkurrierenden Beziehungen beinhalten internationale Unternehmenskooperationen jedoch
aufwendige Planungs-, Organisations- u. Kontrollprobleme sowie personalpolitische Probleme, die
insbesondere in Krisensituationen die Effizienz u. Stabilitat der Zusammenarbeit gefahrden kénnen.
Deshalb liegt das Risiko eines Mi3erfolges von Kooperationen auch bei tGiber 40%. Zudem wird
oftmals die Wettbewerbsintensitét eingeschranki.

4.1.2.2.2.2 Kooperationsformen

Unterscheidung nach Kooperationsrichtung in vertikale, horizontale u. laterale Kooperationen.

Die vertikale Kooperationen umfassen die Zusammenarbeit mit Zulieferern o. Abnehmern (upstream-
bzw. downstream Kooperationen); horizontale Kooperationen sind durch die Zusammenarbeit auf der
gleichen Wertschdpfungsstufe gekennzeichnet. Laterale Kooperationen beinhalten die
Zusammenarbeit von U. aus unterschiedlichen Branchen.

Differenziert man nach dem Ausmal der eingegangenen Kapitalbeteiligungen u. der rechtlichen
Selbstandigkeit der Partner, lassen sich folgende Formen der internationalen
Unternehmenskooperation unterscheiden:

o Joint Venture = eine auf Kapitalbeteiligung u. der Teilung von Geschaftsflihrung u. Risiko
beruhende, vertraglich festgelegte u. dauerhafte zwischenbetriebliche Zusammenarbeit
Durch die Kombination aus finanziellen, personellen, materiellen u. immateriellen Ressourcen von
zwei 0. mehr Partnern aus unterschiedlichen Landern entsteht eine juristisch selbstandige
Gemeinschaftsunternehmung.

e Vertragliche Kooperation = Regelwerk von Vertragen, das zwischen zwei 0. mehreren U.
geschlossen wird. Keine eigenstandige Rechtsform, keine Kapitalbeteiligung der Partner.
(non-equity forms of international cooperation (NECs)
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e Fusion (merger) = Verlust der rechtlichen Unabhangigkeit der kooperierenden Unternehmen.
Zwei 0. mehr U. arbeiten ohne zeitliche Befristung freiwillig u. partnerschaftlich zusammen u.
integrieren alle ihre materiellen u. immateriellen Ressourcen. Fusionen gleichberechtigter Partner
(mergers of equals) unterscheiden sich damit von Unternehmensaquisitionen bzw. —libernahmen
(friendly o. hostile takeovers), bei denen die beteiligten U. durch ein klares Verhaltnis der Uber —
oder Unterordnung u. eine einseitige Abhangigkeitsbeziehung gekennzeichnet sind.

Formen vertragliche Joint Venture Fusion
Kooperation
Merkmale
Kapitalbeteiligung an
einer neuen Unter- nein ja ja
nehmung
rechtliche Unabhingig-
keit der Partner bleibt ja ja nein
erhalten

Formen internationaler Unternehmenskooperationen

Fusionen als Form der Unternehmenskooperation sind nicht unumstritten. Jedoch ist weniger die
rechtliche als vielmehr die flihrungsbezogene Dimension von Fusionen relevant. In diesem Sinne
sprechen insbesondere die mit einer Fusion verbundenen Ziel- u. Verhaltenskonflikte sowie die durch
die Kombination unterschiedlicher Ressourcenbiindel verursachten Managementprobleme dafiir,
diese von Formen des internationalen Unternehmenswachstums bzw. der Errichtung einer 100%
Tochtergesellschaft abzugrenzen. Der kooperative Charakter von Fusionen nimmt jedoch mit
zunehmender Dauer der Zusammenarbeit ab.

Kriterien Auspragungsformen
Kooperationsrichtung » horizontal, vertikal o. lateral
Kooperationsformen » vertragliche Kooperation
» Joint Venture
» Fusion
Kooperationsfelder » F&E, Beschaffung, Produktion, Vertrieb 0. mehrere Wertaktivitaten
Zahl der Partner » zwei o. mehr Partner
Ressourcenprofile der » kongruent (y- oder scale-Kooperation)
Partner » komplementar (X- oder link-Kooperation)
Beteiligungsverhaltnis » mit Kapitalbeteiligung (equity cooperation)

Majoritats-, Paritats- o. Minoritats-Beteiligung
fade-out-Joint Venture (im Zeitablauf abnehmender Kapitalanteil des
auslandischen Partners)

» ohne Kapitalbeteiligung (non equity form of cooperation)
EinfluRmdglichkeiten der | » symmetrisch (shared management Kooperation)
Partner » asymmetrisch (dominant parent-Kooperation)
Dauer u. Bedeutung der | > kurz- bis mittelfristige Kooperation mit operativer Bedeutung
Kooperation » langfristige Kooperation mit strategischer Bedeutung
Kooperationsmotive » freiwillige Kooperation

>

durch Gastlandvorschriften erzwungene Kooperation

Alternative Gestaltungsformen internationaler Unternehmenskooperationen
Beispiel einer bedeutenden Unternehmenskooperation: Star Alliance

4.1.2.2.2.3 Kooperationsmotive

o Ressourcenorientierte Vorteile durch die Verkniipfung knapper finanzieller u. personeller
Ressourcen u. den Zugang zu rechtlich geschiitzten o. geheimen Technologien des Partners

e Zeitvorteile durch Verkiirzung von Entwicklungszeiten durch die Blindelung von Ressourcen, die
frihzeitige Systemintegration u. die Reduzierung von Doppelarbeiten
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o Kostenmotive durch die bessere Nutzung freier Kapazitaten u. die Realisierung von
Massenproduktionsvorteilen u. Kostenerfahrungskurven durch die Poolung u. gemeinsame
Nutzung knapper Ressourcen.

o Marktmotive v.a fir kleine u. mittelstandische U. wichtig, da hier die Moglichkeit das
Vertriebssystem u. die Markt- u. Landeskenntnisse lokaler Partner zu nutzen besteht, die
weltweite Marktprasenz zu sichern u. nationale Barrieren zu umgehen.

e Spekulative Motive: Abwendung einer drohenden Ubernahme (unfriendly takeover) oder als Fit-
Test flr eine geplante Fusion

Beispiel VW unterschiedliche Kooperationsmotive bei Santana in China (Marktzutritt u. Risikomotive)
u. Skoda in Tschechien (Unternehmensprofil).

4.1.2.2.2.4 Erfolgsfaktoren

a) Partnerwahl

o Kompatibilitiat der Zielsetzungen der Partner
Nur wenn die Kooperation fiir alle beteiligten U. Vorteile bringt (win-win Situation), ist deren
langfristige Verbundenheit (commitment), deren Interesse an der Aufrechterhaltung der
Kooperation u. deren Bereitschaft zur Einbringung der erforderlichen Ressourcen
gewabhrleistet.

¢ Ressourcenkongruenz- bzw. —komplementaritét der Partner, d.h. die Méglichkeit zur
Bulindelung kritischer Ressourcen
Wahrend kongruente Ressourcenprofile der Partner (Y- oder scale Kooperationen) v.a. dazu
geeignet sind, Kostendegressionseffekte (economies of scale) zu erzielen, dienen
komplementare Ressourcenkombinationen (X- oder link-Kooperationen) insbesondere der
Realisierung von Synergie- u. Marktvorteilen.

e kulturelle Kopatibilitat
Unternehmen mit ahnlichen Organisationsstrukturen besitzen zumeist ahnliche Ziele, Werte u.
Entscheidungsstrukturen, was das gegenseitige Verstandnis u. Vertrauen zwischen den
Partnern fordert.

o GroRenverhaltnis der Partner
Annahme, dal} bei Partnern vergleichbarer GréRe auch ahnliche organisatorische Regelungen
zu erwarten sind.

b) Vertragsgestaltung

Zwischen der Intensitat der Vorbereitung u. dem Kooperationserfolg besteht ein enger
Zusammenhang. Insbesondere wenn Konflikte zwischen den Partnern entstehen, erleichtern
eindeutige Regelungen der Rechte u. Pflichten aller Partner eine schnelle u. sachgerechte
Konfliktlésung. In der Unternehmenspraxis werden Kooperationsverhandlungen jedoch haufig
unter groRem Zeitdruck gefiihrt. Vor allem bei strategisch bedeutsamen Partnerschaften ist zudem
nur eine sehr kleine Zahl hochrangiger Fuhrungskrafte darin involviert, um das Risiko eines
ungewollten friihzeitigen Bekanntwerdens der Kooperation so gering wie mdglich zu alten,
wodurch wiederum die detaillierte Ausarbeitung des Kooperationsvertrags erschwert wird.
Darlber hinaus besteht ein Zielkonflikt zwischen einer mdglichst groRen Regelungssicherheit u.
dem Schutz der Interessen aller Beteiligten einerseits u. der Flexibilitat andererseits. Da sich
sowohl die externen Rahmenbedingungen als auch die Ziele u. die Verhandlungsmacht der
Partner wahrend des Lebenszyklus einer Kooperation &ndern kénnen, sollten deshalb mdglichst
flexible Regelungen getroffen u. Sperrklauseln auf besonders wichtige Aspekte beschrankt
werden. Zudem ist darauf zu achten, ein gewolltes Vertrauensverhaltnis nicht durch Regelwerk,
das Mifdtrauen zum Ausdruck bringt, schon im Voraus zu zerstéren.
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c)

d)

e)

f)

Effiziente Leitungsstruktur

Es wird zwischen einer asymmetrischen bzw. dominant parent-Kooperation, die durch ein
deutliches Ubergewicht eines Partners in den Leitungsorganen gekennzeichnet ist, u. einer
symmetrischen bzw. shared management- Kooperation, die durch eine gleichgewichtige u.
gleichberechtigte Beteiligung der Partner in den Leitungsorganen gekennzeichnet ist,
unterschieden.

Asymmetrie herrscht v.a. bei Joint Ventures mit Entwicklungslandern. Es zeigt sich hier jedoch
eine grof3e Stabilitat u. Effizienz der Kooperation, da sie eine flexiblere u. schnellere
Entscheidungsfindung besitzt.

Shared management-Kooperationen sollen v.a. das Verstandnis u. Vertrauen zwischen den
Partnern verbessern u. das gegenseitige Lernen férdern. Sie sind allerdings auch haufig zeit-
aufwendiger, inflexibler u. konfliktintensiver.

In der Praxis besteht eine Tendenz zu dominant parent-Kooperationen. Dies kann v.a. darauf
zurlckgefiihrt werden, dal} die Entscheidung Uber die Leitungsstruktur einer Kooperation nicht nur
durch Markterfordernisse u. Eigentiimerentscheidungen beeinfluf3t wird, sondern auch durch
personliche Motive u. mikropolitische Aktionen von Managern. Insbesondere dann, wenn deren
Vergltung u. Macht an die Zahl der ihnen untergeordneten Mitarbeiter geknpft ist, bilden sich
haufig asymmetrische Leitungsstrukturen heraus.

Bsp. Daimler Chrysler AG, zuerst merger of equals, dann laut Schrempp ein unfriendly takeover
Integration der Organisationskulturen

Akkulturation steigert das gegenseitige Vertrauen zwischen den Partnern u. reduziert die
Neigung opportunistischen Verhaltens. Die Integration von Grundannahmen, Werten u. Symbolen
verringert zudem den Bedarf an technokratischer Koordination u. férdert dadurch die Flexibilitat.

In einem internationalen Kontext ist die Schaffung einer gemeinsamen organisatorischen Identitat
allerdings schwierig u. zeitaufwendig, da die kulturelle Distanz zwischen den Partnern zumeist
groRer als in einem nationalen Umfeld ist.

Da Organisationskulturen zu einem hohem Mal3e unbewul3t u. implizit sind, entziehen sie sich
weitgehend einer zielgerichteten Beeinflussung. Die Akkulturation kann deshalb weniger durch
strukturelle Regelungen als vielmehr durch personalpolitische Instrumente unterstitzt werden.
Dazu zahlen etwa die Besetzung von Fihrungspositionen mit Drittlandsangehdérigen, eine
systematisches interkulturelles Training sowie die kooperationsgerechte Gestaltung des
Anreizsystems. Derartige Instrumente werden in der Unternehmenspraxis allerdings nur selten
eingesetzt.

Wissensmanagement

Ein wichtiges Motiv internationaler Unternehmenskooperationen besteht darin, Zugang zu
strategisch relevantem Know-how anderer U. zu erlangen. Kooperationen kénnen als Lernarenen
aufgefaldt werden, die U. die Moglichkeit er6ffnen, implizites, kompetenzbasiertes u. schwer
artikulierbares Wissen auszutauschen.

Die Fahigkeit einer U., auf das Wissen anderer U. zuzugreifen u. fir sich selbst zu nutzen, wird als
Absorptionskapazitat (absorptive capacity) bezeichnet. Das Risiko eines asymmetrischen
Wissensabflusses an Partner mit héherer Absorptionskapzitat kann insbesondere durch den
Aufbau gegenseitigen Vertrauens u. konsensorientierte Formen der Konfliktlésung begrenzt
werden.

Wettbewerbsintensitat einer Branche

Je hoher die Wettbewerbsintensitat einer Branche, desto haufiger werden Kooperationen nur als
kurzfristige Mechanismen betrachtet, einen Zugang zu strategisch relevanten Ressourcen anderer
U. zu erhalten. Nach der Absorption dieser Ressourcen wird die Kooperation deshalb vielfach
einseitig aufgeldst o. der friihrere Partner ilbernommen.
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dg) Unternehmenskonzentration

Die Wahrscheinlichkeit der vorzeitigen Beendigung einer Kooperation nimmt mit der Zahl der in
einer Branche agierenden U. ab. In stark wachsenden Branchen mit einer Vielzahl von
Konkurrenten u. neuen Markteintritten weisen Kooperationen deshalb eine héhere Erfolgswahr-
scheinlichkeit auf als in Branchen, die durch Stagnations- 0. Schrumpfungsprozesse
gekennzeichnet sind.

4.1.2.2.3 100%ige Tochtergesellschaft

Eigentumsform, bei der die Muttergesellschaft die alleinige Verfligungsgewalt tUber eine
Unternehmung im Ausland erwirbt o. behalt.

Vorteile:

- Verringerung bzw. Vermeidung von Transaktionskosten
- umfassende Steuerungs- u. Kontrolimdglichkeiten

- schnellere Entscheidungsfindung

- grofere Unabhangigkeit von anderen U.

- besserer Schutz vor ungewollter Know-how-Diffusion
Nachteile:

- hoher Kapital- u. Ressourceneinsatz

- hoéherer Koordinationskosten

- geringe Praferenz der Gastlandregierung

- hohes Enteignungsrisiko

- langwieriger Erwerb landerspezifischen Know-hows

4.1.2.2.4 Kritische Gesamtbeurteilung

Empirische Untersuchungen hinsichtlich der Bedeutung unterschiedlicher Eigentumsformen in der
Unternehmenspraxis belegen, dal® deutsche U. tUberwiegend 100%ige Tochtergesellschaften
praferieren, wahrend sich amerikanische U. auch relativ haufig in Form von Joint Ventures
engagieren. Landeribergreifende Langsschnittstudien zeigen zudem, daf® der Anteil kooperativer
Eigentumsformen generell zunimmt, diese aber haufig liber eine geringere Kapitalausstattung als
100%ige Tochtergesellschaften verfligen.

EinfluR von Unternehmenscharakteristika: Kleine u. mittelstdndische U. bevorzugen tendenziell
Kooperationen, wahrend Grof3unternehmen eher 100%ige Tochtergesellschaften préaferieren.

EinfluB gastlandspezifischer Faktoren: U. in Landern mit einer hohen kulturellen Distanz zum
Heimatland eher kooperative Eigentumsformen praferieren (gilt auch andersherum).

U. wahlen umso eher kooperative Eigentumsformen, desto gréRRer das perzipierte (sinnlich
wahrnehmen) Investitionsrisiko ist. Dartber hinaus zeigt sich, da® auslandische Direktinvestitionen in
Industrielandern eher in Form 100%iger Tochtergesellschaften durchgefiihrt werden, wahrend in
Entwicklungslandern eher Kooperationen anzutreffen sind.

Eigentumsform ist...
... vorteilhaft, wenn Markttransaktion | Kooperation 100%ige TG
Transaktionsspezifitdit | gering hoch hoch
Transaktionshaugikeit | hoch gering gering
Unsicherheit (Umwelt, | gering mittel hoch
Rechtsrahmen)
Gefahr opporunisti- unproblematisch beherrschbar kaum beherrschbar
schen Verhaltens
Komplementaritat der wechselseitige Ab- | einseitige Ab-
Fahigkeiten hangigkeit hangigkeit

Transaktionskostenspezifische Anwendungsbedingungen alternativer Eigentumsformen
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4.1.2.3 Ansiedlungsform

4.1.2.3.1 Unternehmensneugriindung (greenfield investment bzw. start-up)

Vorteile:

- grolkerer Entscheidungsspielraum bei der Standortwahl u. der Konfiguration der Wertkette

- Umgehen von kartellrechtlichen u. behdrdlichen Restriktionen

- notwendige Investitionen kdnnen Uber langeren Zeitraum gestreckt werden

- neue Formen der Arbeitsorganisation u. neue Produktion- o. Dienstleistungskonzepte sind leichter
zu implementieren

Nachteil:

- langsamerer Markteintritt
— schmalert insbesondere die Mdglichkeit zur Abschdpfung von Pionier-Gewinnen
— kann auch ein Vorteil sein (Lerneffekte, risikoarmer)

4.1.2.3.2 Unternehmenskauf bzw. Beteiliungserwerb (brownfield investment bzw. acquisition)

Vorteile:

- schnellerer Markteintritt

- Moglichkeit zur Nutzung vorhandener Absatz- u. Beschaffungskanale, erprobter Technologien u.
etablierter Organisations- u. Mitarbeiterstrukturen

- geringerer Kapitaleinsatz

Nachteile von cross-border-Akquisitionen:

- hohe Kosten u. Zeitaufwand fiir die Suche nach geeigneten Ubernahmekandidaten

- Informationsproblem, das die Beurteilung deren Starken u. schwachen i.R. der due diligence
erschwert (z.B. Markenrechte, Patente u. Lizenzen)

- Schwierige Bestimmung des finanziellen Unternehmenswertes aufgrund unterschiedlicher
Bewertungs- u. Rechnungslegungsvorschriften sowie fehlender Publizitatspflichten

- ungeklarte Eigentumsverhaltnisse, nicht ausgewiesene Verpflichtungen

- Okologische Altlasten

- organisatorisches Erbe

4.1.2.3.3 Kritische Gesamtbeurteilung

- hohe MiRerfolgsquote von Aquisitionen, insbesondere bei kultureller u. organisatorischen Distanz
zwischen der akquirierenden u. der akquirierten U. sehr grof} ist

- Diversitat der von einer U. bearbeiteten Markte hat positiven Einflu auf Wahl der
Unternehmensneugriindung. Ist darauf zurlickzufiihren, daf Erfahrungen in unterschiedlichen
nationalen Kontexten organisatorische Lernprozesse fordert, die U. wiederum dazu befahigen,
eigene Kapazitaten aufzubauen statt auf vorhandene Ressourcen zurlickzugreifen

Ansiedlungsstrategie Neugriindung Aufkauf
Kriterien
Marktzugang zeitverzdgert unmittelbar
Marktanteil mul erobert werden wird Ubernommen
Kapitaleinsatz sukzessive Steigerung hoher Anfangsbetrag
Standort frei wahlbar gegeben
Einstellung der haufig finanzielle Férderung oft Abwehrhaltung
Gastlandregierung
Technologie neuestes Verfahren einsetzbar | vorgegeben
Integration problemlos schwierig
Anbieterzahl u. wird erhoht bleibt erhalten
Produktionskapazitat

Kennzeichen alternativer Ansiedlungsstrategien
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4.1.3 Wahl des Markteintrittszeitpunktes

Unterscheidung zwischen Pionier- (leader bzw. first mover advantages) u. Folgerverhalten.

Vorteile Nachteile
»  Abschopfung von Pionier-Gewinnen » Anpassungserfordernisse an sich schnell
»  Errichtung von Markteintrittsbarrieren wandelnde Umweltbedingungen
» Durchsetzung von Produktstandards » liability of foreignness (unstetige Haltung der
» Aufbau langfristiger Kunden- u. Gastlandregierung macht haufige
Lieferantenbindungen Anpassung erforderlich
» Investitions- u. Steueranreize der Gastlander | > Gefahr von Imitations- u. free-rider-Effekten
» eherin der Lage langfristige
Wettbewerbsvorteile aufzubauen
= Marktvorteile = Risiko- u. Effizienznachteile

Bsp. fur Wichtigkeit des Markteintritts: Salamander in der ehemaligen Sowjetunion

Neben der Umweltdynamik, der Ungewil3heit liber zukiinftige Entwicklungen u. der Risikoneigung der
U. hangt die Vorteilhaftigkeit der unterschiedlichen Timingstrategien des Markteintritts
insbesondere von der Unternehmensgréf3e ab. GroRere u. damit finanzkraftigere U. verfligen
tendenziell eher Gber die Mdglichkeit, einen Markteintritt zu verzégern, um spater z.B. durch die
Aquisition einer inzwischen etablierten U. entsprechende Marktanteile zu erwerben. Kleinere u. damit
vielfach flexiblere U. sind dagegen eher geneigt, durch einen frihen Markteintritt entsprechende
Zeitvorteile zu erringen u. Pionier-Gewinne abzuschopfen, bevor die Wettbewerbsintensitat durch den
zunehmenden Markteintritt auslandischer U. zunimmt.

4.2 Strategisches Management in Multinationalen Unternehmungen

4.2.1 Idealtypische Strategiealternativen Multinationaler Unternehmungen

— Wettbewerbsvorteile durch die integrative Gesamtbetrachtung der weltweiten Aktivitaten
— 2 entgegengesetzte Anforderungen:
- gleichzeitige Ausschopfung von Unifikations- u. Fragmentierungsvorteilen
- gleichzeitige Ausschopfung von Integrations- u. Differenzierungsvorteilen bzw.
Globalisierungs- u. Lokalisierungsvorteilen
= Strategiespektrum Multinationaler Unternehmen

Globale Transnationale
Strategie Strategie

hoch

Internationale Multinationale
Strategie Strategie

Vorteile der Globalisierung
bzw. Standardisierung
niedrig

niedrig hoch

Vorteile der Lokalisierung bzw.
Differenzierung

Idealtypisches Strategiespektrum Multinationaler Unternehmungen
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4.2.1.1 Internationale Strategie (nach Perimutter auch ethnozentrische Strategie 0. Exportstrategie)

- Ubertragung von Strukturen, Systemen u. Prozessen der Muttergesellschaft auf alle
auslandischen Tochtergesellschaften, die v.a. durch Anweisungen u. Direktiven gesteuert sind

- Entsendung von Stammhausdelegierten

- Bedeutung tritt im Zuge der Globalisierung der Wirtschaft in den Hintergrund, weil die
Mdglichkeiten der Standardisierung steigen (Angleichung von Geschmacksrichtungen)

4.2.1.2 Multinationale Strategie (nach Perlmutter auch polyzentrische Strategie o. Strategie der
nationalen Anpassung)

- Anpassung an Bedingungen des jeweiligen Gastlandes

- durch Grindung von Tochtergesellschaften soll nationales Image aufgebaut werden

- Geschéftsleitungspositionen in den Niederlassungen werden vorwiegend durch einheimische
Flhrungskrafte besetzt, um deren umfangreiche Kenntnisse der lokalen Marktcharakteristika,
Kostenstrukturen, Rechtsnormen u.a. nutzen zu kénnen

- Optimierung der einzelnen nationalen Strategien, ohne gegenseitige Abstimmung
Verbundeffekte u. Synergiepotentiale zw. den einzelnen Auslandsengagements kaum genutzt

Bsp Nestlé: Umstrukturierung ,globe” vom der multinationalen Strategie zur globalen Strategie, weil

sich Rahmenbedingungen geandert haben — Standardisierungsvorteile

4.2.1.3 Globale Strategie (Strategie der globalen Rationalisierung)

- weltweite Formalisierung u. Standardisierung von Strukturen, Systemen u. Prozessen

- Zentralisierung der strategischen Entscheidungskompetenzen in der Muttergesellschaft

- Grindung 100%iger Tochtergesellschaften praferiert aus Steuerungs- u. Kontrollmdglichkeiten

- sichtbare 6konomische, unternehmerische u. institutionelle Grenzen

- relativ niedriges Effizienzniveau auf der Ebene der Tochtergesellschaften, da deren
Geschaftsleitung lokale Marktchancen haufig nur unzureichend wahrnehmen kann, u. deshalb
vielfach nur Uber eine geringe Motivation verfligt

= kommt in reiner Form in Realitat selten vor, liegt an Grenzen

4.2.1.4 Transnationale Strategie ( opportunistische o. multifokale o. globale Strategie)

- heute von besonderem Interesse

- gleichzeitige Ausnutzung von nationalen Unterschieden, Skaleneffekten u. Verbundvorteilen

- Standardisierungs- u. Differenzierungsvorteile missen fiir jedes Geschéaftsfeld, jede Wertaktivitat,
jeden Unternehmensprozef} u. jede Internationalisierungsphase individuell geprift werden.

- intensive Liefer- u. Leistungsverflechtungen

4.2.2 Merkmale transnationaler Strategien

4.2.2.1 Gleichzeitige Ausnutzung von nationalen Unterschieden, Skaleneffekten u.
Verbundvorteilen

Neben dem traditionellen strategischen Ziel der MNUs der Steigerung der operativen Effizienz, stellen
nach Ghoshal auch das Management von Risiken u. die Anpassung an Umweltveranderungen durch
Innovationen u. organisatorisches Lernen strategische Ziele von MNUs dar. Die Notwendigkeit des
Risikomanagement ist insbesondere auch die Heterogenitat der Umweltbedingungen
zurtckzufihren. Im Gegensatz zu national tatigen U. haben MNUs die Méglichkeit der
geographischen Risikodiversifikation, d.h. zum landertibergreifenden Ausgleich zw.
unternehmerischen Chancen u. Risiken. Instrumente sind hierzu z.B. die riskoorientierte Konfiguration
von Wertaktivitaten, die Nutzung von Eigentumsformen, die keine o. nur eine geringe
Kapitalbeteiligung beinhalten.

Die groe Bedeutung von Innovationen u. organisatorischen Lernprozessen ist auf die
zunehmende Umweltdynamik zurtickzufiihren. Die Verklrzung von Produktlebenszyklen u. die
wachsende Bedeutung der Zeit als Wettbewerbsfaktor fiihren dazu, daf sich MNUs einem starken
Innovationsdruck ausgesetzt sehen.
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Zur Realisierung dieser strategischen Zielsetzungen ist die gleichzeitige Ausnutzung der folgenden
Vorteilsquellen Multinationaler Unternehmungen erforderlich:
o GroRenvorteile (economies of scale)
e Verbundvorteile (economies of scope), z.B. aus der weltweiten Nutzung von Markennamen, der

Belieferung von weltweit tatigen Kunden o. der Poolung von Wissen
e Ausnutzung nationaler Unterschiede

= Problem: vielfaltige Konflikte ( trade-offs): So wirkt sich z.B. eine Strategie, die v.a. auf die
Risikodiversifikation u. die Férderung organisatorischer Lernprozesse ausgerichtet ist, moglicherweise
negativ auf die operative Effizienz der U. aus. Ein ahnlicher Zusammenhang besteht zwischen der
Ausnutzung von nationalen Unterschieden u. der Realisierung von GréRendegressionsvorteilen bzw.

Verbundvorteilen.

Quellen von
Wettbewerbsvorteilen

Strategische Ziele

Nationale
Unterschiede

GroRendegressions-
vorteile (economies of
scale)

Verbundvorteile
(economies of scope

operative Effizienz

Ausnutzung von
Faktorkostenunter-
schieden (Arbeits- u.
Kapitalkosten)

Ausdehnung u.
Ausnutzung potentieller
GréRenvorteile in allen
Aktivitaten

Nutzung von Investi-
tionen u. Aufteilung von
Kosten auf mehrere
Produkte, Markte u.
Geschaftsbereiche

Risikomanagement

Management von
Risiken, die durch
markt- o. politikindu-
zierte Anderungen der
komperativen Vorteile
verschiedener Lander
entstehen

Ausbalancierung von
GréRenvorteilen u.
strategischer sowie
operativer Flexibilitat

Portfolio-Diversifikation
von Risiken u. Chancen

Lerneffekte u.
Adaption von Innova-
tionen

Lernen aus sozio-
kulturellen
Unterschieden von
Managementprozessen
u. —systemen

Nutzung von
Erfahrungsvorteilen
(Kostenreduktion u.
Innovation)

Gemeinsame
Lerneffekte von
Organisationseinheiten
in unterschiedlichen
Produkt-, Markt- o.
Geschéftsbereichen

Strategische Ziele u. Quellen von Wettbewerbsvorteilen i.R. transnationaler Strategien

4.2.2.2 Individuelle Priifung von Standardisierungs- u. Differenzierungsvorteilen

Ausgangspunkte fur die Bestimmung des optimalen Standardisierungs- bzw. Differenzierungsgrads
bildet die jeweilige Branchenstruktur. Die Einordnung der jeweiligen Branche eréffnet ein strategisches
Fenster, innerhalb dessen sich U. in Abhangigkeit ihrer spezifischen Ressourcen, ihres
organisatorischen Erbes u. ihres Internationalisierungsprozesses positionieren kdnnen. Danach
Analyse der spezifischen Unternehmensmerkmale, dann Standardisierungs- u.
Differenzierungsvorteile der jeweiligen Funktion bzw. Wertaktivitat, dann der spezifischen Aufgaben.

Standardisierbarkeit von Aktivitaten im Bereich Marketing:

¢ Produktpolitik hat grof3tes Standardisierungspotential im Marketing-Mix:

Ausschopfung von Kostendegressionspotentialen durch Absatz identischer Produkte;
Vereinheitlichung des Produktkerns, der Markennamen, des Produktdesigns u. der
Verpackungsgestaltung

o Kommunikationspolitik:
Gestaltung der Werbebotschaft u. Werbematerialien sowie Auswahl der Werbetrager hat gro3ten
Standardisierungspotential. Darliber hinaus ist vielfach die Standardisierung der
Verkaufsférderung u. der Offentlichkeitsarbeit zu beobachten. Da die weltweite Standardisierung
der Kommunikationspolitik angesichts unterschiedlicher Sprachen, Medien u.
Informationsgewohnheiten jedoch zu lokalen Ineffizienzen fuhrt, wird diese in vielen MNUs als
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internationale Dachkampagne (prototype campaign) durchgefiihrt. Dabei werden zwar die
zentralen Aspekte der Kommunikationspolitik wie z.B. Werbebotschaft, Zielgruppen u.
Werbeagentur weltweit verbindlich vorgegeben, die operative Anpassung an die jeweilige
Landerspezifika wie z.B. die Mediaselektion jedoch den einzelnen Tochtergesellschaften
Uberlassen.

o Distributionspolitik:
Wahl u. Ausgestaltung der Absatzkanale weltweit vereinheitlichen. Darlber hinaus wird vielfach
die physische Distribution von Gutern u. Leistungen standardisiert, um dadurch eine
landeribergreifende einheitliche Handhabung der Lieferzeit, Lieferbereitschaft, Lieferqualitat u.
Lieferflexibilitat zu gewahrleisten. Wird allerdings durch die Heterogenitat lokaler
Vertriebsstrukturen u. das Fehlen landertbergreifender Distributionsnetze erschwert.

e Preispolitik:
Reduktion der Verunsicherung u. Unzufriedenheit der Kunden iber national unterschiedliche
Preise u. Zahlungsbedingungen durch Standardisierung reduzieren, u. somit die Gefahr des
unternehmensinternen Wettbewerbs iber Reimporte (Bsp. PKW) verringern. Aufgrund von
Wechselkursschwankungen sowie unterschiedlichen Kaufkraft- u. Steuerniveaus ist die
Standardisierung jedoch zumeist auf die Vorgabe eines Preisrahmens mit jeweils flexiblen lokalen
Anpassungsspielraumen beschrankt.

= Produkt- u. Kommunikationspolitik haben grotes Standardisierungspotential. Das optimale
Standardisierungsniveau ladt sich aber nur vor dem Hintergrund der spezifischen Branchen- u.
Unternehmenscharakteristika beurteilen.

4.2.2.3 Grenziiberschreitende Konfiguration der Wertaktivititen

Zwei Gestaltungsalternativen:
Volistandige Konzentration vs. geographische Streuung der Wertaktivitaten

Die Vorteilhaftigkeit der Alternativen hangt von der Stellung der jeweiligen Wertaktivitat in der
Wertkette u. der relativen Bedeutung von Skaleneffekten bzw. komparativen Kosten- u.
Koordinationsvorteilen ab:

o Wahrend nachgelagerte, also stérker kundenbezogene Wertaktivitdten wie z.B. Marketing u.
Vertrieb, Uberwiegend in geographischer Nahe zu den wichtigsten Kunden angesiedelt u. damit
starker gestreut sind, werden vorgelagerte u. unterstiitzende Wertaktivitdten wie z.B. F&E,
Beschaffung u. Produktion zumeist starker regional konzentriert.

o Die Anzahl der Standorte werden durch die Méglichkeit zur Erzielung von Grofiendegressions-
effekten bestimmt, wahrend die geographische Lage dieser Standorte va. von der Hohe
potentieller Kosten- u. Koordinationsvorteile abhangt.

Das Engagement MNUs in bestimmten Gastlandern ist damit das Ergebnis einer an der Effizienz der
Gesamtunternehmung orientierten Entscheidung. Als Ergebnis ergibt sich idealtyischerweise eine
weltweit operierende U., die in den einzelnen Landern Uber stark spezialisierte, haufig auf einzelne
Wertaktivitaten reduzierte u. in einem hohen Mal3e integrierte Tochtergesellschaften verfugt.

— leistungswirtschaftliche Verflechtungen zwischen der Muttergesellschaft u. den einzelnen
Tochtergesellschaften

MNUs mussen eine Entscheidung dariber treffen, wie die innerhalb der einzelnen Wertaktivitaten
erforderlichen Prozesse konfiguriert werden sollen, d.h. ob z.B. bei einem mehrstufigen Produktions-
prozef} alle Produktionsstufen in einer Tochtergesellschaft angesiedelt oder diese auf mehrere
Tochtergesellschaften verteilt werden sollen.

— klassische Differenzierung in F&E, Beschaffung, Produktion u. Vertrieb
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4.2.2.3.1 Forschung u. Entwicklung

Die geographische Konzentration samtlicher Aktivitaten in einer Weltmarktforschungs- bzw. —
entwicklungseinheit ist insbesondere aus Kostengriinden vorteilhaft, um mindestoptimale Losgrofien
zu realisieren u. Kostendegressionspotentiale auszuschopfen.

Die Konzentration samtlicher Forschungsaktivitaten in nur einer einzigen Einheit erscheint vor dem
Hintergrund eines zunehmenden technologischen Wettbewerbs jedoch ineffizient. Insbesondere die
Notwendigkeit eines sukzessiven Zugewinns an Know-how erfordert haufig die Griindung
auslandischer Forschungslabors. Die zunehmende Abhangigkeit von externen Informationsquellen,
sowie die mangelnde Sensibilisierung gegeniiber lokalen Erfordernissen erscheint als ein weiterer
Nachteil der Konzentrationsstrategie, deshalb ist eine Verlagerung von F&E-Aktivitaten in
bedeutsame ausldandische Markte erkennbar.

Durch die parallele Durchfiihrung von Forschungs- u. Entwicklungsaktivitaten an mehreren
Standorten soll die Ergebniswahrscheinlichkeit der Forschung erhéht u. der Zugang zur scientific
community in Gastlandern mit hohem Forschungspotential verbessert werden. Marktnahe laf3t sich
zudem haufig nur realisieren, wenn Entwicklungsaktivitaten vollstandig in diesen Markten
durchgefihrt werden, somit kdnnen zeit- u. kostenaufwendige Anpassungen an unterschiedliche
Kundenpraferenzen vermieden werden.

Eine landeriibergreifende Verbundforschung u. —entwicklung ermdglicht dagegen die
systematische Nutzung von Standortvorteilen i.S. einer projektspezifischen Arbeitsteilung; die
Realisierung von regionalen Spezialisierungsvorteilen u. Gréssendegressionseffekten, ohne auf die
komparativen Vorteile einzelner Standorte zu verzichten. — Synergieeffekte, Zeit- u. Lernvorteile,
Flexibilitatsvorteile

4.2.2.3.2 Beschaffung

Die geographische Konzentration der Beschaffung ist durch die Ubertragung aller
Beschaffungsaktivitaten auf eine einzige Unternehmenseinheit u. die weitgehende Beschrankung der
Zulieferer gekennzeichnet, die am Standort der U. ansassig sind. Vorteile sind Nutzung von
Kostendegressionseffekten, Mengenrabatten, weltweit gleichbleibende Qualitat von Vorprodukten.
Nachteile sind die aufwendige Planung u. Logistik u. erhebliche Transportkosten.

I.R. einer landerspezifischen Parallelbeschaffung werden die gleichen Vorprodukte aus
unterschied-lichen Landern bezogen. Besonders haufig bei nicht o. nur schwer substituierbaren
Gutern (Erdol, Edelmetalle), die aus Landern mit einem hohen politischen Risiko beschafft werden.
Fir geographisch verstreute Produktionsgesellschaften zeichnet sich die Beschaffung von
Vorprodukten in den jeweiligen Gastlandern (local sourcing) v.a. durch geringe Transportkosten, kurze
Lieferzeiten u. geringe Umweltbelastung aus. Darliber hinaus kénnen Abnehmerpraferenzen friihzeitig
bertcksichtigt werden. Weiterhin kdnnen U. durch Importbarrieren o. local content Vorschriften
gezwungen seien, im jeweiligen Gastland bestimmte Guter zu beschaffen. Problematisch sind hierbei
Qualitatsprobleme, die bei local content Vorschriften allerdings durch die Nachfolge der
Schlussellieferanten ins Ausland umgangen werden kénnen.

Vorteile der landeriibergreifenden Verbundbeschaffung (global sourcing) durch Ausnutzung von
Kostenunterschieden, Verlagerung des Beschaffungsrisikos auf mehrere Zulieferer erhéht
Versorgungssicherheit, Moglichkeit der flexiblen Reaktion auf Angebots-, Preis- u.
Wechselkursschwankungen.Nachteilig ist jedoch der extrem hohe Koordinationsaufwand u. der
Aufbau eines weltweiten Logistiknetzwerkes.

4.2.2.3.3 Produktion

Die geographische Konzentration des Produktionsprozesses in einer Weltmarkt-
Produktionseinheit (world scale plant) ist insbesondere in Branchen mit einem hohen
Kostendegressionspotential vorteilhaft, sowie giinstig zu transportierenden Giitern. Durch die
weitgehende Standardisierung von Produkten u. Leistungen kann die Effizienz des
Produktionsprozesse gesteigert werden. Nachteilig sind die hohe Transportkosten mit zunehmender
Entfernung der Absatzmarkte, die die Skalenvorteile der Produktion (iberkompensieren kénnen.
Zudem besteht eine mangelnde Anpassungsfahigkeit an regional unterschiedliche
Abnehmerpraferenzen.
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Die landerspezifische Parallelproduktion ist durch ein mengenteiliges Produktionssystem
gekennzeichnet, in dem vertikal-integrierte u. raumlich-konzentrierte Produktionsprozesse
landerspezifisch durchgefiihrt werden. V.a. in solchen Branchen anzutreffen, in dene die
technologische Beschaffenheit des Produktionsprozesses eine landeriibergreifende Arbeitsteilung
zwischen verschiedenen Standorten nicht o. nur unter erschwerten Bedingungen zulafit, z.B. Chemie.
Vorteile sind die flexible Verlagerung der Produktion zwischen verschiedenen Wahrungsraumen,
wodurch das Wechselkursrisiko begrenzt wird, gleichzeitig wird die Stéranfalligkeit von
Produktionsprozessen u. damit die Gefahr des Produktionsausfalls verringert.

Die landeriibergreifende Verbundproduktion ist durch ein artenteiliges Produktionssystem
gekennzeichnet, bei dem ein mehrstufiger ProduktionsprozeR zwischen Fertigungseinheiten mit
geringer Fertigungstiefe Uber verschiedene Stufen u. Auspragungen der Ianderibergreifenden
Arbeitsteilung erfolgt.

— Produktionsnetzwerk, das sich durch die geographische Streuung nach unterschiedlichen
Produktionsphasen, Produkttypen o. Herstellungstechniken auszeichnet.

Vorteile: systematische Nutzung von Standort- u. Spezialisierungsvorteilen, komparative Vorteile
einzelner Standorte, Grossendegressionseffekte innerhalb der jeweiligen Produktionsstufen, héhere
Anpassungsfahigkeit an variierende Nachfragepraferenzen. Wird allerdings durch unterschiedliche
Qualitatsstandards u. gravierende logistische Probleme erschwert.

4.2.2.3.4 Vertrieb

Weltweite Konzentration der Vertriebskanéale gekennzeichnet durch Kostenvorteile durch die
Bundelung vertriebsspezifischen Wissens. Der Riickgriff auf fremde Distributionsorgane wie
Handelshauser u. Absatzmittler in einzelnen Landern ermdéglicht es zudem, deren lokale Markt-
kenntnisse zu nutzen. Darliber hinaus miissen keine finanziellen u. personellen Ressourcen fiir den
Aufbau dezentraler Vertriebsstrukturen eingesetzt werden.

Nachteile: geringe Marktnahe, geringe Steuerungs- u. Kontrollméglichkeiten, geringe Effizienz —
geringes Standardisierungspotential

Landeriibergreifenden Parallelvertrieb v.a. bei komplexen, beratungs- u. serviceintensiven
Produkten, die entsprechende Spezialkenntnisse u. einen ausgepragten sales and after sales service
erfordern. So kdnnen Anpassungen an lokale Nachfragespezifika einfach u. schnell realisiert werden.

Landeriibergreifender Verbundvertrieb kommt aufgrund der Gefahr der unternehmensinternen
Konkurrenz in Unternehmenspraxis nur sehr geringe Bedeutung zu.

4.2.2.4 Ubernahme strategischer Mandate

Die funktionale Spezialisierung der Unternehmenseinheiten fiihren dazu, daf® die auslandischen
Tochtergesellschaften unterschiedliche strategische Mandate innerhalb der Iandertibergreifenden
Wertschopfungsnetzwerks ibernehmen.

— Beitrag, den die Einheiten zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der Gesamtunternehmung
leisten (holistische Perspektive)

Differenziert man nach der strategischen Bedeutung des nationalen Umfeldes einerseits u. der Starke
der lokalen Ressourcen u. Kompetenzen andererseits, lassen sich vier idealtypische Mandate der
Unternehmenseinheiten Multinationaler Unternehmen charakterisieren:

e Strategische Fiihrung ( lead-country-function)
Eine in hohem MalRe kompetente Unternehmenseinheit in einem strategisch wichtigen Markt wird
die Ausarbeitung strategischer Konzepte fir bestimmte Unternehmensbereiche tbertragen, die
wiederum die Grundlage der Marktbearbeitungsstrategien anderer Niederlassungen bilden.
— meist Tochtergesellschaften in USA o. Japan

¢ Mitwirkende Rolle (Rolle der strategischen Unterstiitzung)
Unternehmenseinheiten, die in einem wenig bedeutsamen Markt tatig sind, die aber Uber
besondere Kapazitaten verfligen.
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e Ausfiihrende Rolle ( Rolle der strategischen Unterstlitzung)
Unternehmenseinheit, die in einem wenig bedeutsamen Markt gerade tUiber so viel Kompetenzen
verflgt, dal sie ihren eigenen Betrieb aufrechterhalten kann. Sie leistet keinen wesentlichen
Beitrag zur strategischen Planung der Gesamtunternehmung u. ihre Wertschépfung beschrankt
sich in erster Linie auf den Vertrieb.

e Schwarzes Loch
Einer auf einem strategisch bedeutsamen Markt tatigen Unternehmenseinheit gelingt es nicht,
ausreichende Kompetenzen aufzubauen, um auf diesem Markt bedeutende Marktanteile zu
erringen. Mdgliche Auswege aus dieser nicht akzeptablen Rolle sind:
- Reduzierung des Engagements auf bloRe Beobachtung
- wait-and-see-Investment
- Bildung einer strategischen Allianz

gering
"Schwarzes Loch" Strategische Fuhrung
Strategische
Bedeutung des
Landes
Strategische Strategische
Umsetzung Unterstitzung
(Ausfiihrende Rolle) (Mitwirkende Rolle)
hoch
gering hoch

Starke der lokalen
Ressourcen u.
Kompetenzen

Strategische Mandate flir Unternehmenseinheiten in MNUs

4.2.2.5 Sprinklerstrategie des Markteintritts

Generell Moglichkeit von parallelem/ simultanem oder sequentiellem/ sukzessivem Markteintritt
in mehrere Lander.

Der intensive Zeitwettbewerb in vielen Branchen u. die zunehmend weltweit agierenden Kunden,
Zulieferer u. Wettbewerber fiihren zu der Notwendigkeit, Innovationen in allen wichtigen Landern
gleichzeitig zu vermarkten. Dartber hinaus erfordern die geographische Streuung u. die
aufgabenspezifische Fragmentierung der Wertaktivitdten die unmittelbare Prasenz an allen
Standorten, an denen sich nationale Unterschiede, Skaleneffekte u. Verbundvorteile fur die
Gesamtunternehmung nutzen lassen. Die Wasserfallstrategie, die einen sukzessiven
Internationalisierungsprozell beinhaltet, wird deshalb zunehmend durch eine Sprinklerstrategie des
Markteintritts abgelést.

Der simultane Eintritt einer U. in mehrere auslandische Markte steht damit im Widerspruch zur
Produktlebenszyklustheorie von Vernon, die einen time lag zwischen der Aufnahme der Tatigkeit im
Heimatland, in Industrie- u. Entwicklungslandern annimmt. Die Sprinklerstrategie bedingt zudem den
Verzicht auf Lern- u. Erfahrungseffekte eines sukzessiven Markteintritts, wie sie z.B. die Lerntheorie
der Internationalisierung von Johanson/Vahine unterstellt.

Nachteile der Sprinklerstrategie:
- hohe Anforderungen an finanzielle, sachliche u. personelle Ressourcen der U. (Bsp. Gilette)
- keine Lern- u. Erfahrungseffekte oder Flop-Mdglichkeit

Vorteile der Sprinklerstrategie:

- schnellere Armotisation von Investitionen

- Streuung des Markteintrittsrisikos auf mehrere Lander

- Realisierung von Skaleneffekten u. Standardisierungsvorteile

- Nachahmern zuvor kommen und Nutzung von Synergieeffekten
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4.2.3 Kritische Gesamtbeurteilung

Die transnationale Strategie stellt eine idealtypische Gestaltungsalternative dar.

Die komplexen Liefer- u. Leistungsverflechtungen u. der hohe Koordinationsaufwand kénnen durch
innovative Instrumente der Struktur- u. ProzeRorganisation bewaltigt werden. Darliber hinaus besteht
jedoch auch eine hohe Anforderung an die weltweite Mobilitat von Ressourcen, die durch die
Globalisierung der Méarkte flr Kapital, Produkte u. Informationen zunehmend gewahrleistet ist, der
weltweiten Mobilitat der Mitarbeiter sind jedoch hohe funktionale u. ethische Grenzen gesetzt. Nicht
zuletzt erhéht der zunehmende grenziberschreitende Transfer von Ressourcen die Sensibilitat
verschiedener nationalen u. supra-nationalen Interessengruppen, die erhéhte Anforderungen an das
Public Affairs-Management stellen.

= zunehmende Bedeutung transnationaler Strategien nach Studie von Holtbriigge (2001)

5 Organisation international tatiger Unternehmungen

5.1 Organisatorische Gestaltung der Mutter-Tochter Beziehungen

Das zentrale Gestaltungsproblem international tatiger U. besteht darin, das Autonomieniveau der
Tochtergesellschaften durch den Einsatz geeigneter Koordinations- u. Steuerungsinstrumente so
zu gestalten, dal} die dort getroffenen Entscheidungen einerseits im Einklang mit der gesamten
Unternehmensstrategie stehen u. andererseits deren Motivation fir unternehmerische Initiative u. die
Fahigkeit zur Anpassung an die spezifische nationalen Bedingungen nicht zu stark begrenzt wird.

5.1.1 Strukturelle Gestaltungsinstrumente

Die Art u. Intensitat der strukturellen Veranderungen, die sich durch die Internationalisierung ergeben,
hangen wesentlich von der Form u. dem AusmaR des internationalen Engagements einer U. ab.
Bei der einfachsten Form der Marktbearbeitung, dem Export, bleibt das Grundmuster der Bearbeitung
auslandischer Markte abgesehen von der einzurichtenden Exportabteilung meist unberihrt. Bei
Lizenzerteilung u. Beratungsvertragen sind i.d.R. auch keine organisatorischen Veranderungen
vorzunehmen. Erst bei der Mischung von Export, Lizenzabkommen u. Auslandsproduktion, wenn der
Anteil der Auslandsaktivitaten im Verhaltnis zum Gesamtumsatz an Bedeutung gewinnt, kommt es
zwischen den verschiedenen Abteilungen der Muttergesellschaft zu Interessenkonflikten, die durch die
bestehende Struktur meist nicht bewaltigt werden kann. = ReorganisationsmaBnahmen der
statutarischen Struktur (de jure-Struktur) u. der operationalen Struktur ( de facto-Struktur)

Die statutarische Struktur umfalt die Rechtsstruktur des Unternehmens insb. zwischen Mutter u.
Tochtergesellschaften. Ziel der Gestaltung ist eine optimale Lenkung der Finanzstréme (z.B.
Finanzholding in Niedrigsteuerlandern), die Minimierung der Steuerlast (aber arms-lenth-Prinzip:
Transferpreis zw. U. mufd Marktpreis entsprechen, geht nur wenn Marktpreis existent) u.
Haftungsbegrenzung.

Die Grundformen der operationalen Struktur, die Abgrenzung der Verantwortungsbereiche fiir die
laufenden Entscheidungs- u. Kontrollprozesse dient, ergeben sich durch die Anwendung der gleichen
Strukturierungsprinzipien wie bei nationale operierenden U. (funktionale O., objektorientierte o.
regional orientierte O.).

Die konkrete Erscheinungsformen der operationalen Organisationsstrukturen international tatiger U.
im Unterschied zu rein national agierender U. werden durch den Grad der realisierten Integration
des Auslandsgeschaftes in die Gesamtstrategie der Unternehmung gepragt.
— 2 Gestaltungsalternativen:
o Differenzierte Strukturen
Trennung von Inlands- u. Auslandsgeschaft. Die internationalen Aktivitaten werden in einer
rechtlich selbstandigen Einheit (Holding o. International Division) zusammengefalt.
e Integrierte Strukturen
keine organisatorische Trennung von Inlands- u. Auslandsbereich in Muttergesellschaft. Es
werden Segmente gebildet, deren Leiter sowohl fiir inlandische als auch fiir auslandische
Aktivitaten.
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5.1.1.1 Differenzierte Strukturen

— organisatorische Trennung von Inlands- u. Auslandsgeschéft

— wenn Auslandengagement noch relativ gering ist 0. das Produktprogramm standardisiert o.
homogen ist.

— haufig in Form einer International Division, die aus friiherer Exportabteilung hervorging — hat die
Kontrolle Gber das gesamte o. zumindest Uber den gréten Teil des Auslandsgeschéftes.

— selten in deutschen eher in US-amerikanischen U.; Griinde: Grof3e des Heimatmarktes, starker
zentral gesteuert

Am weitesten verbreitet ist die Gestaltung der International Division in Form einer Auslandsholding.
Dabei werden die gesamten auslandischen Aktivitaten in einer rechtlich selbstandigen Gesellschaft
zusammengefalit u. als Profit Center geflhrt, d.h. der wirtschaftliche Erfolg des Auslandsgeschéfts
wird gesondert ermittelt, ausgewiesen u. bewertet.

Unterschiedliche Entwicklungstrends:

Eine Alternative ist die Herausnahme aus der Linienverantwortung bei gleichzeitiger Ubertragung von
typischen Stabsfunktionen wie Steuern, Personalmanagement, Planung u. Controlling. Ein anderer
Trend ist die Reduzierung der Linienverantwortlichkeiten der International Division.

In vielen U. findet dagegen eine Regionalisierung der International Division (regional headquarters)
statt, um eine bessere regionale Koordination sicherzustellenn (z.B. Ford of Europe in England, IBM
Europe, GM Europe in Zurich)

Deutsche Variante ist die Stabsstelle , Beteiligungsverwaltung®. Die Beteiligungsverwaltung ist
zumeist dem Leiter des Finanzressorts, seltener dem desAbsatzressorts unterstellt.

- Spezialisierung, d.h. Buindelung internationalen Wissens u. internationaler Erfahrungen
- kurze Kommunikationswege
- klare Verantwortlichkeiten

Nachteile:

- Isolierungstendenzen

- Doppelgleisigkeiten bei zentralen Stabsstellen, z.B. Dopplung der Marketing, Vertriebsfunktion
- schwerere Ubertragung von Innovationen (Know-how) im Heimatland auf ausléndische Markte

Anwendungsbedingungen:

- geringer Internationalisierungsgrad

- geringer Diversifikationsgrad

- weniger FUhrungskrafte mit internationaler Erfahrungen

5.1.1.2 Integrierte Strukturen
5.1.1.21 Integrierte Funktionalstruktur
— Integration der auslandischen Aktivitaten in die funktionalen Bereiche

Vorteile:

- kurze Kommunikationswege

- economies- of-scale

- Vorteile, wenn weltweite Abstimmung der Hauptfunktionen das kritische strategische Problem

Problematik:

- Tochtergesellschaften kdnnen nicht einem einzigen Funktionsbereich zugeordnet werden

- mit wachsender Diversifikation der Auslandsaktivitdten werden die Koordinationserfordernisse
immer schwieriger

- Abhangigkeit der Funktionsbereiche von der Unternehmensleitung der Muttergesellschaft

- Belastung der Konzernfiihrung
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Anwendungsbedingungen:

- geringer Diversifikationsgrad

- unbedeutsame Auslandsaktivitaten, zumeist auf Export beschrankt

- nur bei Tochtergesellschaften, die nur einzelne Wertaktivitaten (Produktion o. Vertrieb) ausflihren
u. nicht alle Wertaktivitaten einer Wertkette

5.1.1.2.2 Integrierte Produktstruktur

— gesamten Auslandsaktivitaten werden in die Verantwortlichkeit der Produktdivisionen
libertragen

Haben grofte praktische Relevanz in deutschen MNUs (z.B. bei Bayer, BASF, Degussa, Thyssen-
Krupp).

Inlandische u. auslandische Beteiligungsgesellschaften, die die gleichen Produkte herstellen u.
vertreiben, werden als Profit Center gefiihrt u. der Verantwortung der entsprechenden Heimatprodukt-
sparte unterstellt, die damit gewissermalfen zu einem Supra-Profit Center wird.

Problematik:

Besonders bei Mehrspartentochtergesellschaften — ein reines Auslandssparte-Heimatsparte-
Berichtssystem kann dann zu einer Unterhéhlung der Rolle der Geschaftsleitung der auslandischen
Tochtergesellschaft fiihren. — Losung: Einrichtung gemischt besetzter Leitungsgremien

Vorteile:

- gunstige strukturelle Voraussetzungen fir eine weltweite Produktkoordination

- Vermeidung einer Programmzersplitterung aus weltweiter Sicht — einheitlicher Produktauftritt auf
allen Markten

- Akkumulation von internationalen Marktkenntnissen bei den heimischen Produktdivisionen

- beste Voraussetzungen fiir die Bildung von Profit Centern

- Foérderung der Ergebnisverantwortung

- Foérderung der Motivation u. Kreativitat der Mitarbeiter

Nachteile:

- Gefahr einer ungentigenden Berlcksichtigung geographischer Gegebenheiten
- Koordinationsproblematik bei Mehrspartentochtergesellschaften

= in U., deren Leistungsprogramm im In- u. Ausland stark diversifiziert ist.

5.1.1.2.3 Integrierte Regionalstruktur

— Zusammenfassung der gesamten in — u. auslandischen Aktivitdten zu regionalen
Teilbereichen

GroRte praktische Bedeutung in amerikanischen U., selten in europaischen U:. Wenn europaische U.
nach regionalen Gesichtspunkten organisiert sind, dann zumeist Ianderbezogen, nicht aber nach
gréReren geographischen Regionen. Haufig in Lebensmittelbereich, da hier die
Anpassungsnotwendigkeit an regionale Geschmacker besonders wichtig sind.

Vorteile:

- Forderung einer weltweiten Perspektive bei der Leistungsbeurteilung, Ressourcenallokation,
Strategieentwicklung, Planung u. Logistik.

- erleichterte Nutzung marktbedingten Wissens

- gunstige strukturelle Voraussetzungen, fur U., die in Markten mit sehr heterogenen Umweltbe-
dingungen agieren

Nachteile:
- schwerere Ubertragung neuer Ideen auf andere Mérkte (not invented here-Syndrom)
- Schwierigkeiten bei der Koordination von F&E- Programmen sowie bei der Produktkoordination

Anwendungsbedingungen:
- homogenes u. standardisierte Leistungsprogramm
- Marketing als kritischer Erfolgsfaktor
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5.1.1.24 Mehrdimensionale Strukturen

Grundmodell ist die zweidimensionale Matrixstruktur, bei der zumeist gleichzeitig Funktional- u.

Regionalbereiche gebildet werden. Dartber hinaus sind in vielen U. dreidimensionale

Tensorstrukturen mit den Gliederungselemente Funktion, Region u. Produkt. Sie verkérpern eine

VerknUpfung von koordinierten Produktzusténdigkeiten bei gleichzeitiger Regionalverantwortung u.

beratenden, aber faktisch weisungsbefugten funktional gegliederten Zentralstaben.

Die Notwendigkeit zur EinfGhrung mehrdimensionaler Strukturen nimmt mit steigendem Internationali-

sierungsgrad einer U. zu. Bei einem diversifizierten Leistungsprogramm, das in verschiedenen

nationalen Markten zahlreichen Differenzierungsnotwendigkeiten ausgesetzt ist, wird zumeist eine

integrierte Produktstruktur gewahlt. Dabei muf} jedoch der immanenten geographischen

Desintegrationsgefahr durch den Einsatz eines regionalen Organisationselementes begegnet

werden. Mit Hilfe funktionaler Zentralressorts wird versucht eine weltweite Koordination des

Gesamtsystems der U. zu erreichen. Welche Kompetenzlinien (funktional, produktorientiert, regional)

dominieren, ist unternehmensindividuell unterschiedlich. Zumeist Gberwiegen die produktbezogenen

Weisungslinien.

Vierte Dimension ist haufig die Zeit o. das Projekt.

Vorteile:

- gleichzeitige Bericksichtigung funktionaler, regionaler u. produktspezifischer Anforderungen

- Forderung des Kommunikationsflu® u. des kreativen Potentials einer U.

Nachteile:

- hohes Konfliktpotential

- Verzodgerung von Entscheidungsprozessen

5.1.1.3 Kritische Gesamtbeurteilung

e Unternehmensstrategie wirkt sich mageblich auf die Effizienz der einzelnen Strukturmodelle aus.

e Annahme, dal sowohl die strategische Ausrichtung als auch Art, Umfang u. Bedeutung der
Auslandsaktivitaten einer U. unterschiedliche Entwicklungsphasen durch laufen, die jeweils
unterschiedliche organisatorische Umsetzungen implizieren

» structure follows strategy“-Hypothese von Chandler (1962):

U. mit einem hohen internationalen Diversifikationsgrad u. einem geringen Anteil der
Auslandsproduktion eher produktorientierte Strukturen auf, wahrend U. mit einem geringen
internationalen Diversifikationsgrad u. einem hohen Anteil der Auslandsproduktion tendenziell
integrierte Regionalstrukturen bevorzugen. In U., in denen beide Strategiedimensionen stark
ausgepragt sind, sind vorwiegend mehrdimensionale Strukturen zu finden.

Kritik:

Nach Daniels/Pitts/Tretter (1985) weisen U. mit einer differenzierten Organisationsstruktur
(International Division) einen héheren Internationalisierungsgrad auf als U. mit einer integrierten
Produktstruktur. Erklarung: In stark diversifizierten U. wichtige Funktionen wie z.B. F&E, Marketing u.
Finanzen haufig zu Zentralbereichen zusammengefal’t sind

geringer hoher
Auslandsumsatz Auslandsumsatz
Grad der Grad der
Produkt- & Produkt- A
diversifi- diversifi-
kation kation
hoch hoch
Integrierte Integrierte Matrix-
Produktstruktur Produktstruktur Struktur
International
. Division )
gering gering Integrierte
Regionalstruktur

Lol
gering hoch  Anteil der Aus-
landsproduktion

Zusammenhang zwischen Unternehmensstrategie u. Organisationsstruktur
in der Studie von Egelhoff
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e Unternehmensstrategie ist nur ein Erklarungsfaktor flr Strukturunterschiede

o Nationale Unterschiede
Europaische, deutsche U. haben starkere Praferenz fiir integrierte (produktorientierte)

Strukturen, wahrend japanische u. amerikanische U. differenzierte Organisationsstrukturen

bevorzugen; Erklarungsfaktor: GréRRe des Heimatmarktes

¢ Internationalisierungsgrad
U. mit einem geringen Auslandsanteil zeichnen sich eher durch eine funktionale
Organisationsstruktur aus, wahrend produktorientierte Strukturen eher bei U. mit einem hohen
Auslandsanteil anzutreffen sind.
o personelle Veranderungen in der Unternehmensleitung
e Produktionstechnologie
o Distributionssystem

Strukturtyp

Vorteile

Nachteile

International Division

»  Zusammenfassung internationalen

>

Isolierungstendenzen

Wissens u. internationaler Erfahrungenin | >  Doppelgleisigkeiten bei zentralen
einer Abteilung Stabsabteilungen
»  kurze Kommunikationswege > erschwerte Ubertragung von Innovationen im
Heimatland auf auslandische Méarkte
Integrierte »  leichte Abstimmung der Hauptfunktionen »  problematische Zuordnung von
Funktionalstruktur »  Erzielung von Spezialisierungs u. Tochtergesellschaften, die mehrere
Synergieeffekten Funktionen ausliben
»  hohe Effizienz bei geringem »  hohe Koordinationserfordernisse
Diversifikationsgrad »  hohe Belastung der Konzernfiihrung
Integrierte » leichte weltweite Produktkoordination » ungenligende Berlcksichtigung geogra-
Produktstruktur »  Vermeidung von phischer Besonderheiten
Programmzersplitterungen »  Koordinationsprobleme bei Mehrsparten-
» leichte Ergebniszuordnung tochtergesellschaften
Integrierte »  leichte Anpassung an regionale »  notinvented here-Syndrom
Regionalstruktur Besonderheiten »  Schwierigkeiten bei der Koordination von
»  Maoglichkeit zur Nutzung marktorientierten F&E- Programmen u. bei der
Wissens Produktkoordination
Matrix- bzw. »  gleichzeitige Berlcksichtigung »  hoher Koordinationsaufwand
Tensorstruktur funktionaler, regionaler u. »  hohes Konfliktpotential
produktspezifischer Anforderungen » langwierige Entscheidungsprozesse
»  Forderung des Kommunikationsflusses u. | »  Gefahr einer zu starken Innenorientierung
des kreativen Potentials
5.1.2 Prozessuale Gestaltungsinstrumente

¢ Organisationsstruktur kann nur mit erheblichen zeitlichen Verzégerungen an die strategische
Regpsitionierung angepalft werden.

e Formale Organisationsstrukturen sind nur in unzureichender Weise in der Lage, die in
international tatigen U. ablaufenden Prozesse effizient abzubilden.

e Neben strukturellen Gestaltungsinstrumenten bedarf es deshalb zusatzlicher prozessualer
Instrumente, die aufgrund ihrer gréf3eren Flexibilitdt u. der Méglichkeiten der Feinsteuerung eher
geeignet sind, den differenzierten Koordinationserfordernissen international tatiger U. gerecht zu

Gestaltungsinstrumente

Transfer-

werden.
prozessuale
technokratische
Instr‘umente
Planung Formalisierung
|
\ \ \ \
Ziel- MaRnah- Ressour- Program- Standar-
planung men- cenplanung

planung

Normung Typung

mierung disifrung preise

personen-
orientierte
Instrumente

Soziali-
sation

person-
liche Wei-
sungen

Prozessuale Gestaltungsinstrumente international tétiger Unternehmungen
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5.1.2.1 Technokratische Instrumente
5.1.2.1.1 Planung

Planung ist gekennzeichnet durch periodisch wiederkehrende Vorgaben der Muttergesellschaft an die
auslandische Tochtergesellschaften.

Planungsinhalt:

e Zielplanung
Ermittlung u. Festlegung erwiinschter Sollzustdnde — normativer bzw. imperativer Charakter —
soll die Orientierung der Entscheidungen der TG an der Effizienz der Gesamtplanung sicherstellen

¢ MaRnahmenplanung
Festlegung der grundlegenden unternehmenspolitischen Strategien sowie der detaillierten
MaRnahmen, die in den TG durchgefiihrt werden. — Vorgabe von Methoden zur Auswahl,
Bewertung u. Implementierung der unternehmenspolitischen Instrumente

¢ Ressourcenplanung
Ermittlung, Entwicklung u. Bereitstellung der zur Umsetzung der geplanten MalRnahmen
erforderlichen finanziellen, sachlichen u. personellen Ressourcen.

Probleme:

unterschiedliche Sprachen u. sozio-kulturelle Einflul3faktoren

schwierigere Informationsgewinnung — hohere Kosten

Beeinflussung von Entscheidungen durch politische Umweltbedingungen der Gastlander
unterschiedliche Wahrungen, Rechnungslegungsvorschriften u. Inflationsraten
geringere Qualifikation der Mitarbeiter insb. in Entwicklungslandern

Effizienz der Planung ist abhangig vom Grad der Einbeziehung der auslandischen TG in den
PlanungsprozeR ( — Gegenstromverfahren = Abstimmung der Ziel-, MalRnahmen- u.
Ressourcenplane zwischen Mutter u. Tochter in einem mehrstufigen ProzeR).

Partizipationsgrad der Tochtergesellschaft hangt von der strategischen Bedeutung der TG fir die
Gesamtunternehmung ab. = gréRere Komplexitat der Planung in internationalen U.

5.1.2.1.2 Formalisierung
a) Programmierung

Programmierung = schriftlich fixierte Vereinheitlichung von Regeln, Handlungsablaufen u.
Verfahrensrichtlinien

— Programme legen den Ablauf von Aktivitdten dauerhaft fest — es sollten alle relevanten
Teilaktivitaten umfassend u. integriert abgestimmt werden

Voraussetzung: Vorhersagbarkeit u. Repetitivitat (Wiederholbarkeit) von Aufgaben, Beobachtbarkeit u.
Kontollierbarkeit der Aktivitaten; Stabilitat u. Homogenitat der Umweltbedingungen

Vorteile:

- Erhohung der Transparenz

- Reduktion von Unsicherheit u. Komplexitat
- leichtere internationale Vergleichbarkeit

- Reduzierung von Schnittstellenproblemen

Nachteile:

- Verringerung der Flexibilitat u. Anpassungsfahigkeit der TG an spezifischen Umwelt- u.
Unternehmungsgegebenheiten(Bsp. Bestechung, Rabattgewahrung)

- mangelnde Bericksichtigung lokaler Bedingungen

- Einengung der Autonomie — Abnahme der Motivation des Management der TG

Einsatz v.a. in technischen Bereichen (Investitions-, Finanzierungs- u. Produktionsentscheidungen),
selten in verhaltensbezogenen Bereichen (Marketing, Personalentscheidungen).
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b) Standardisierung

Im Unterschied zur Programmierung ist die Standardisierung auf das Ergebnis von Aktivitaten
gerichtet.

— Normung = Vereinheitlichung von Erzeugnisteilen

— Typung = Vereinheitlichung ganzer Erzeugnisse

= dient der Sicherung der Produktqualitat, insb. wichtig bei Verbundproduktion — Herstellung von
Vorprodukten in TG

— schwierig durch international unterschiedliche Industrienormen, die eine landerspezifische
Anpassung von Produkten erfordern.

¢) Transfer- bzw. Verrechnungspreise

— zur optimalen Lenkung knapper Ressourcen im U. (Allokations- bzw. Lenkungsziel)
— Einsatz von Transferpreisen als Steuerungs- u. Controllinginstrument ( Wertbemessungs- u.
Gewinnverlagerungsziel)

5.1.2.2 Personenorientierte Instrumente
5.1.2.21 Personliche Weisung

Einschrankung des Entscheidungs- u. Handlungsspielraums der TG auf eine einzige von der
Muttergesellschaft vorgegebene Alternative — hierarchischer Charakter

Vorteile:

- Durchsetzung der Interessen der Muttergesellschaft bei strategisch wichtigen
Einzelentscheidungen

- leicht u. flexibel einsetzbar

- Gefahr der Uberlastung der Kommunikationskanale

Nachteile:

- Einschrankung der Anpassungsfahigkeit der TG an die jeweiligen Gastlandbedingungen

- negative Auswirkung auf die Motivation der Mitarbeiter

- Durchsetzbarkeit persdnlicher Weisungen

= werden nur selten eingesetzt!

5.1.2.2.2 Sozialisation
Kognitive Assimilation der Mitarbeiter durch wiederholte bewuBte u. unbewuBte psychische
Beeinflussung.

Instrumente:

- ausgepragte Organisationsstruktur

- MaRnahmen der Personalentwicklung

- Entsendung von Stammhausdelegierten

Ziel:

Gewahrleistung weltweit einheitliche Werte u. Einstellungen u. damit &hnlicher

Entscheidungsstrukturen

Vorteile:

- implizite Koordinationsfunktion

- Berlicksichtigung der Ziele der Muttergesellschaft durch gemeinsame Wert u. Normen

- schnelle Findung u. Implementation von Entscheidungen

- Reduzierung des formalen Kontrollaufwands

Nachteile:

- mentale Vereinheitlichung der Mitarbeiter — Sensibilitat fir Veranderungen der
Umweltbedingungen sinkt

- hohe Kosten der Weiterbildung, Kommunikation , Entsendungen

Voraussetzung:
- lange Beschaftigungsdauer der Mitarbeiter

75 % der deutschen U. schatz Koordinationswirkung gemeinsamer Wert u. Normen als gering ein —
kein Einsatz des Instrument Sozialisation, aber die die es eingesetzt haben, sehen die Effizienz der
Sozialisation als sehr hoch an.
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5.1.2.3 Kritische Gesamtbeurteilung

Umweltkomplexitit u. lokale Ressourcenstarke spielen bei Auswahl der Steuerungs- u.
Koordinationsinstrumente eine wichtige Rolle. Persdnliche Weisungen v.a. in Landern mit geringer
Umweltkomplexitat; Formalisierung u. Sozialisation v.a. in U., die in Landern mit hoher
Umweltkomplexitat tatig sind u. hohe lokale Ressourcenstarke besitzen.

EinfluR der Nationalitat der Muttergesellschaft u. der kulturellen Distanz zwischen Mutter- u.
Tochtergesellschaft:
Deutsche u. amerikanische U. bevorzugen technokratische Koordination, U. aus Schweden u.
Schweiz eher Einsatz personenorientierter Instrumente wie Sozialisation. Je groRer die kulturelle
Distanz zwischen Mutter u. Tochter, desto 6fter kommen personenorientierte Koordinations-
instrumente zum Einsatz

Autonomieniveau der TG verantwortlich flir Bedeutung prozessualer Gestaltungsinstrumente.
Gefahr, dal} Ziele der Muttergesellschaft nicht ausreichend berticksichtig werden; aber bei
Einschrankung der Autonomie wird Anpassungsfahigkeit der TG an spezifische Gastlandbedingungen
reduziert wird u. die Motivation der einheimischen Manager abnimmt — negative Auswirkungen auf
die Effizienz. = Zielkonflikt in Hinblick auf optimales Autonomieniveau

Autonomieniveau der TG gering, wenn sie

- zu einer grofen MNU gehdrt,
- standardisierte Produkte fertigt,
- Teil eines hoch-integrierten internationalen Systems mit starken Liefer u. Leistungsverflechtungen

ist

- nicht nur den lokalen Markt bedienen soll
- die Muttergesellschaft eine Mehrheitsbeteiligung halt

Autonomieniveau der TG hoch, wenn sie

- priméar den lokalen Markt bedient,
- zu einer kleinen MNU gehdrt

- die Muttergesellschaft nur eine Minderheitsbeteiligung halt

- zu einem Konzern gehort, der eine Wachstumsstrategie verfolgt

5.2

5.2.1 Idealtypische Organisationsmodelle

Organisation in Multinationalen Unternehmungen

Organisa- koordinierte dezentrali- zentralisierte integriertes
tionsmodell Foderation sierte Knoten- Netzwerk
Foderation punkt-
Merkmal struktur
Konfiguration von Kernkompetenzen dezentralisiert u. im zentralisiert u. weitgestreut,
Werten u. Fahigkeiten | zentralisiert, andere nationalen Rahmen weltmarktorientiert interdependent u.
Kompetenzen dezen- unabhangig spezialisiert

tralisiert

Rolle der Auslands-
niederlassungen

Anpassung u.
Anwendung von
Kompetenzen der
Muttergesellschaft

Erkennen u. Nutzung
lokaler Marktchancen

Umsetzung von
Strategien der
Muttergesellschaft

differenzierte Beitrage
der nationalen
Einheiten zu weltweit
integrierten Aktivitaten

Entwicklung u. Diffu-
sion von Wissen

Erwerb von Wissen in
der Muttergesellschaft
u. Transfer in Auslands-
niederlassungen

Erwerb u. Sicherung
von Wissen in jeder
Einheit

Erwerb u. Sicherung
von Wissen in der
Muttergesellschaft

gemeinsame
Entwicklung u. Nutzung
von Wissen

Merkmale idealtypischer Organisationsmodelle Multinationaler Unternehmungen (nach
Bartlett/Ghoshal 1990 ,Management across borders®)
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5.2.1.1 Koordinierte Forderation

= hohe Abhangigkeit der auslandischen TG von der Mutter
= zentrale organisatorische Aufgabe = Transfer von Wissen u. Know-how in Auslandsmarkte
» intensive Koordination u. Kontrolle der auslandischen TG

Vorteil:
- wirksamer Transfer u. leichte Anpassung der Fertigkeiten u. des Know-hows der
Muttergesellschaft an die Erfordernisse der Tochtergesellschaften

Nachteil:
- geringe Anpassungsfahigkeit an spezifische Umweltbedingungen
- erschwerte Nutzung von Differenzierungsvorteilen

Koordinierte Fdderation:
l:’ \:| 44— Viele Werte, Ressourcen,
Verantwortlichkeiten u. Entscheidungen

/'/ sind dezentralisiert, werden aber durch
die Zentrale kontrolliert

N Administrative Kontrolle:
Die formalen Planungs- u.

Kontrollsysteme des Managements
l:\ :| ermdglichen eine engere Verbindung

zwischen Zentrale u. Filialen

Internationale Mentalitat:

Das Management betrachtet die
Auslandsfilialen als Anhangsel der
Zentrale

Koordinierte Férderation

5.2.1.2 Dezentralisierte Forderation

Dezentralisierte Forderation:
Viele Werte, Verantworltichkeiten u.
Entscheidungen sind dezentrlaisiert

Personliche Kontrolle:
Informelle Beziehungen zwischen Zentrale
u. Filialen sind Uiberlagert durch einfache
Finanzkontrolle

Multinationale Mentalitat:

Das Management betrachtet die
Auslandsfilialen als Portfolio
unabhangiger Unternehmen.

Dezentralisierte Férderation

» FUhrung der auslandischen TG als Portfolio unabhangiger Engagements

= Etablierung der Produkte auf wichtigen Markten sicherstellen u. Effizienz der weitgehend autonom
operierenden TG erhdhen

= polyzentrische Auspragung bei Perimutter
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Vorteil:
- Moglichkeit der Anpassung an spezifische Gastlandbedingungen

Nachteile:
- gering ausgepragte Abstimmung der einzelnen Auslandsengagements
- Schmalerung der Mdglichkeit der Ausnutzung von Verbundeffekten u. Synergiepotentialen

5.21.3 Zentralisierte Knotenpunktstruktur

= ethnozentrische o. geozentrische Strategie

» Kennzeichen: weitgehende Zentralisation von Vermogen, Ressourcen u. Kompetenzen sowie
einseitiger Fluld von Gutern, Mitarbeitern u. Know-how von der Mutter in die Tochtergesellschaft
TG oft auf Vertrieb u. Service reduziert

straffe Koordination u. Kontrolle durch Muttergesellschaft

geringes Autonomieniveau der TG

Strategie der globalen Rationalisierung

Vorteile:
- Mdglichkeit der weltweiten Abstimmung der einzelnen Unternehmenseinheiten
- Realisierung weltmarktorientierter GréRenvorteile

Nachteil:
- geringe Anpassungsfahigkeit der TG an spezifische Umweltbedingungen

< Zentrale als Angelpunkt:
Die meisten strategischen Werte,

Ressourcen, Verantwortlichkeiten u.
Entscheidungen sin d zentralisiert

Operationale Kontrolle:

Strenge Kontrolle der
Entscheidungen, Ressourcen u.
Informationen durch die Zentrale

Globale Mentalitat:

Das Management betrachtet die
Auslandsfilialen als Kanéale fir die
Belieferung eines einheitlichen
Weltmarktes

5.2.1.4 Integriertes Netzwerk

= Notwendigkeit der Abkehr von traditionellen u. vielfach historisch gewachsenen
Organisationsstrukturen

= gleichzeitige Ausnutzung von nationalen Unterschieden, Skaleneffekten u. Verbundvorteilen

» Aufbau integrierter Netzwerkstrukturen mit den Unternehmenseinheiten als Knotenpunkten u. den
Beziehungen zwischen ihnen als Kanten

= organisatorische Einordnung von Netzwerken in den von der Transaktionskostentheorie
vorgegebenen Bezugsrahmen
» Netzwerke als hybride Organisationsform zwischen Markt u. Hierarchie
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Zentrale Merkmale:

Ausgepragte organisatorische Interdependenzen
Dezentralisierung der strategischen Entscheidungskompetenzen
Induzierung weltweiter organisatorischer Lernprozesse
Dominanz personeller Koordinationsinstrumente
Individualisierung organisatorischer Rollen

Synergetische Organisationsstruktur

Vorteile:
- Wissens-, Informationsaustausch zwischen allen Einheiten direkt
- dezentrales Wissen kann auch anderen zur Verfliigung gestellt werden

Fraktale Strukturen:

— Verteilung der Leistungsfahigkeiten in TG

— hohere Flexibilitat, wenn einer ausfallt, hohere Ausfallsicherheit
— Anpassungsfahigkeit, mobilere Organisationsformen

Reger Austausch von
Technologie, Kapital,
Mitarbeitern u. Materialien;
die Einheiten sind
interdependent

Straffe u. komplexe Kontrolle u.
Koordination:; die Strategischen

Entscheidungen werden nicht allein e
von der Zentrale getroffen

Das integrierte Netzwerkmodell
5.2.2 Merkmale integrierter Netzwerke
5.2.2.1 Ausgepragte organisatorische Interdependenzen

Formen organisatorischer Interdependenzen:

MG

N

TG 1 TG 2 TG 1 » TG2 TG 1

[
-

TG 2

]

gepoolt sequentiell reziprok

Idealtypische Formen organisatorischer Interdependenzen zwischen Unternehmenseinheiten einer
Multinationalen Unternehmung

o Gebiindelte bzw. gepoolte Interdependenzen:
Wenn zwei Unternehmenseinheiten Uber eine dritte Unternehmenseinheit indirekt voneinander
abhangig sind. — geringe Kommunikationserfordernisse zwischen den beiden U-Einheiten.
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e Sequentielle Interdependenzen:
Wenn der Output einer U. als Input einer anderen U-Einheit einflie3t. — mittleres u. einseitiges
Kommunikationserfordernis

e Reziproke Interdependenzen:
Wechselseitige Abhangigkeit zwischen den In- u. Outputs zweier U-Einheiten. — intensives
beidseitiges Kommunikations- u. Koordinationserfordernis.

Zunehmende weltweite Prasenz von MNUs flihrt zur Zunahme der reziproken Interdependenzen.
= Notwendigkeit, die dominierenden vertikalen Kommunikationsstrukturen zwischen MutterG u. den
auslandischen TG durch horizontale Strukturen zwischen den TG zu erganzen.

5.2.2.2 Denzentralisierung der strategischen Entscheidungskompetenzen

o Muttergesellschaft ist nicht mehr in der Lage, alle strategischen Entscheidungen zentral zu fallen
— Kontextsteuerung dezentraler Entscheidungsprozesse, d.h. dafl3 zur Koordination

auslandischer TG gleichzeitig Formen der Fremd- u. Selbststeuerung angewandt werden u.
neben einer vertikalen Koordination durch die MG auch eine horizontale Koordination der TG
untereinander stattfindet.
Auslandische TG werden zu ,active subsidiaries*/ ,empowered subsidiaries®, die ein
differenziertes Mitspracherecht bei der Entwicklung u. Umsetzung der transnationalen
Strategie erhalten.

o Konzept der Heterarchie
Geht auf Erkenntnisse im Bereich der Hirn- u. Gedachtnisforschung zurlick, wonach das
menschliche Gehirn Uber zahlreiche spezialisierte Bestandteile verfugt (Sprachzentrum,
Sehzentrum etc.). Prinzipiell treten jene Gehirnbestandteile in den Vordergrund, die das
umfangreichste Wissen zur LOsung der gerade relevanten Fragestellung besitzen. Wichtige
Informationen werden dabei nicht nur an einer Stelle gespeichert, sondern redundant von
verschiedenen Stellen aufgenommen u. verarbeitet
= Organisationskonzept, in dem Uber- u. U