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Die Internationalisierung der Produk-
tion ist heute bereits zu einem globalen
Megatrend geworden. Sie tangiert
schon lange nicht mehr nur die GroR-
unternehmen, sondern zunehmend
auch die mittelstandischen und kleinen
Unternehmen (KMU), die nicht nur in
Deutschland, sondern auch in Oster-
reich, in der Schweiz und in Polen das
Ruckgrat der nationalen Volkswirt-
schaft verkorpern. Gemal der Defini-
tion der EU-Kommission zahlt ein Un-
ternehmen dann zu den KMU, wenn es
nicht mehr als 249 Beschéftigte hat
und einen Jahresumsatz von hdéch-
stens 50 Mio. Euro erwirtschaftet oder
eine Bilanzsumme von hoéchstens 43
Mio. Euro aufweist. Dabei ist zu beach-
ten, dass der Begriff ,Mittelstand“ vor
allem in Deutschland Verwendung fin-
det.

Fur die wirtschaftliche Starke der
KMU in Deutschland sprechen u. a. fol-
gende Fakt-en: Es existieren tber 3,6
Mio. KMU; das entspricht 99,5% aller
Unternehmen. In diesen 3,6 Mio. KMU
haben mehr als 14 Mio. sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigte ihren Ar-
beitsplatz; d. h. knapp 55% aller Arbeit-
nehmer in Deutschland. Schliel3lich er-
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wirtschaften die KMU 36% aller steuer-
pflichtigen Umséatze (ifM Bonn 2013).

Beim Studium der Literatur Uber
KMU kann man den Eindruck gewin-
nen, dass grenzuberschreitendes Wirt-
schaften in erster Linie eine Angele-
genheit der Grounternehmen ist, was
sich dann zwangslaufig auch in den —
zumeist aus dem angelsachsischen
Bereich stammenden — Theorien (Dun-
ning, Buckley etc.) reflektiert, die eben
nicht explizit auf die Besonderheiten
der Internationalisierung von KMU ein-
gehen. Uberraschend ist dies nicht,
wenn man bedenkt, dass z. B. in den
USA nur ein kleiner Teil der Unterneh-
men (ca. 4%) mit internationalen Mark-
ten verbunden ist! Vor diesem Hinter-
grund verdient die Publikation von Hol-
ger lvers vor allem aus drei Griinden
Beachtung:

Erstens: Der Autor schopft aus sei-
nem reichen Erfahrungsschatz als Be-
rater von polnischen und deutschen
Unternehmen bei der Anbahnung von
Geschaftsstrukturen im Ausland.

Zweitens: Das Buch selbst hat eine
fundierte empirische Basis: Daten von
108 deutschen und polnischen Unter-
nehmen.

Drittens: Neben den umfangreichen
theoretischen Abschnitten, die weniger
ins Zentrum dieser Besprechung ge-
rickt werden, enthédlt der Band ganz
gezielte Empfehlungen — gestiitzt auf
die Befragungsergebnisse —, die auch
fur die Praxis der KMU von Interesse
sein durften.

Besonders sichtbar werden die
Schwierigkeiten in den Grenzgebieten
(siehe auch H. Zschiedrich 2012,
BWV-Berlin), wenn es um den Abbau
zahlreicher Kooperationsbarrieren
geht (Sprachel!ll), die auch nach mehr
als 20 Jahren EU-Binnenmarkt und 10
Jahren EU-Betritt der MOEL noch exi-
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stieren. Im Kern der Arbeit von lvers
steht die These, dass sich die kleinen
Unternehmen von ganz spezifischen
Motiven der Internationalisierung leiten
lassen (Personalkostensenkungen, in-
terkulturelle Kompetenz, Zugang zu
neuen Technologien und Clustern,
personlich motivierte Aufnahme von
Auslandsgeschéften, Orientierung am
Verhalten der Finalproduzenten: ,fol-
low the customer* etc.)

Ein besonderes Verdienst von Ivers
besteht darin, dass er sowohl die spe-
zifischen Engpasse, aber auch die Vor-
teile sichtbar macht, die KMU bei der
Internationalisierung aufweisen: Die
kleinen Unternehmen miissen sich in
fremden Kulturen behaupten, ihre
Transaktionskosten sind im Vergleich
zu den groflen Unternehmen sehr
hoch, und es gibt zahlreiche kulturelle
und sprachliche Probleme. Oft fehlt
den kleinen Unternehmen die Markt-
kenntnis, die interkulturelle Kompetenz
und das Kapital fiir ein dauerhaft er-
folgreiches Engagement im Ausland.

Deswegen beschreiten — wie Ivers
nachweist — die kleinen Unternehmen
andere Wege der Internationalisie-
rung. Somit leiten sich andere Motive
ab und ergeben sich neue Strategien
der Internationalisierung, die vom Au-
tor ausfihrlich dargelegt werden. Viele
strukturellen Eigenarten der KMU kén-
nen sich jedoch gleichzeitig auch als
spezifische Vorteile der KMU bei der
Internationalisierung erweisen, wie z.
B.: spezifisches Know-how in ganz be-
stimmten Nischenbereichen, die dann
in vielen Fallen den Weg zum ,Hidden
Champion“ ermoglichen. Die Arbeit
von lvers zeigt auch deutlich, wie KMU
z. B. bei der Auftragsbearbeitung hau-
fig schneller, flexibler und individueller
auf ganz spezifische Bedirfnisse der
Auslandskunden reagieren konnen,
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was ihnen in puncto Erzeugnisqualitat
wichtige  Wettbewerbsvorteile  ver-
schaffen kann.

Die Publikation gliedert sich insge-
samt in acht Kapitel, wobei den auslan-
dischen Direktinvestitionen ein relativ
grolRer Platz eingerdumt wird, obwohl
man diese meist nur den GroRunter-
nehmen zurechnet (vgl. Kap 1 und
Kap. 2 sowie Kap. 4.2). Der Autor weist
jedoch Uberzeugend nach, dass auch
KMU von ihrem Stammhaus ihren Weg
ins Ausland Uber Neugrindungen
(Greenfield Investments) suchen; we-
niger uUber Akquisitionen (vgl. S. 18f)
So kam es — wie lvers betont — im
Transformationsprozess z. B. in Polen
haufig zum Erwerb von einheimischen
KMU, die lediglich zu einem Eigenti-
merwechsel fihren, ohne dass der In-
vestor eine Sanierung bzw. Rekon-
struktion plante: ,Aus diesem Grund
sind Auslandsengagements als Green-
fields beliebter als Ubernahmen, denn
bei den M&As kommt es haufig zu Ent-
lassungen des Stammpersonals, und
nicht immer wird der Personalbestand
wieder durch neue Kopfe aufgefiillt,
wahrend aber bei Neugriindungen viel-
fach vollkommen neue Arbeitsplatze
geschaffen werden.” (S. 20)

Was nun die spezifischen Motive flr
die ADI der KMU betrifft, so nennt der
Autor in Anlehnung an die Literatur
Griinde wie z. B. die Nutzung steuerli-
cher Vorteile, Druck der Grof3kunden,
Forderungsanreize, Kooperationspart-
ner als verlangerte Werkbank und ge-
ringere Arbeitskosten etc.

Was nun die Bedeutung der auslan-
dischen Direktinvestitionen fiir die un-
tersuchten polnischen Regionen be-
trifft, so kann festgestellt werden, dass
die vom Autor ausgewahlten Regionen
Lubuskie/Lebus und Szczecin/Stettin
zwar interessante Entwicklungen in
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den deutsch-polnischen Grenzregio-
nen reflektieren, jedoch wohl insge-
samt nicht reprasentativ fir die Mog-
lichkeiten und Bedingungen auslandi-
scher Direktinvestitionen in Polen sind,
da wichtige Regionen wie Warschau,
Krakau oder im Sldosten Rzeszéw
ausgeklammert worden sind.

Wie bereits angedeutet, gehoért zu
den Starken dieser Publikation die Auf-
deckung der spezifischen qualitativen
Merkmale und Verhaltensweisen von
KMU im Internationalisierungsprozess,
weil dadurch klar wird, wie sie sich von
den GroRunternehmen unterscheiden
(S. 61ff). Hier sollen kurz folgende
Punkte genannt werden:
® cine Trennung in der Geschaftsfih-

rung nach eher technischen bzw.

kaufmannischen Zustandigkeiten;
® der familidre Stil, die personliche

Bindung der einzelnen Mitarbeiter an

das Unternehmen;
® die Standorttreue der KMU und die

hohe persénliche Bindung zu den

Kunden und Lieferanten, was sich

darin auBert, dass KMU weniger

Standortverlagerungen durchfiihren

als GroRBunternehmen.

Allerdings gilt auch: ,Die starke Bin-
dung der kleinen Unternehmen an ih-
ren Standort hangt haufig mit den vor-
herrschenden familiaren Organisa-
tionsstrukturen zusammen und stellt
nicht selten eine Barriere fur die Inter-
nationalisierung dar. Die Einbindung
des Kleinunternehmens in sein unter-
nehmerisches Umfeld lasst sich auch
durch den beschrénkten Zugang zu
den Markten und durch eine wenig fle-
xible Organisation des Absatzes erkla-
ren“ (S. 62).

Der Verfasser betont den Stellenwert
der interkulturellen Kompetenz fiir den
Erfolg des Auslandsgeschafts von
Kleinunternehmen: ,Nur wer bereit ist,
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sich mit den Sitten und den Brauchen
seines Gastlandes mit seiner Ge-
schichte und mit seiner Kultur zu befas-
sen, wird Versténdnis zu seinem Gast-
land entwickeln kénnen ... Man kann
heute (z. B. in Polen) nicht mehr wie
vielleicht noch in den 90er-Jahren
schnelle Geschafte machen, ohne ei-
gentlich am Land interessiert zu sein.
Die strategische geschéftliche Aufstel-
lung wirkt langfristig. Daflir muss man
bereit sein, sich gesellschaftlich und
kulturell zu integrieren, was gerade flr
Polen allemal als Ziel gilt.“ (S. 65)

Insgesamt soll hervorgehoben wer-
den, dass die Untersuchungsergebnis-
se von lvers zur Internationalisierung in
Kleinunternehmen deswegen so inter-
essant und informativ erscheinen, weil
sie sich auf eine solide Befragungsba-
sis stitzen konnen. Dies gilt fir die
Aussagen zu den Formen des Markt-
eintritts, zur zunehmenden Rolle der
Internationalisierung von Dienstlei-
stungen, zu den wirtschaftlichen Moti-
ven und zu den Organisationserforder-
nissen der KMU (S. 132f). Bleibt ab-
schlieend mit Blick in die Zukunft fest-
zuhalten: ,Das rein nationalstaatliche
Denken findet keine Begriindung
mehr. Es entstehen zunehmend regio-
nale kleine Kooperationen und Hau-
fungen von Unternehmen (regionale
Cluster), die sich nicht mehr an der Na-
tionalitdt charakterisieren lassen wer-
den, sondern wirklich an der Unterneh-
mensgrole.” (S. 200)

Fur die weitere Arbeit an diesem
Thema sollten kunftig noch starker die
neuen Herausforderungen an die Inter-
nationalisierung der KMU einbezogen
werden, die sich vor allem aus der Her-
ausbildung internationaler Wertschop-
fungsketten in einer ganzen Reihe von
Branchen ergeben.

Harald Zschiedrich



