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TRANSFER Nr. 1 - August 2000

GLOBALISIERUNGSFAHIGKEIT
VON KLEIN- UND MITTELBETRIEBEN

International aktive kleine und mittlere Unternehmen sind sich darin einig,
daR3 sie einen hohen Entwicklungsbedarf bei der Globalisierungsfahigkeit
ihrer Belegschaften haben und dal3 sie hier dringend Fortschritte erzielen
missen, um die global sich bietenden Chancen besser nutzen zu kénnen.

Bei naherer Betrachtung bestehen jedoch nur unklare Vorstellungen dar-
uber, was ,Globalisierungsfahigkeit” im einzelnen bedeutet. Weder kdnnen
bisher die Betriebspraktiker, die den Mangel beklagen, genauer sagen,
was sie darunter verstehen und was sie verbessern wollen — mit Ausnah-
me der vielzitierten Fremdsprachenkenntnisse; noch gibt es gangige Defi-
nitionen des Begriffs, noch bestehen allgemeine Kenntnisse daruber, wel-
che Defizite und Barrieren tberwunden und welche MalRnahmen ergriffen
werden mif3ten. Vollig offen ist zudem, ob und wie sich Globalisierungsfa-
higkeit messen lal3t und wie Fortschritte zu bewerten waren.

Aufgrund der Probleme, die sich daraus fur kleine und mittlere Unterneh-
men ergeben, liegt es im allgemeinen Interesse, genauer zu klaren, wel-
che Voraussetzungen Klein- und Mittelbetriebe mitbringen mussen, um
lander- oder kontinentelibergreifend erfolgreich zu sein. Zur naheren Kla-
rung ist es notwendig, zwei Ebenen zu unterscheiden: die tberbetriebliche
Ebene und die einzelbetriebliche Ebene.

Die Betrachtung auf Uberbetrieblicher Ebene erlaubt Aussagen uber die
Gesamtheit der Klein- und Mittelbetriebe. Die Betrachtung auf einzelbe-
trieblicher Ebene fihrt zu Aussagen Uber unternehmensspezifische tech-
nisch-organisatorische und personalwirtschaftliche Innovationen, die zur
Erh6hung der Globalisierungsfahigkeit beitragen.
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1. GLOBALISIERUNG — VERANDERTE RAHMENBEDINGUNGEN FUR
KLEIN- UND MITTELBETRIEBE

Als erstes stellen sich bei der Betrachtung auf Uberbetrieblicher Ebene zwei
grundsatzliche Fragen, die vorab zu beantworten sind. Sie betreffen den dif-
fusen Begriff der Globalisierung. Es ist zu klaren, was hier unter Globalisie-
rung verstanden werden soll. Sodann ist zu begriinden, warum der Begriff
Globalisierung in Verbindung mit Klein- und Mittelbetrieben angemessen ist.

(1) Was bedeutet in diesem Kontext die Globalisierung der Wirtschaft?

Fur das Verbundvorhaben ist die allgemein gangige OECD-Definition am

ehesten geeignet, die veranderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu

beschreiben (vgl. B. von Plate: Informationen zur politischen Bildung, Heft Nr.

236, 1999, S. 3.).

> Die Globalisierung der Wirtschaft ist ein Prozel3, ,durch den Markte und
Produktion in verschiedenen Landern immer mehr voneinander abhangig
werden — dank der Dynamik des Handels mit Gitern und Dienstleistungen
und durch die Bewegungen von Kapital und Technologie.”

> Mehrere Faktoren treiben den Prozel3 der Globalisierung voran, wie:

— Innovationen in der Mikroelektronik und Telekommunikation

- Gewinnung, Ubertragung, Speicherung von Informationen

— AuBenwirtschaftliche Liberalisierung

— Innerstaatliche Deregulierung

- Gesunkene Transportkosten

— Zunehmende Vereinheitlichung technischer Normen usw.

> Hinzu treten weitere grundlegende politische Strukturveranderungen: z.B.
die Offnung der Grenzen nach Osten.

Angesichts der hohen Eigendynamik sowohl der technologischen als auch
der wirtschaftlichen, der politischen und der gesellschaftlichen Entwicklungs-
prozesse ist nicht zu erwarten, daf? sich die weltumspannenden Veranderun-
gen global steuern oder etwa umkehren lassen. Losungswege fir Klein- und
Mittelbetriebe kénnen daher nicht darin liegen, auf den herkdmmlichen Posi-
tionen zu verharren und abzuwarten, bis die Turbulenzen voriber sind. Sie
mussen auf die dramatischen Veranderungen in ihrem wirtschaftlichen Um-
feld reagieren, wollen sie weiterhin auf dem Markt existieren und Gewinne
erzielen. Die Auseinandersetzung von Klein- und Mittelbetrieben mit der Glo-
balisierung ist daher weder eine Frage freier Entscheidung noch das Nach-
ahmen eines gro3betrieblichen Modetrends.

Dies sei mit wenigen Worten demonstriert: Jedes einzelne Unternehmen, dem
wegen der zunehmenden Globalisierung Heimatmarkte wegbrechen, das we-
gen der globalen Konkurrenz Teile des Produktspektrums verliert, das Ab-
satzeinbul3en beim traditionellen Export verzeichnet, das gegen Wettbewer-
ber aus Niedriglohnlandern antreten muf3 oder dessen Grof3kunde Vor-Ort-
Prasenz am Auslandsstandort erwartet, wird Gber kurz oder lang die national
gepragte Strategie um neue internationale Aspekte erweitern mussen.

DIE GLOBALEN VERANDERUNGSPROZESSE HABEN ZUNEHMEND AUSWIRKUNGEN AUF
DIE UNTERNEHMERISCHEN GESAMTSTRATEGIEN KLEINER UND MITTLERER UNTER-
NEHMEN.
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Der Begriff der Globalisierung bezieht sich im allgemeinen Sprachgebrauch
nicht nur auf die Entwicklung der Weltwirtschaft. Er wird u.a. auch fur Inter-
nationalisierungsstrategien von Einzelunternehmen verwendet. Globalisierung
heil3t in diesen Fallen, dal3 von Unternehmen eine kontinentelbergreifende
Standortpolitik betrieben wird und Geschéaftsprozesse kontinentetibergreifend
organisiert sind. Daher die zweite Frage:

(2) Ist Globalisierung ein angemessener Begriff fur internationale Stra-
tegien und geographische Reichweiten von Klein- und Mittelbetrieben?

Naturlich verfugen kleine und mittlere Unternehmen nicht Gber die Plattform
der groR3en Global Player. Schon wegen ihrer eingeschrankten Ressourcen
konnen sie nicht den ganzen Globus zu ihrem Aktionsfeld machen (aufRer im
Bereich des traditionellen Exports). Die Mehrzahl international tatiger Klein-
und Mittelbetriebe erweitert die wirtschaftlichen Aktivitaten in den west- und
osteuropaischen Nachbarlandern. Fur diese grenzuberschreitenden Strategi-
en ist ,Internationalisierung®, nicht Globalisierung, der richtige Begriff.

Jedoch verfolgt ein nicht unerheblicher Teil von Klein- und Mittelbetrieben
auch Aktivitaten auf anderen Kontinenten. Zahlreiche Beispiele zeigen, dal3
Klein- und Mittelbetriebe heute beschleunigt Engagements in entfernteren
Regionen eingehen mussen. Derartige Beispiele sind auch im ErGo-Projekt-
verbund vertreten. So intensiviert die Fa. Eberhard (Montageanlagen-Her-
steller, ca. 70 Beschéftigte) die Kooperation mit einem US-amerikanischen
Produktionsunternehmen. Die Fa. Erhard (Armaturenhersteller, ca. 700 Be-
schaftigte) baut Produktionspartnerschaften in Indien und China auf. Die Fa.
Niles-Simmons (Werkzeugmaschinen, ca. 300 Beschaftigte) richtet ihr Inter-
esse auf Servicekooperationen in USA und China.

Wegen der zahlreichen kontinentetibergreifenden Kooperationen von Klein-
und Mittelbetrieben reicht der Begriff Internationalisierung fir diese Unterneh-
mensgruppe nicht weit genug. Unverkennbar ist, daf3 kleine und mittlere Un-
ternehmen zunehmend weltumspannende Aktivitaten verfolgen. Da sie dies
nicht nur reaktiv, sondern auch aktiv tun, werden sie selbst zu Akteuren der
Globalisierung.

ZUR CHARAKTERISIERUNG DER NEUEN STRATEGIEN UND REICHWEITEN VON KLEIN-
UND MITTELBETRIEBEN IST DER BEGRIFF GLOBALISIERUNG ANGEMESSEN.

Manche mogen die Verwendung des Globalisierungsbegriffs in diesem Zu-
sammenhang fur Gbertrieben oder gar fur eine Provokation halten. Dies ist
durchaus bezweckt. Es sollen damit diejenigen Theoretiker und Praktiker an-
gesprochen werden, die bisher wichtige Entwicklungen bei Klein- und Mittel-
betrieben tUbersehen haben und Globalisierung weiterhin als ein Thema mul-
tinationaler Konzerne betrachten. Auf diese Weise kommt es zu Verkirzun-
gen der Globalisierungsdebatte, die dazu fihren kénnen, dafl3 bei technologie-
und foérderpolitischen Entscheidungen gerade diejenigen Unternehmen ver-
nachlassigt werden, die volkswirtschaftlich und beschéftigungspolitisch von
hoher Bedeutung sind und gegenwartig wegen der globalen wirtschaftlichen
Veranderungsprozesse besondere Hilfestellung benétigen.

Ohne Frage spielen sich die weltumspannenden Aktivitaten kleiner und mittle-
rer Betriebe im Vergleich zu den transnationalen Konzernen auf einem quali-
tativ wie quantitativ niedrigeren Niveau ab. Dennoch stehen die Unternehmen
vor einer Vielzahl von neuen Anforderungen, wenn sie die neuen lander- oder
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kontinentelibergreifenden Strategien in die Praxis umsetzen wollen oder mis-
sen. lhnen fehlen die organisatorischen und personellen Voraussetzungen,
Uber die transnationale Konzerne per definitionem verfiigen. Zum einen sind
die vorhandenen Strukturen bei Klein- und Mittelbetrieben nicht pal3fahig und
mussen neu gestaltet werden. Zum anderen sind die Qualifikationen und Ar-
beitsperspektiven der Beschéftigten auf die ehemalige ,Bodenstandigkeit* der
Unternehmen abgestimmt. Deshalb stehen heute insbesondere die Fach- und
Fuhrungskréfte vor ungewohnten, teilweise widerspriichlichen Anforderungen,
da sie nicht nur in den herkdbmmlichen, sondern auch in neuen lander- oder
kontinentelbergreifenden Dimensionen denken und handeln missen.

2. WAS HEISST GLOBALISIERUNGSFAHIGKEIT?

Im ErGo-Verbundvorhaben wird Globalisierungsfahigkeit als umfassender
Begriff fur die Fahigkeiten verwendet, die kleine und mittlere Unternehmen
bendtigen, um lander- oder kontinentelibergreifend arbeiten zu kénnen. Inbe-
griffen sind auch die sog. Internationalisierungsfahigkeiten. Diese gesondert
zu behandeln, ware bei der vorliegenden Fragestellung nicht sinnvoll, da die
verschiedenen Ansatzpunkte zur Erhdhung der Fahigkeiten jeweils dieselben
sind (s. Punkt 3.).

Auf einzelbetrieblicher Ebene betrachtet, sind kleine und mittlere Unterneh-
men globalisierungsfahig, wenn sie sich in der verdnderten, globalisierten
Wirtschaft behaupten konnen. Auf diesem hohen Abstraktionsniveau sind
demnach alle diejenigen Einzelunternehmen als globalisierungsfahig zu be-
zeichnen, denen es gelingt, die international sich bietenden Chancen aufzu-
greifen und im internationalen Konkurrenzkampf zu bestehen.

GLOBALISIERUNGSFAHIGKEIT HEISST, DIE RELEVANTEN INFORMATIONEN UBER GLO-
BALE VERANDERUNGEN AUFNEHMEN, STRATEGISCH VERARBEITEN UND IN OPERATIO-
NALE ENTSCHEIDUNGEN UMSETZEN ZU KONNEN.

Eine solche Aussage bietet allerdings wenig Anhaltspunkte fir Fach- und
Fuhrungskréfte, die sich fragen, auf welche Ziele ihr Unternehmen hinsteuern
mufd, um den Veranderungen auf den Markten gewachsen zu sein. Einge-
hende Untersuchungen von Internationalisierungsprojekten kleiner und mittle-
rer Unternehmen verweisen in dieser Frage auf drei Ziele, die unternehmens-
spezifische strategische und operationale Entscheidungen nach sich ziehen:

> Vor-Ort-Prasenz
Da auslandische Markte fur den Absatz an Bedeutung gewinnen und her-
kommliche Exportwege nicht mehr ausreichen, wird Vor-Ort-Prasenz in
Nachbarlandern oder entfernteren Wachstumsregionen zur entscheidenden
Voraussetzung fur die Absatzsicherung.

> Internationale Kooperationen

Da internationale Vor-Ort-Prasenz oft nicht im Alleingang zu schaffen ist,
werden neue internationale Kooperationen in Vertrieb, Service und Produkti-
on notwendig.

> Neue internationale Arbeitsteilung

Da die Prozesse und Funktionen nicht mehr allein im deutschen Stammwerk
konzentriert sein kbnnen, missen sie neu strukturiert und international verteilt
werden.

Vorhandene
Strukturen
neu gestalten

Lander- und
kontinente-
Ubergreifend
arbeiten kdnnen

3. Fazit

Ziele von
Internationalisie-
rungsprojekten



Strategische Entscheidungen auf diesen Feldern bewirken, dal3 die Grenzen
des Unternehmens neu gezogen und die Arbeitsteilungsstrukturen lander-
bzw. kontinentetbergreifend gestaltet werden. Somit haben die nach aul3en
gerichteten strategischen Ziele auch intern erhebliche Veranderungen zur
Folge.

ZUR REALISIERUNG LANDER- ODER KONTINENTEUBERGREIFENDER STRATEGIEN FIN-
DEN IN HEIMISCHEN STAMMWERKEN WEITREICHENDE RESTRUKTURIERUNGEN STATT.

Restrukturierungen auf der Ebene der Einzelunternehmen betreffen die Kom-
munikations- und meist auch die Produktionstechnik, die Organisation von
Funktionen und Prozessen sowie die Personalwirtschaft.

3. ANSATZPUNKTE ZUR ERHOHUNG DER GLOBALISIERUNGSFAHIGKEIT

Fir Klein- und Mittelbetriebe liegen Ansatzpunkte zur Erhéhung ihrer Globali-

sierungsfahigkeit folglich auf allen drei betrieblichen Gestaltungsfeldern Tech-

nik, Organisation und Arbeit. Das heifl3t, sie kdnnen Fortschritte in ihrer Globa-

lisierungsfahigkeit erreichen, indem sie

» die informationstechnische, teils auch produktionstechnische Ausstattung
modernisieren,

> die internen Ablaufe, Strukturen und Regeln Schritt fur Schritt an die neu-
en Strategien anpassen,

> die Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestande der Fach- und Fuh-
rungskrafte erweitern.

Hinsichtlich der Fahigkeiten von Fach- und Fihrungskraften sind zwei Kom-

petenzbereiche von zentraler Bedeutung, die bisher nur wenig entwickelt wer-

den konnten:

» Kompetenzen zur Steuerung der lander- bzw. kontintentetibergreifenden
Organisation,

» Kompetenzen zur interkulturellen Kommunikation.

Fortschritte der Belegschaften in diesen Kompetenzen bedirfen besonderer
Beachtung. Werden sie nicht erreicht, kann es schnell zu 6konomischen
Ruckschlagen oder zum Scheitern der neuen Strategien kommen. Es ist not-
wendig, darauf besonders hinzuweisen, da diese Kompetenzen haufig nicht
als Stellhebel fir den 6konomischen Erfolg angesehen werden.

Vieles spricht dafir, dal3 der Weg zur Erh6hung der Globalisierungsfahigkeit
in jedem einzelnen Unternehmen unterschiedlich ausfallen muf3. Jedes Unter-
nehmen hat seine eigene Geschichte, befindet sich in einer spezifischen Si-
tuation beziglich der neuen Anforderungen und reagiert darauf mit unterneh-
mensspezifischen MalRnahmen auf den drei genannten Gestaltungsfeldern.
Auch die Industriepartner im ErGo-Verbund beziehen ihre Entwicklungspro-
jekte auf diese Bereiche. Je nach den angestrebten Zielregionen und den zur
Internationalisierung anstehenden Funktionen verfolgen sie unterschiedliche
Schwerpunkte, um ihre Globalisierungsfahigkeit zu erhdhen (s. ErGo-Seiten
der ISF-Homepage: http://www.isf-muenchen.de/Ergo_public/emain.htm).

KONKRETE SCHRITTE ZUR ERHOHUNG DER GLOBALISIERUNGSFAHIGKEIT HANGEN VON
DER PRODUKT- UND ABSATZBEZOGENEN VORGESCHICHTE, VON DEN AUSLANDISCHEN
ZIELREGIONEN UND DEN BETROFFENEN BETRIEBLICHEN FUNKTIONEN AB.
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Trotz der unterschiedlichen Voraussetzungen, die Klein- und Mittelbetriebe fur
die neuen Aufgaben mitbringen, gibt es, so eine weitere Erkenntnis aus dem Gemeinsam-
Verbundvorhaben, verallgemeinerbare Problemstellungen und Losungen, die  keiten in zwei
auf gréBere Gruppen von Unternehmen mit ahnlichen Handlungskonstellatio-  pimensionen
nen zutreffen. Ersten Befunden zufolge sind mindestens zwei Dimensionen
zu nennen, in denen Unternehmen Gemeinsamkeiten aufweisen, die auch
Ansatzpunkte fir einen Erfahrungsaustausch bieten:
— Je nach den Zielregionen, in denen Unternehmen aktiv sind, ergeben sich

Ubereinstimmende Anforderungen. Fir konkrete organisatorische und perso-

nelle Losungen ist entscheidend, ob die Zielregion in West- oder Ost-Europa,
in USA, in China oder Indien liegt.

— Je nach den Betriebsbereichen, die lander- bzw. kontinentetibergreifend or-
ganisiert werden, ergeben sich neue Anforderungen entweder bei den Ver-
triebs- und Servicefunktionen oder bei den Produktionsfunktionen — betroffen
ist somit entweder die Schnittstelle zu internationalen Kunden oder die
Schnittstelle zur auslandischen Produktion.

Derartige Ubereinstimmungen in den konkreten Anforderungen machen einen
Erfahrungsaustausch tber organisatorische und personalwirtschaftliche Inno-
vationen trotz der unterschiedlichen Ausgangsvoraussetzungen maoglich.
Auch dies bietet den betroffenen Unternehmen Ansatzpunkte, um mehr Si-
cherheit fir den notwendigen Umstellungsprozel3 zu erlangen.

ANFORDERUNGEN HINSICHTLICH ZIELREGION UND FUNKTIONSTEILUNG IST ES
HILFREICH, ERFAHRUNGEN AUSZUTAUSCHEN.

FUR UNTERNEHMEN MIT AHNLICHEN VORBEDINGUNGEN UND VERGLEICHBAREN 6 Fazit

Aus diesem Grund wird auch im Rahmen des ErGo-Verbundvorhabens ein Erfahrungs-
Erfahrungsaustausch organisiert. Interessenten konnen sich an Workshops austausch
und Projektkonferenzen beteiligen und fortlaufend Informationen tber Ergeb-

nisse und aktuelle Veranstaltungen auf den ErGo-Seiten der ISF-Homepage

abrufen:

ﬁ http://www.isf-muenchen.de/Ergo_public/emain.htm

Fragen und Anregungen bitten wir, an das ISF Minchen zu richten:

m vbehr.isf@Irz.uni-muenchen.de
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