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Abstract

This paper aims at pointing out the determinants of Western European SMES’ inter-
nationalisation stategies in Eastern Europe. The food industry which serves as the
empirical background of our research is a very homogenous branch with extraordi-
narily dynamic target markets in this area.

Behavioural theories, especially the stage model by Johanson / Vahlne and the Upp-
sala School, are the starting point of an empirical study, therefore, implying a high
explanatory power of our model for such a dynamic market environment. Our results
show that, actually, most of the companies in our sample are following stages as
suggested by the model. Selected empirical findings support the assumption that the
construct “market knowledge”, with its three dimensions “learning effects”, “informa-
tion management” and “expert knowledge”, is of crucial importance for the choice of
internationalisation strategies.



1. Problemstellung und Ziel der Untersuchung

Bei den kleinen und mittelstandischen Firmen sind heute zunehmend Internationali-
sierungsaktivitdten festzustellen, die sich bei KMU friher nicht in diesem Ausmalf3
beobachten lieRen (Cummins et al. 2000; McAuley 1999). Der Abbau von Marktbar-
rieren und die Offnung neuer Markte wird von KMU als Chancensituation verstanden.
Insbesondere bezuglich der ErschlieBung neuer Markte in Osteuropa kann gegen-
wartig von einem neuen Stadium gesprochen werden. Wahrend in den 1990er Jah-
ren das Augenmerk der Unternehmen noch auf den &hnlich strukturierten, westlichen
Markten lag (Zanger, Setzer 2000), hat sich der Fokus inzwischen durch die EU-
Osterweiterung auf die Ladnder Ost- und Mitteleuropas verschoben. Diese Lander
geraten dadurch nach einem Agenda-Setting durch die Politik immer mehr in das
Blickfeld der Wirtschaft und damit der Unternehmer des Mittelstandes. Fur die Unter-
nehmer bieten sich neue Absatzmaérkte, die sich in den letzten 15 bis 20 Jahren zu-
nehmend gedffnet haben. Die mittel- und osteuropaischen Wirtschaftsstrukturen
wurden schrittweise an das westeuropaische System der Marktwirtschaft angepasst
(Piazolo 2000) — ein Prozess der noch nicht abgeschlossen ist, aber durch die euro-
paische Integration am 01. Mai 2004 einen verstarkten Schub erhalten hat. Obwohl
konstatiert werden muss, dass eine solche Anpassung nach bisherigen Beobachtun-
gen nicht gleichférmig Uber alle neuen Beitrittsstaaten hinweg verlaufen wird® und
eventuell mit Problemen bei einzelnen landerspezifischen Reformen zu rechnen ist,
kann nach einer Trendabschéatzung von einem allgemeinen Wachstum des Bruttoin-
landsprodukts in diesen Landern ausgegangen werden (Tubke 2003). Das wird sich
positiv auf die Nachfrage nach Importware aus den westlichen Landern, aber auch
nach Wirtschaftskooperationen durch einen Wirtschaftsraum auswirken, der ca. 356
Mio. Menschen umfasst (Meffert, Pues 1990).

Aus den Erfahrungen vergangener Jahre lasst sich ableiten, dass der Prozess der
Internationalisierung auch in Zukunft vor weiteren Landergrenzen nicht anhalten wird.
Sind es momentan die neuen EU-L&ander, die die Aufmerksamkeit auf sich ziehen, so
werden in Zukunft die GUS-Staaten mehr und mehr Interesse im Sinne von geplan-
ten Wirtschaftsbeziehungen und Kooperationen insbesondere zwischen KMU auf
sich lenken. Obwohl dort in der Vergangenheit nur geringe Fortschritte gegenuber
den neuen EU-Landern zu verzeichnen sind, ist das Vertrauen deutscher Unterneh-
mer durch die Anpassung Russlands an marktwirtschaftliche Strukturen gewachsen
(von Beyme 2001; Necker 2001).

Vor diesem wirtschaftlichen Hintergrund ergibt sich die Frage nach der Bereitschaft
deutscher KMU zu einem Auslandsengagement in Osteuropa und die Suche nach
Erklarung fur unterschiedliches Internationalisierungsverhalten, der in der hiesigen
Untersuchung nachgegangen wird.

Die Untersuchung von Internationalisierungsstrategien von Unternehmen nimmt in
der betriebswirtschaftlichen Literatur einen breiten Raum ein (Perlitz 1995).

Als Beispiele kénnen die vier Internationalisierungsstrategietypen nach PORTER?
oder die Globalisierungs- und Lokalisierungsstrategien von MEFFERT (1989) ge-
nannt werden. Das Systematisierungsmodell fur die hiesige Untersuchung zeigt
Abb. 1.

! Unterschiedliche Transformationsstrategien in einzel nen osteuropéischen Landern haben einen starken Einfluss
auf eine Anderung der Systemparameter.

2 Eine Matrix mit den 4 Strategietypen ergibt sich aus dem K oordinationsniveau der Aktivitaten und der geogra-
phischen Streuung versus Konzentration, vgl. Porter, M.: Der Wettbewerb auf globalen Mérkten: ein Rahmen-
konzept, in Porter, E. (Hrsg.): Globaler Wettbewerb: Strategien der neuen Internationalisierung, Wiesbaden
1989, S. 30
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Abb. 1: Systematisierungsmodell fir Internationalisierungsstrategien in Anlehnung an
YOUNG, S. et al. (1989)

Ausgehend von diesen typischen Formen der Internationalisierung wurden der Un-
tersuchung die folgenden forschungsleitenden Fragestellungen zugrunde gelegt:

1) Ist es mdglich, typische Internationalisierungsstrategien der deutschen KMU
fur die osteuropaischen Markte zu identifizieren? Lassen sich zwischen den
einzelnen Strategietypen zeitliche Ablaufe in Form von Internationalisierungs-
pfaden erkennen?

2) Von welchen Determinanten hangt die Strategiewahl ab? Wie stark ist der Ein-
fluss von einzelnen Faktoren?

3) Welche Rolle spielen Marktkenntnisse als Erklarung fur die Strategiewahl?

Fur die Bereitschaft der KMU zum Auslandsengagement ist das in den osteuropai-
schen Landern vorhandene Marktpotential von besonderer Bedeutung, das bran-
chenabhangig ist. Beispielsweise existiert ausgehend von den Einkommensverhalt-
nissen an osteuropaischen Markten ein unterschiedlicher Bedarf fur preisintensive
Konsumgtter und Waren des taglichen Bedarfs. Um die Internationalisierung deut-
scher KMU zu untersuchen, eignen sich also nicht alle Branchen gleichermal3en.
Deshalb wurde die empirische Untersuchung auf nur eine Branche fokussiert, um
branchenbedingte Einflisse auszuschlieRen. Es wurde die Branche Nahrungs- und
Genussmittel herangezogen, da diese Branche eine ausgepragte Homogenitat be-
sitzt und mittelstandisch gepragt ist.®

3 Unternehmen mit K onzernzugehdrigkeit wurden in der Untersuchung ausgeklammert.
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2. Theoretische Grundlagen der Untersuchung

Zur theoretischen Betrachtung von Internationalisierungsprozessen aus Sicht von
Unternehmen und Markten gibt es eine Vielzahl von wissenschaftlichen Publikatio-
nen (Kutschker 1994), die nicht immer widerspruchfrei sind. Meist werden nur einzel-
ne Aspekte der Internationalisierung herausgegriffen. Eine geschlossene Theorie auf
diesem Gebiet fehlt jedoch bislang (Perlitz 1995).

Ein prominenter Ansatz der Internationalisierungsforschung ist das Internationalisie-
rungsprozessmodell der sog. Uppsala-Schule nach JOHANSON/VAHLNE (1977),
das die Dynamik des Internationalisierungsprozesses erfasst und mit der Markt-
kenntnis ein Konstrukt bestimmt, das Internationalisierungsverhalten erklaren kann.

Das den behavioristischen Ansatzen zuzurechnende Modell, das auf Arbeiten von
CYERT/MARCH (1963) und AHARONI (1966) grundet, stellt in einem ersten Teil auf
vier Phasen ab, die ein Unternehmen auf dem Internationalisierungspfad durchlauft.
Aus Abb. 2 wird deutlich, dass der Internationalisierungsprozess durch einen Anstieg
der Ressourcen von Stufe zu Stufe gekennzeichnet ist. Wahrend am Anfang eines
Auslandsengagements noch recht unregelmalige Aktivitaten stehen, die sich auf
den gelegentlichen Export eigener Guter beschranken, nimmt der Ressourceneinsatz
so weit zu, bis sich das Unternehmen in der vierten Phase vollstandig in den
Auslandsmarkt integriert und dort eine Produktionsgesellschaft griindet.

Ressourcen-
einsatz
A
hoch
Produktionsgesellschaft
im Ausland
Vertriebsgesellschaft
im Ausland
Export via
Agenten
niedrig || unregelmaBige
Exportaktivitaten
>
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Abb. 2: Phasenmodell der Internationalisierung in Anlehnung an JOHAN-
SON/VAHLNE

Der zweite Teil des Modell von JOHANSON/VAHLNE identifiziert die Marktkenntnis-
se als situative Einflussgréf3e im Internationalisierungsprozess (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Erklarungsmodell des Internationalisierungsprozesses nach JOHAN-
SON/VAHLNE

Die Marktkenntnisse werden wiederum in objektives Wissen und Erfahrungen unter-
teilt. Objektives Wissen lasst sich nach Belieben abspeichern und ist durch Kommu-
nikation Gbertragbar. Das objektive Wissen hat keinen Einfluss auf den Internationali-
sierungsprozess. Einfluss hat dagegen die zweite SituationsgrofRe - das Erfahrungs-
wissen - das subjektiv vorhanden ist und nicht einfach explizierbar - also tUbertragbar
ist. Dieses Wissen kann nur durch die eigene Téatigkeit gewonnen werden und gilt
nach dem Uppsala-Modell als das entscheidende Erklarungskonstrukt fir den Inter-
nationalisierungsprozess (Johanson/Vahine 1977).

So bewerten Unternehmer mit geringen Kenntnissen tber den Auslandsmarkt das
Risiko eines Ressourceneinsatzes als hoch, was bei einer risikoaversen Person zu
lediglich geringen Auslandsaktivitaten fuhren wird. Mit zunehmender Erfahrung tber
den Auslandsmarkt und eigener Aktivitaten steigen nach dem Modell die Marktkennt-
nisse, die wiederum Voraussetzung fur ein weiteres Engagement sind.

In der wissenschatftlichen Literatur wird das Uppsala-Modell insbesondere hinsichtlich
des idealtypischen Internationalisierungsverlaufs und der Fokussierung auf das Er-
fahrungswissen als Erklarungskonstrukt kritisiert (Dichtl et al. 1990, Anderson 1993) -
Kritikpunkte die JOHANSON/VAHLNE (1994) bei einer Erweiterung ihres Erkla-
rungsmodells z. T. bertcksichtigen. Bei stabilen und homogenen Marktbedingungen
kann Wissen anders als nur durch Erfahrungen erlangt werden. Aul3erdem kdnnen
Firmen mit groRen Erfahrungen auf &hnlichen (inlandischen) Markten diese Erfah-
rungen auf andere, spezifische Markte anwenden. Diese genannten Kritikpunkte sind
fur die vorliegende Untersuchung zu relativieren, da die Marktbedingungen in den
osteuropaischen Landern in der Vergangenheit weder als stabil noch als strukturell
mit denen der westeuropaischen Staaten vergleichbar angesehen werden kdnnen.
Der Kritikpunkt der vorhandenen groRen Ressourcen ist ebenfalls zu relativieren,
wenn lediglich KMU untersucht werden, deren Ressourcen bekanntermafien be-
grenzt sind (Pichler, Pleitner, Schmidt 1996).

Trotz der empirischen Herleitung des Uppsala-Modells aus dem Bereich grol3er Un-
ternehmen konnten in einer Untersuchung Uber die institutionelle Marktanpassung
von deutschen KMU an die verdnderten Rahmenbedingungen in der EU vier strate-
gische Verhaltenspfade ermittelt werden. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten,
dass die befragten Unternehmen ein typisches Muster im Markteintrittsverhalten in
Auslandsmarkten verfolgen. Die KMU beginnen meist auf der ersten Stufe des Inter-
nationalisierungsprozesses, erreichten dann in einer zweiten Phase Reprasentanzen
und verlagern weitere Unternehmensressourcen ins Ausland. Dem folgen eigene
Tochtergesellschaften. Allerdings konnte fir die deutschen KMU festgestellt werden,
dass sich die Internationalisierung nicht als gesetzméaRiger Prozess abbilden lasst.
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Vielmehr verharren KMU auf einer bestimmten Stufe der Internationalisierung bzw.
ziehen sich auch in Anhangigkeit von externen Rahmenbedingungen und negativen
Markterfahrungen zuriick (Zanger/Setzer 2000), so dass fur eine Betrachtung des
Internationalisierungsverhalten von KMU neben internen Einflussfaktoren auch exte-
ren Faktoren wie beispielsweise die landerspezifischen politischen Rahmenbedin-
gungen betrachtet werden missen (Setzer 2001).

3. Der konzeptionelle Bezugsrahmen
3.1 Unternehmensinterne Einflussgréi3en

Erklarungsanséatze fir den Erfolg von Internationalisierungsaktivitditen von KMU lie-
fern sowohl interne als auch externe EinflussgroRen. Neben der Ressourcenausstat-
tung und der strategischen Positionierung des Unternehmens liegt der hiesigen Un-
tersuchung das Konstruktes der marktspezifischen Kenntnisse als Erklarungsvariable
des Internationalisierungsprozesses zugrunde.
Aufbauend auf den Arbeiten von LUO/PENG (1999) kann die Marktkenntnis als
mehrdimensionales Konstrukt definiert werden. Dabei sind drei Dimensionen rele-
vant:
1. Dimension: Lerneffekte
Die Uppsala-Schule baut auf dem learning-by-doing-Ansatz auf, der nach die-
ser Auffassung die grofite Rolle bei der Wissensaneignung spielt. JOHAN-
SON/VAHLNE raumen jedoch ein, dass die unternehmerische Unsicherheit in
besonders dynamischen Markten nicht allein durch die Aneignung von Wissen
abgebaut werden kann. Insofern ist der learning-by-doing-Ansatz fur die hiesi-
ge Untersuchung zu limitiert und muss durch weitere Dimensionen erweitert
werden.
2. Dimension: Informationsmanagement
Eine empirische Studie von KOLLER (1998) Uber Internationalisierungsstrate-
gien mittlerer deutscher Industrieunternehmen kam zu dem Schluss, dass die
Informationsbeschaffung zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren der Internationali-
sierung gehort. Eine besonders grof3e Bedeutung wird den zu erschlie3enden
internen Informationsquellen zugeordnet.
Die Dimension des Informationsmanagements wird noch bedeutender, wenn
die Markte dynamische Strukturen haben. In diesem Falle ist ein systemati-
sches und kontinuierliches Informationsmanagement ein konstitutives Element
fur die Aneignung von Marktwissen.
3. Dimension: Expertenwissen
Verfolgt ein Unternehmen eine Internationalisierungsstrategie, dann stellt sich
die Frage, ob die eigenen Mitarbeiter in den auslandischen Markten ,vor Ort"
genugend Wissen erwerben kénnen, um den Internationalisierungsprozess er-
folgreich voranzutreiben. Hier stehen sich zwei Auffassungen gegenuber, die
sich in einem ethnozentrischen versus polyzentrischen personellen Fihrungs-
stil aulRern. Einerseits argumentieren die Vertreter der Uppsala-Schule, dass
eigene Mitarbeiter besser Uber die Firmeninterna informiert sind, wodurch neu
einzustellende Mitarbeiter ein time lag durch die notwendige Wissensaneig-
nung auslésen. Dem gegenuber kann aber festgestellt werden, dass das Wis-
sen Uber den auslandischen Markt und dessen Rahmenbedingungen wie z.B.
rechtlich-politische Normen oder kulturelle Wertvorstellungen erst durch die
Beschaftigung lokaler Experten erschlossen werden kann. Das bedeutet wie-



derum einen zeitlichen Vorsprung aus der unternehmensexternen Perspekti-
ve. So kdnnen beispielsweise firmeninterne Mitarbeiter, die ins Ausland ge-
schickt werden, zwar ohne Zugangsprobleme die Landessprache erlernen, da
dieses Wissen leicht extern zuganglich ist. Dagegen ist es anfangs nahezu
unmoglich, Wissen uber die sozialen Netzwerke — von YLI-RENKO et al.
(2002) als external social capital bezeichnet - zu akkumulieren. Dies spielt
insbesondere in den osteuropéaischen Markten eine grof3e Rolle, da einerseits
die Information Uber solche Netze fehlt, andererseits der Zugang fur externe
Marktteilnehmer vergleichsweise schwierig ist.

3.2 Unternehmensexterne Einflussgrof3en

Unternehmensexterne Einflisse auf den Verlauf des Internationalisierungsprozesses
ergeben sich zum einen aus politisch-rechtlichen Faktoren wie dem vorhandenen
Landerrisiko und den Markteintrittsbarrieren (Kutschker, Schmidt 2002) und zum an-
deren aus o6konomischen Faktoren wie die Marktattraktivitdt, die meist Uber das
Marktpotential ermittelt wird (Meissner, Gerber 1980). Das Problem bei der Ausei-
nandersetzung mit Marktpotentialen besteht in der Unkenntnis Uber entsprechende
Auslandsnachfragen. So argumentieren BAMBERGER/EVERS (1994), dass eine
fehlende Aufnahme von Exportaktivitaten durch ein Nichterkennen der Auslands-
nachfrage erklart werden kann. Als weitere Einflussfaktoren auf die Marktattraktivitat
konnen Standortvorteile, Investitionshemmnisse, die Wettbewerbsintensitat, die Han-
delsstruktur und die Infrastruktur genannt werden (Zanger, Setzer 2000).

Der konzeptionelle Bezugsrahmen fur die nachfolgend beschriebene empirische Er-
hebung ist in Abb. 4 dargestellt. Im Zentrum steht der Internationalisierungsprozess,
der in Abh&ngigkeit von unternehmensinternen und — externen Einflussfaktoren un-
tersucht wurde. Im vorliegenden Beitrag wird eine Fokussierung auf die grau unter-
legten Zusammenhange vorgenommen.

unternehmensinterne Internationalisierungsprozess- unternehmensexterne
Erfolgspotentiale modell Erfolgspotentiale

Keine Auslandsaktivitaten
Marktkenntnisse —} {— politisch-rechtliche

| Faktoren
|
|

_> Internationalisierungsstrategie 4_
ohne Auslandsinvestitionen

v v
Unternehmens- —> <+

. Internationalisierungsstrategie
strategie mit Auslandsinvestitionen

Ressourcenausstattung

okonomische
Faktoren

Abb. 4: Der konzeptionelle Bezugsrahmen der Untersuchung



4. Beschreibung der Stichprobe

Das Modell wurde operationalisiert und bei 500 Unternehmen der Nahrungs- und
Genussmittelindustrie einer quantitativen, schriftlichen Befragung unterzogen. Die
Rucklaufquote lag bei 27 Prozent. Es stellte sich jedoch heraus, dass zum Erhe-
bungszeitpunkt nur 86 Unternehmen in Osteuropa tatig waren. Diese Mittelstandler
bildeten die Stichprobe fir alle Fragen, die im Zusammenhang mit dem institutionel-
len Internationalisierungsprozess gestellt wurden. Da pro Unternehmen jeweils zwei
Internationalisierungsfalle, d. h. zwei verschiedene Lander, abgefragt wurden, betragt
die der statistischen Auswertung zugefuhrte Fallzahl 142.

Die osteuropaischen EU-Beitrittslander Polen, Tschechien, Ungarn, Slowenien, Kroa-
tien, Litauen, Slowakei, Estland und Lettland sind Internationalisierungsziel fur 59
Prozent der befragten Unternehmen. In den Landern Russland, Rumanien, Bulgarien
und der Ukraine waren dagegen nur 41 Prozent der Unternehmen aktiv. Die am h&u-
figsten gewahlten Markte befinden sich in Russland (27 Prozent), Polen (23 Prozent)
und Tschechien (15 Prozent). An diesem Ergebnis zeigt sich, dass sich die Aus-
landsaktivitaten bereits auf die GUS-Staaten beziehen und nicht an der EU-
Aul3engrenze zum Erliegen kommen.

5. Ausgewahlte Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Um die Abhangigkeitsstrukturen der Gro3en des konzeptionellen Bezugsrahmens zu
untersuchen, wurde eine binéare logistische Regression durchgefiihrt. Die Gute des
Modells wurde nach verschiedenen Kriterien geprtft. Zum einen mittels eines Devi-
anztests, zum anderen mittels des BestimmtheitsmaRes Nagelkerke-R% Die Signifi-
kanz der geschatzten Regressionskoeffizienten wurde durch den Wald-Test, der t-
Statistik und dem Likelihood-Ratio-Test beurteilt. Einige relevante Ergebnisse sollen
nachfolgend hervorgehoben und mittels deskriptiver Statistik visualisiert werden.
Zuerst wurde der Frage nachgegangen, ob die befragten Unternehmen — adaquat
der Ergebnisse von ZANGER/SETZER (2000) - typischen Internationalisierungspfa-
den folgen und somit ein stufenweises Auslandsengagement zeigen. Aus der Abb. 5
wird deutlich, dass die Internationalisierung fur einen Grol3teil der Unternehmen tat-
sachlich auch in Osteuropa ein stufenweiser Prozess ist.

[T Internationalisierungspfad ------------------o--mmoooeo oo |

aktive Marktanpassung

_ o 81 % | Internationalisierungsstrategie |27 % | Internationalisierungsstrategie
Keine Aktivitaten ——Jp ohne —)| i
in Ost- Auslandsinvestitionen Auslandsinvestitionen
Europa
140 19 % _ o Internationalisierungsstrategie
Internationalisierungsfélle ! Internatlonal|S|erungssprung d mit
| Auslandsinvestitionen

____________________________________

Abb. 5: Ablauf des Internationalisierungsprozesses in Osteuropa



Die Untersuchung des Einflusses unternehmensinterner und —externer Einflussgro-
Ben auf die Internationalisierungsstrategien bei den Unternehmen der Nahrungs- und
Genussmittelindustrie konnte die Relevanz verhaltenswissenschaftlicher Determinan-
ten verdeutlichen. Die wichtigsten Determinanten der Strategiewahl sind

- institutionelle Internationalisierungserfahrungen,

- eine hohe Diversitat marktspezifischer Kenntnisse,

- ein intensives und systematisches Informationsmanagement und

- die Nutzung von Expertenwissen lokaler Manager.

Die Relevanz der landerspezifischen Rahmenbedingungen im Zielmarkt ist ver-
gleichsweise niedrig. Somit spielen weder die Landermarktattraktivitat, operationali-
siert durch eine Managementeinschatzung der Investitionsanreize, noch der Trans-
formationsprozess eine wichtige Rolle. Darum soll im folgenden auf die relevanten,
unternehmensinternen Einflussfaktoren eingegangen werden.

Die institutionellen Internationalisierungserfahrungen beziehen sich auf Erfahrungen
aus Auslandsengagements mit Investitionen. Diese Erfahrungen besitzen eine grole
Bedeutung fur die Strategiewahl. Dabei wird deutlich, dass nicht die Intensitat, son-
dern die Spezifitat der Auslandserfahrung von Bedeutung ist. Offensichtlich ist es
nach einschlagigen Erfahrungen mit Auslandsinvestitionen einfacher, neue Investiti-
onsprojekte voranzutreiben. Dagegen stellen die zeitbezogenen objektiven Kenntnis-
se und Erfahrungen, die unabhéngig von Personen lUbertragen werden kdnnen, kei-
ne kritische Einflussgrof3e fir den Internationalisierungsprozess dar.

Die marktspezifischen Kenntnisse stehen fir das Wissen, das nicht von Person zu
Person Ubertragen werden kann. Nach JOHANSON/VAHLNE erwirbt das Unterneh-
men seine marktspezifischen Kenntnisse Uber einen langeren Zeitraum. Dadurch ist
die in der nachfolgenden Grafik dargestellte Dauer des Auslandsengagements von
besonderer Bedeutung.
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Abb. 6: Dauer der Engagements in Osteuropa in  Abhéangigkeit
von der gewahlten Internationalisierungsstrategie

Aus der Abbildung 6 ist ersichtlich, dass die Verbreitung der aktiven Strategie mit der
Dauer des Auslandsengagements zunimmt. Am starksten ausgepragt ist dies bei den
Produktionsgesellschaften in Osteuropa, die ein durchschnittlich 8,5 Monate langeres
Engagement mit sich bringen.

Ein eindeutiger gerichteter Zusammenhang zwischen der Diversitat der Marktkennt-
nisse und der Marktbindung in Form von Investitionen konnte beztglich der Distribu-
tion bestatigt werden. Die Diversitat der Handels- und Distributionsbeziehungen ist
bei Unternehmen mit Auslandsinvestitionen starker ausgepragt. Dadurch wird der
lerntheoretische Ansatz des Erwerbs von qualitativen, marktspezifischen Kenntnis-
sen in einer dynamischen Umwelt untermauert.

Der Zusammenhang zwischen dem Informationsmanagement als Dimension der
marktspezifischen Erfahrung und der Internationalisierungsstrategie konnte ebenfalls
fur die Stichprobe nachgewiesen werden. Danach ist die Intensitdt und Systematik
der Informationsgewinnung und —verarbeitung bei denjenigen Unternehmen ausge-
pragt, die eine aktive Strategie anwenden. Unternehmen mit Auslandsinvestitionen
erreichen durch die systematische Informationsbeschaffung eine standige Aktualisie-
rung der Informationen. Es entsteht ein ,kollektives Gedachtnis* im Unternehmen.
Das Informationsmanagement wurde uber die folgenden Indikatoren operationali-
siert: die Nutzung osteuropaischer Beratungsgesellschaften, der externen Marktfor-
schung, der Nutzung osteuropaischer Werbeagenturen und die Einsatzh&ufigkeit von
Vertriebsmeetings. Die Abbildungen 7 und 8 zeigen, dass Unternehmen mit Aus-
landsinvestitionen alle Instrumente systematischer und intensiver einsetzen.
Besonders auffallig ist die geringe Nutzung lokaler Ressourcen in Form von Bera-
tungsgesellschaften durch die Unternehmen ohne Auslandsinvestition. Da die Unter-
nehmen zum Grof3teil nach dem Phasenmodell handeln (vgl. Abb. 5), ist zu vermu-
ten, dass ein systematisches Informationsmanagement in Vorbereitung einer Aus-

10



landsinvestition nur von wenigen Unternehmen betrieben wird. Doch selbst die Un-
ternehmen mit Auslandsinvestitionen nehmen nur in etwa zur Halfte auslandische
Beratungsgesellschaften in Anspruch.

75,3 O nie
80 - W selten
| haufig
70 i
N B regelmalig
60
50
Prozent 40-
30+
20+
10+
0,
Internationalisierungsstrategie ohne Internationalisierungsstrategie mit
Auslandsinvestitionen (n = 77) Auslandsinvestitionen (n = 65)

Abb. 7: Nutzung osteuropéaischer Beratungsgesellschaften durch die Strategietypen

Bei den externen Marktforschungsgesellschaften besteht eine allgemein etwas hdhe-
re Nutzungshaufigkeit. Dennoch liegt die Nutzung durch Unternehmen ohne Aus-
landsinvestition lediglich bei 41,6 Prozent.
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Abb. 8: Nutzungshéaufigkeit der externen Marktforschung durch die Strategietypen

Besonders differenziert ist das Bild bei der Nutzung von osteuropaischen Werbe-
agenturen. Wahrend KMU mit Auslandsinvestitionen relativ intensiv Gebrauch davon
machen, ist dies bei den Unternehmen ohne Auslandsinvestition eher eine Ausnah-
me. Mdglichkeiten, Erfahrungen zur Anpassung von Kommunikationsstrategien blei-
ben so beispielsweise ungenutzt.
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Abb. 9: Nutzungshéaufigkeit osteuropaischer Werbeagenturen durch die Strategiety-
pen

Vertriebsmeetings sind ein allgemein gern genutztes Instrument, Informationen zu
gewinnen und zu systematisieren. Die Meetings werden von Unternehmen mit Aus-
landsinvestitionen im Vergleich zu den Unternehmen ohne Auslandsinvestitionen ca.
doppelt so haufig abgehalten.
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Abb. 10: Nutzungshéaufigkeit von Vertriebsmeetings durch die Strategietypen

Fur die Dimension Expertenwissen des Konstruktes Marktkenntnis lasst sich aus
Abb. 11 ableiten, dass mit dem Schritt zur Auslandsinvestition auch die Einstellung
von Experten des Zielmarktes erfolgt. Bis dahin ist dies jedoch nur eine seltene Aus-
nahme. Aul3erdem ist die Nutzung von Expertenwissen offensichtlich im Vertrieb auf
dem ausléandischen Markt wichtiger als beim Einsatz in der Geschaftsfihrung. Die
Erfahrungen Uber das bereits weiter oben erwahnte external social capital (YLI-
RENKO et al.) ist offensichtlich gerade fir den Auf- und Ausbau der Vertriebsstruktu-
ren wichtig.
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Abb. 11: Einsatz von auslandischen Managern zur Nutzung von Expertenwissen

6. Fazit

Der Bezugsrahmen mit dem integrativen Ansatz hat sich fur die Untersuchung als
geeignet erwiesen, um die Bedeutung der einzelnen Einflussfaktoren fur die Strate-
giewahl herauszuarbeiten.

Durch die Untersuchung des Internationalisierungsprozess einer homogenen, von
KMU gepragten Branche wie der Nahrungs- und Genussmittelindustrie konnte so
aufgezeigt werden, dass die MarkterschlieBung in Osteuropa typische Internationali-
sierungsmuster aufweist, wie diese bereits in westeuropaischen Markten gefunden
wurden. Somit ist die Internationalisierung als mehrstufiger, ressourcenbezogener
und dynamischer Prozess zu konzipieren.

Das Konstrukt der Marktkenntnis kann als zentrale Grof3e des Internationalisierungs-
prozesses betrachtet werden. Das gilt insbesondere flir dynamische Markte, in denen
die relevanten Marktkenntnisse nicht Gber allgemein zugéngliche Informationen ge-
wonnen werden kénnen. Es ist festzustellen, dass mit einem steigenden Auslands-
engagement das Expertenwissen Uber die Besonderheiten der auslandischen Markte
steigt und ein intensiveres und systematischeres Informationsmanagement betrieben
wird. Dagegen spielen die unternehmensexternen Rahmenbedingungen, wie bei-
spielsweise der Transformationsprozess, keine bedeutende Rolle bei der Strategie-
wahl der untersuchten Unternehmen.
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