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1 UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -ZIEL 
 

In dieser Arbeit werden kleine und mittlere Unternehmen (KMU) betrachtet, die 

• in dem ehemaligen niedersächsischen Regierungsbezirk Lüneburg
1
 ansässig sind und 

• in mindestens einem der zehn mittelosteuropäischen Beitrittsländer der Europäischen Union 

(EU)
2
 

• mindestens einer internationalen Wirtschaftsaktivität nachgehen.
3
 

Dabei sind ökonomische Koordinationsformen von zentraler Bedeutung, die in der wissenschaft-

lichen Literatur bereits umfassend diskutiert wurden.
4
 So haben frühere Untersuchungen bereits die 

Existenz internationaler Unternehmenskooperationen, insbesondere im Rahmen der sog. Euregios, 

aber auch anderer Formen grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten, wie Importen, 

Exporten und dem Betrieb von Tochtergesellschaften, nachgewiesen.
5
 Zudem wurden auch deren 

Motive, Erfolgsfaktoren sowie Vor- und Nachteile umfassend beleuchtet.
6
 Diese Aspekte sind in 

dieser Untersuchung nicht unmittelbar relevant, da sie eng mit der Existenz internationaler Wirt-

schaftsaktivitäten verbunden sind. Deren Vorhandensein wird in dieser Arbeit als gegeben an-

genommen, zumal sie bereits wissenschaftlich belegt wurden. 

                                                 
1
 Die Regierungsbezirke wurden im Land Niedersachsen zum 1. Januar 2005 aufgelöst. Daher wird das 

Territorium des ehemaligen Regierungsbezirks Lüneburg, das die Landkreise Celle, Cuxhaven, Harburg, 

Lüchow-Dannenberg, Lüneburg, Osterholz, Rotenburg (Wümme), Soltau-Fallingbostel, Stade, Uelzen 

und Verden sowie die drei kreisangehörigen selbstständigen Städte Celle, Cuxhaven und Lüneburg um-

fasst und die Ausgangsregion dieser Untersuchung darstellt, in dieser Arbeit ausschließlich als Region 

Nordostniedersachsen bezeichnet. Dieser Begriff wurde bereits vor der Auflösung der niedersächsischen 

Regierungsbezirke verwendet und findet seitdem zunehmend Anwendung und auch Zuspruch als Be-

zeichnung für den entsprechenden Raum. 
2
 Diese zehn mittelosteuropäischen Länder, die zum 1. Mai 2004 der EU beitraten (Bulgarien, Estland, 

Lettland, Litauen, Polen, Rumänien, Slowakei, Slowenien, Tschechische Republik und Ungarn), werden 

in der vorliegenden Arbeit häufig auch zusammenfassend MOEL (mittelosteuropäische Länder) genannt, 

auch wenn dieser Begriff in zahlreichen anderen Kontexten noch weitere Staaten aus diesem Raum um-

fasst. 
3
 vgl. Karte 1 

4
 vgl. z. B. AMIN 1993, S. 286 ff., AMIN / THRIFT 1994, S. 120 ff., AUTIO / YLI-RENKO / SAPIENZA 1997, 

S. 5 ff., BATHELT / GLÜCKLER 2000, S. 168 ff., BIGGART / HAMILTON 1992, BOYER / HOLLINGSWORTH 

1997, S. 433 ff., BRADACH / ECCLES 1991, S. 278 ff., BÜCHS 1991, COASE 1937, COMMONS 1934, 

GRANOVETTER 1973, 1982, 1985, 1992a, 1992b, HÅKANSSON / JOHANSON 1993, HOLLINGSWORTH / 

BOYER 1997, S. 6 ff., IBARRA 1992, S. 169 ff., ICKS 1997, S. 22 ff., JOHANSON / MATTSSON 1991, 

LARSON 1992, LUNDVALL 1993, PORAC / ROSA 1996, S. 365 ff., SCHWERING / STRIEWE 2004, S. 262 f., 

SELL 1994, S. 7 f. / 30 ff., SYDOW / MÖLLERING 2004, S. 23 ff., TALMUD / MESCH 1997, UZZI 1996, 

S. 676 f., WILLIAMSON 1975, 1979, 1985, 1990 
5
 vgl. z. B. MEYER / LORENZEN 2002, 2004, SCHMOLINSKY 2001, SCHWERING / STRIEWE 2004 

6
 vgl. bspw. BALLING 1998, S. 19 ff. / 39 ff. / 92 ff., BEHR 2004a, S. 47 ff., 2004b, BUSCHMANN 2004, 

S. 366, DÖRSAM / ICKS 1997, S. 39 ff., EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004b, 

GRABHER 1989, 1993a, GRANOVETTER 1973, HANSMANN / RINGLE 2004, S. 11 ff., HELLMER et al. 

1999, Kap. 3.2, KAUFMANN / MENKE 1997, S. 13 f. / 89 ff., KERN 1996, MAASS / WALLAU 2003, 

S. 6 ff. / 49 ff., MEYER / LORENZEN 2002, S. 2 f. / 26, 2004, PICOT / REICHWALD / WIGAND 2003, 

QUACK 2000, RATH 1990, SCHMIDT et al. 1995, S. 56 ff., SCHULZ 2004, S. 92 f., SCHWERING / STRIEWE 

2004, S. 263, SEMLINGER / BEHR 2004, STEVEN / SCHADE 2004, S. 112 f., THIELEMANN 1996, UZZI 

1996, 1997, WALLDORF 1992, S. 462 ff. 
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Karte 1: Geografische Lage der Ausgangsregion, -landkreise und Zielländer7. 

 

In der Forschung wurden darüber hinaus im Zusammenhang mit der Initiierung und Durchführung 

internationaler Wirtschaftsaktivitäten Probleme und Engpässe diskutiert. Dabei ist grundsätzlich 

eine Unterscheidung notwendig zwischen Problemen und Engpässen, die 

a) durch die Initiierung grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten überwunden werden 

sollen,
8
 und 

b) die Initiierung und Durchführung internationaler Wirtschaftsaktivitäten be- oder sogar ver-

hindern.
9
 

‚a)’ kann ein Motiv der wirtschaftlichen Internationalisierung sein, und 

‚b)’ kann eine ‚Teilmenge’ von ‚a)’ sein. 

‚a)’ (= bereits bestehende, generelle Engpässe) können eine grenzüberschreitende wirtschaftliche 

Aktivität bereits be- oder sogar verhindern. Jedoch können auch unter ‚b)’ verstandene zusätzliche,  

                                                 
7
 eigene Darstellung in Anlehnung an NIW 2005, S. V, OWKN 2007a 

8
 z. B. Absatzschwierigkeiten 

9
 bspw. finanzielle Engpässe; vgl. auch RATH 1990, S. 360 
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neue, internationalisierungsspezifische Probleme politischer, kultureller, unternehmens-

organisatorisch-struktureller
10

 und infrastruktureller Art auftreten.
11

 Diese können sowohl unter-

nehmensintern als auch zwischen Partnern vorkommen. Zudem können sie Konflikte hervorrufen, 

die das Erreichen der mit internationalen Wirtschaftsaktivitäten verbundenen Ziele verhindern. 

Aus diesem Grund müssen Wege gefunden werden, um einerseits unter ‚a)’ verstandene 

Ressourcenengpässe und andererseits die mit internationalen Wirtschaftsaktivitäten verbundenen 

spezifischen Probleme (‚b)’) zu überwinden. Da kleine und mittlere Unternehmen grundsätzlich mit 

Ressourcenengpässen sowohl materieller als auch personeller Art konfrontiert sind, werden jene in 

dieser Untersuchung betrachtet. Großunternehmen hingegen sind davon in erheblich geringerem 

Maße betroffen. Diese Engpässe wirken sich im Falle von KMU auch unmittelbar auf die 

Potenziale zur Überwindung internationalisierungsspezifischer Probleme aus, da die eigenen 

internen Ressourcen kleiner und mittlerer Unternehmen zu einer erfolgreichen selbstständigen 

Problembewältigung häufig nicht ausreichen.
12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 1: Interdependenzen zwischen internationalen Wirtschaftsaktivitäten sowie Pro-

blemen und Engpässen.13 

 

Daher bilden in der vorliegenden Arbeit die unter ‚b)’ verstandenen, bereits wissenschaftlich nach-

gewiesenen Probleme und Engpässe den Ausgangspunkt für die Identifizierung ihrer Lösungs-

möglichkeiten und insbesondere der daran beteiligten unternehmensexternen Akteure. 

                                                 
10

 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass der Begriff ‚unternehmensorganisatorisch-strukturell’ nicht 

im klassischen betriebswirtschaftlichen Sinne aufzufassen ist. Vielmehr erhält dieser Begriff im Rahmen 

dieser wirtschaftsgeografischen Arbeit eine eigene Bedeutung, die in der Diskussion der einzelnen unter 

diesen Begriffen subsumierten Probleme in Kap. 2 zum Ausdruck kommt. 
11

 vgl. Kap. 2 
12

 vgl. Abb. 1 
13

 eigener Entwurf 

internationale Wirtschaftsaktivitäten 

Auswirkung auf die Bewältigung von 

Probleme und Engpässe 

 
bereits bestehende, generelle 
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Unternehmensorganisation und  
-struktur, Infrastruktur, Kultur, Politik 

und öffentliche Verwaltung 

überwinden be- und / oder verhindern 
z.T. identisch mit 
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Zu Letzteren zählen in dieser Untersuchung 

• privatwirtschaftlich organisierte, unternehmensbezogene Dienstleister, 

• öffentliche Akteure, 

• halbstaatliche Akteure, 

• Verbände und Vereine sowie 

• ausländische studentische Praktikanten. 

Deren Einbeziehung in den Prozess der Anbahnung und Durchführung grenzüberschreitender wirt-

schaftlicher Aktivitäten zwischen KMU bietet eine Möglichkeit zur Bewältigung damit einher-

gehender Probleme und Engpässe. Daher geht diese Arbeit von der zentralen These aus, dass 

spezifische Probleme und Engpässe bei der Initiierung und Durchführung internationaler Wirt-

schaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen unter Heranziehung unternehmensexterner 

Akteure gelöst oder vermindert werden können.
14

 Auch die wissenschaftliche Literatur, die unter-

nehmensexterne Akteure im Kontext grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten kleiner und 

mittlerer Unternehmen sowie damit verbundener Probleme thematisiert, untermauert diese These. 

Sie spricht unternehmensexternen Akteuren teilweise bereits Lösungspotenziale für spezifische 

Probleme zu, die im Zusammenhang mit internationalen Wirtschaftsaktivitäten auftreten können.
15

 

Eine detaillierte Darlegung der sich aus dieser zentralen These dieser Arbeit ergebenden Frage-

stellungen erfolgt zu Beginn des Kap. 3 dieser Untersuchung. Die Fragestellungen erschließen sich 

besser, wenn zuvor der Forschungsstand und dessen Defizite dargestellt worden sind.
16

 Aus diesem 

Grund wird die Diskussion dieser Aspekte der Vorstellung des theoretischen Ansatzes vorgezogen. 

Unternehmensexterne Akteure wurden bisher allerdings noch nicht umfassend und zielgerichtet 

analysiert. Daher stehen sie im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses dieser Arbeit. Grundsätzlich 

sind Beziehungen grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiver Unternehmen zu öffentlichen und 

anderen Akteuren aus ihrem Umfeld notwendig, um Ratschläge zur Konfliktlösung zu erhalten. 

Dies steigert den Erfolg der internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten, in die die Unternehmen 

eingebunden sind, und somit deren Überlebenswahrscheinlichkeit.
17

 

 

Darüber hinaus wurden die Lösungsansätze für die beschriebenen Probleme, die die international 

wirtschaftlich aktiven kleinen und mittleren Unternehmen gemeinsam mit unternehmensexternen 

Akteuren erarbeiten, genau beleuchtet. Diese waren noch viel weniger Gegenstand eingehender und 

systematischer Untersuchungen als unternehmensexterne Akteure. Bei der Beleuchtung der Pro-

blemlösungen standen die Fragen im Vordergrund, ob, inwieweit und aus welchen Gründen welche 

unternehmensexternen Akteure zur Lösung welcher internationalisierungsbezogenen Probleme 

seitens der KMU herangezogen werden und dazu beitragen können. 

 

                                                 
14

 vgl. Abb. 2 f. 
15

 vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004a, SCHWERING / STRIEWE 2004 
16

 vgl. Kap. 2 
17

 vgl. MEYER / LORENZEN 2002, S. 51 f. 
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Dabei spielten folgende Aspekte eine Rolle: 

• die Wege der Identifikation unternehmensexterner Akteure durch die international wirtschaft-

lich agierenden kleinen und mittleren Unternehmen, 

• die Charakterisierung der Beziehungen zwischen den betrachteten grenzüberschreitend wirt-

schaftlich aktiven KMU sowie den unternehmensexternen Akteuren durch Intensität und Ver-

trauen, 

• die Zusammenhänge zwischen der räumlichen Lokalisation unternehmensexterner Akteure, 

deren Problemlösungskompetenz und der Gestaltung von Problemlösungsansätzen sowie 

die konkrete Gestaltung der Problemlösungsansätze. 

 

Der Embeddedness-Ansatz greift all diese Aspekte auf. Aus diesem Grund wurde dieser zur Er-

klärung der Untersuchungsfragen herangezogen.
18

 

 

Nicht zuletzt fokussiert diese Arbeit nicht nur die Identifizierung unternehmensexterner Akteure 

und von Problemlösungsansätzen, sondern gibt auf dieser Grundlage ebenfalls praxisorientierte 

Handlungsempfehlungen. 

 

Um den Gegenstand dieser Untersuchung näher zu bestimmen, werden im Folgenden die zentralen 

Begriffe definiert sowie die Auswahl der untersuchten Räume begründet. 

 

1.1 Definition der zentralen Begriffe 
 

1.1.1 Kleine und mittlere Unternehmen 
 

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU), im Englischen Small and Medium Sized Enterprises 

(SME), stellen die Untersuchungseinheiten dieser Arbeit dar. Diese bilden gemeinsam eine Klasse 

in Abgrenzung zu Großunternehmen. Grundsätzlich lassen sich quantitative von qualitativen 

Beschreibungsmerkmalen von KMU unterscheiden.
19

 

 

Im Falle der Abgrenzung kleiner und mittlerer Unternehmen mittels quantitativer Beschreibungs-

merkmale erweisen sich die Wahl der geeigneten Messzahl sowie die Bestimmung der Größen-

klassen als problematisch. 

Zu den bedeutendsten Messzahlen zählen 

• der Jahresumsatz (z. B. gemäß der Definition der Europäischen Union bis zu 50 Mio. €) sowie 

• die Beschäftigtenzahl (entsprechend der EU-Definition weniger als 250 Personen). 

                                                 
18

 vgl. Kap. 3.3, GRANOVETTER 1985, 1992a, 1992b 
19

 vgl. MEYER / LORENZEN 2002, S. 5 
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Ferner werden häufig folgende Messzahlen verwendet: 

• die (Jahres)Bilanzsumme (die Europäische Union sieht bis zu 43 Mio. € vor), 

• der Gewinn, 

• der Kapitaleinsatz, 

• das Anlagevermögen, 

• die Produktions- oder Absatzmengen sowie 

• die Marktanteile. 

Jedoch unterliegen die Klassengrenzen von Land zu Land teils starken Schwankungen. Zudem ist 

bisher keine international standardisierte Abgrenzung von KMU auf der Grundlage quantitativer 

Kriterien erfolgt, weil sich die Klassengrenzen bzgl. der Unternehmensgröße an der Größe des je-

weils betrachteten Landes sowie dessen Volkswirtschaft orientieren.
20

 Allerdings erfolgt die 

Rechnungslegung grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiver KMU zunehmend nach internationalen 

Vorschriften (IAS, IFRS). Dies erleichtert eine quantitative Klassifizierung von Unternehmen. 

 

Quantitative Beschreibungsmerkmale weisen den Vorteil auf, dass sie sich einerseits objektiv 

nachweisen lassen und andererseits einfach zu ermitteln sind. Allerdings sind die Genauigkeit der 

Wiedergabe sowie die Festlegung zweckmäßiger Kriterien zur quantitativen Erfassung der Unter-

nehmensgröße problembehaftet. Dann kann sich der Einsatz qualitativer Merkmale als sinnvoll er-

weisen. Als qualitatives Merkmal ist die Unabhängigkeit von großen Unternehmen ein Kriterium. 

Dies deutet darauf hin, dass bei dieser Art der Abgrenzung gewisse Formen der Unternehmens-

führung sowie Unternehmenstypen und nicht die Betriebsgröße relevant sind. So ist bei der Ab-

grenzung von kleinen und mittleren Unternehmen zu Großunternehmen nach qualitativen Merk-

malen die Beleuchtung des Wirkungsbereichs und betrieblicher Gegebenheiten für einen Vergleich 

nötig. Dies bezieht sich auf 

• die Rechtsform, 

• die Organisation, 

• die Finanzierungssituation, 

• die Wirtschaftsweise, 

• die Struktur der Unternehmensführung, 

• die Flexibilität, 

• das Personal sowie 

• soziologische Gegebenheiten innerhalb des Unternehmens. 

Qualitative Beschreibungsmerkmale zielen zudem auf Unterschiede in einzelnen Funktions-

bereichen (z. B. Forschung und Entwicklung (F&E), Produktion, Absatz) zwischen idealtypischen 

KMU und Großunternehmen ab. Jedoch ist es dabei nicht zwingend notwendig, dass alle genannten  

                                                 
20

 vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION 2003a, 39, FRANK 1994, S. 19 ff., MEYER / LORENZEN 2002, S. 5 ff., 

MÜLLER / KORNMEIER 2000, S. 61, QUACK 2000, S. 13, RUMER 1994, S. 31, THELEN 1993, S. 23; vgl. 

zu der Diskussion von Vor- und Nachteilen dieser Merkmale HAMER 1987, MEYER / LORENZEN 2002, 

S. 6 f. 
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Merkmale das jeweils betrachtete Unternehmen kennzeichnen. Daher ist die Erstellung einheitlicher 

Richtlinien und Definitionen auf qualitativer Basis schwierig.
21

 

 

1.1.2 Internationale Wirtschaftsaktivitäten 
 

Kleine und mittlere Unternehmen sind zwar die Untersuchungseinheiten in dieser Arbeit, die 

Objekte des Erkenntnisinteresses bilden jedoch internationale Wirtschaftsaktivitäten, die zahlreiche 

KMU untereinander verbinden. Jene werden durch die ökonomisch motivierten Interaktionen 

zweier oder mehrerer Unternehmen mit Sitz in unterschiedlichen Ländern gekennzeichnet. Diese 

Interaktionen verlaufen nationale Grenzen überschreitend.
22

 

Internationale Wirtschaftsaktivitäten unterliegen freiwilligen Entscheidungen. Sie können kurz-

fristig angelegt sein, wie dies teilweise beim Im- und Export der Fall ist, oder auch mittel- und lang-

fristig und folglich kontinuierlich, wie tendenziell bei der Kooperation und der Tochtergesellschaft. 

Dies deutet bereits die prinzipielle Offenheit dieser Untersuchung gegenüber allen denkbaren 

Formen grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten an, die durch „Transfers von Gütern, 

Kapital und Wissen (im weitesten Sinne)“
23

 gekennzeichnet sind.
24

 

 

Nachfolgend wird auf die einzelnen internationalen Wirtschaftsaktivitäten näher eingegangen. 

Dabei werden diese den von den Wissenschaftlern COASE (1937), COMMONS (1934), GRANOVETTER 

(1973, 1982, 1985, 1992a, 1992b) und WILLIAMSON (1975, 1979, 1985, 1990) ausführlich 

diskutierten ökonomischen Organisationsformen Hierarchie, Netzwerk und Markt zugeordnet. 

 

1.1.2.1 Markt 

 

1.1.2.1.1 Import 

 

Unter Importen versteht man im Ausland erzeugte und von Inländern käuflich erworbene Güter und 

Dienstleistungen. So werden im Falle des sog. Spezialhandels „Waren zum Ge- und Verbrauch so-

wie zur Be- oder Verarbeitung“
25

 importiert. Zum Spezialhandel sind auch die Lohn- und Eigen-

veredelung zu zählen. Bei der Lohnveredelung erfolgt „die Veredelung für Rechnung des aus- 

                                                 
21

 vgl. BAMBERGER / EVERS 1997, S. 108 f., FRANK 1994, S. 21 ff., MEYER / LORENZEN 2002, S. 6 ff., 

MEYER / SCHWERING 2000, S. 169, MÜLLER / KORNMEIER 2000, S. 62, QUACK 2000, S. 14 f., THELEN 

1993, S. 24 ff. 
22

 vgl. Abb. 2, BEHR 2004a, S. 84, KAUFMANN 1998, S. 33, QUACK 2000, S. 11, RATH 1990, S. 6 
23

 RATH 1990, S. 7 
24

 vgl. AIGINGER / CZERNY 1998, BACKHAUS / PILTZ 1990, S. 2, BALLING 1998, S. 13 ff., BEHR 2004a, 

S. 84, ELMAR 1995, EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004b, S. 21, KAUFMANN 

1997,1998, S. 33, LUTZ 1993, S. 36, MAASS / WALLAU 2003, S. 4, MEYER / LORENZEN 2002, S. 13 ff., 

2004, S. 70, PICOT / REICHWALD / WIGAND 2003, QUACK 2000, S. 10 f., SCHÄPER 1997, SCHOLZ-

LIGMA 1997, SCHRADER 1993, SCHWARZ 1979, STATISTISCHES BUNDESAMT 2004, S. 28, THELEN 

1993, S. 46 ff. 
25

 MATSCHKE / OLBRICH 2000, S. 2 



 UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -ZIEL 

 

20 

 

ländischen Eigentümers der Waren durch Gebietsansässige“
26

 und bei der Eigenveredelung wird 

„die Veredelung für Rechnung des inländischen Eigentümers der Waren“ geleistet.
27

 Grundsätzlich 

wird der aktive von dem passiven Veredelungsverkehr unterschieden. Bei Erstgenanntem handelt es 

sich um im Inland be- und verarbeitete oder ausgebesserte Waren, die zu diesem Zwecke aus dem 

Ausland importiert und anschließend wieder exportiert werden. Beim passivem Veredelungsverkehr 

werden diese Waren aus dem Inland ins Ausland exportiert, dort veredelt und anschließend wieder 

importiert. Dabei sind „Waren, die zur aktiven Veredelung im Inland oder nach passiver Ver-

edelung im Ausland eingeführt werden, im Import“
28

 enthalten.
29

 

 

Grundsätzlich wird der direkte vom indirekten Import unterschieden. Die indirekte Einfuhr wird 

dadurch gekennzeichnet, dass „auf inländischer Seite zwischen dem inländischen Abnehmer (un-

mittelbarer Importeur) und dem ausländischen Lieferanten wenigstens noch ein Absatzmittler“
30

 

zwischengeschaltet ist. Kommen auf inländischer Seite keine Absatzmittler zum Zuge, so spricht 

man von direktem Import.
31

 

 

Beziehungen zu ausländischen Lieferanten sind die häufigste Form der Internationalisierung kleiner 

und mittlerer Unternehmen. Auf 30 % der KMU trifft dies zu.
32

 

 
1.1.2.1.2 Export 

 

Export meint im Inland produzierte und von Ausländern gekaufte Güter und Dienstleistungen. Im 

Falle des im vorangegangenen Kapitel bereits erwähnten Spezialhandels werden „Waren aus der 

Erzeugung, Be- und Verarbeitung“
33

 exportiert. Zudem sind „Waren, die zur passiven Veredelung 

[...] oder nach aktiver Veredelung ins Ausland ausgeführt werden,“
34

 in der Ausfuhr enthalten.
35

 

 

Ferner lässt sich ebenso bei der Ausfuhr zwischen indirektem und direktem Export unterscheiden. 

Bei Ersterem „werden bspw. die Produkte des Unternehmens als Komponenten in andere Produkte 

eingebaut, die dann exportiert werden. Die einzelnen Komponenten müssen lediglich den An-

forderungen des Exportlandes entsprechen“.
36

 Bei einer anderen Art des indirekten Exports werden 

die im Inland erzeugten Waren von mindestens einem zwischengeschalteten, rechtlich und wirt-

schaftlich selbstständigen, auf Export spezialisierten Unternehmen, einer / einem oder mehreren  

                                                 
26

 ebd., S. 3 
27

 ebd. 
28

 ebd., S. 2 
29

 vgl. ebd., S. 2 f. 
30

 ebd., S. 3 
31

 vgl. ebd., S. 3 
32

 vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004b, S. 7 ff., KYRER / JETTEL / VLASITS 1997, 

S. 128, MATSCHKE / OLBRICH 2000, S. 2 f. 
33

 MATSCHKE / OLBRICH 2000, S. 2 
34

 ebd. 
35

 vgl. ebd. 
36

 HERING / PFÖRTSCH / WORDELMANN 2001, S. 48 
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Handelsgesellschaften und -häusern, Importeuren, Agenturen, Vermittlern, Repräsentanzen oder 

lokalen Generalvertretern und -unternehmen als Absatzmittler an die ebenfalls ausländischen Ab-

nehmer verkauft. Dabei hat das produzierende Unternehmen entweder gar keinen oder nur einen 

unwesentlichen Einfluss auf die Form der Vermarktung, da das damit beauftragte Handelsunter-

nehmen i. d. R. die bedeutendsten im Auslandsgeschäft anfallenden Aktivitäten durchführt.
37

 

Dazu zählen: 

• „Marktuntersuchung, 

• Geschäftsanbahnung, 

• Bonitätsprüfung möglicher ausländischer Partner, 

• Risikoabsicherung, 

• Zoll- und Versicherungs-Formalitäten, 

• Warenanlieferung, 

• Finanzierungs- und Zahlungsabwicklung“.
38

 

Der Produzent veräußert seine Ausfuhrware an ein auf Export spezialisiertes Unternehmen, das den 

Außenhandel auf eigenes Risiko durchführt. Dadurch wird für den Produzenten aus dem Export- ein 

reines Inlandsgeschäft.
39

 

Beim direkten Export veräußert der Produzent seine Erzeugnisse selbst direkt an unterschiedliche 

Abnehmer aus dem Groß- und Einzelhandel oder Endverbraucher im ausländischen Markt, also 

ohne Absatzmittler auf inländischer Seite. Daher ist das Unternehmen gewissermaßen dazu ge-

zwungen, mit dem Export verbundene Aktivitäten eigenständig sowie unter Inkaufnahme des vollen 

Risikos durchzuführen. Dazu muss der Produzent über Vertriebs- und Servicestrukturen im Ziel-

markt, eine für die Ausfuhr zuständige Abteilung sowie besondere Sprachkenntnisse verfügen und 

mit dem Zielmarkt vertraut sein.
40

 

Im Gegensatz zur indirekten Ausfuhr kann die Vermarktung beim direkten Export dadurch stärker 

beeinflusst werden, dass mit dem Endabnehmer oder -verbraucher unmittelbar interagiert wird, 

ohne dass in- und / oder ausländische Zwischenhändler mit eigenen Marketingzielen involviert 

sind.
41

 

 

Der Export ist mit 18 % die zweithäufigste Form der Internationalisierung von KMU. Somit ist der 

Export als traditionelle Form der wirtschaftlichen Internationalisierung weiterhin bedeutsam, da er 

der Umsatzsteigerung von Unternehmen dient. Mehr als 10 % der KMU sind sowohl im Export als 

auch im Import aktiv, während 6 % lediglich Waren ausführen.
42

 Dementsprechend beschränkt sich  
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die Mehrheit der exportierenden Unternehmen nicht nur auf die Ausfuhr, sondern geht darüber 

hinaus ebenso einigen weiteren, damit zusammenhängenden, inwärts gerichteten internationalen 

Wirtschaftsaktivitäten nach. So führen Importe häufig zu Exporten. Demnach verfolgen die meisten 

grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiven Unternehmen einerseits inwärts (z. B. Wissenszugang, 

Einfuhr), andererseits auswärts (bspw. Export, Verkauf) gerichtete Tätigkeiten. Durch mehrere 

internationale Wirtschaftsaktivitäten lassen sich häufig Synergieeffekte realisieren.
43

 Schließlich 

bildeten sich in den vergangenen Jahrzehnten ebenfalls zunehmend weitere Formen grenzüber-

schreitender wirtschaftlicher Aktivitäten heraus, die die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 

nicht nur in besonderem Maße steigerten, sondern auch sicherten.
44

 Jene werden im Folgenden aus-

giebiger beleuchtet. 

 

1.1.2.2 Netzwerk 

 

Eine weitere ökonomische Koordinationsform stellen Netzwerke dar. Diese beruhen auf Be-

ziehungen zwischen mindestens zwei Unternehmen. Dabei sind diese Unternehmen wechselseitigen 

Abhängigkeiten ausgesetzt, die das Handeln innerhalb der sozialen Netzwerkstruktur 

determinieren.
45

 Als Netzwerk aus zwei oder mehr Unternehmen, stellt die Kooperation eine eigen-

ständige wirtschaftliche Organisationsform dar, die aber dennoch Charakterzüge sowohl des 

Marktes als auch der Hierarchie aufweist. So werden Kooperationen durch die mittel- bis lang-

fristige Dauer der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen gekennzeichnet – im Gegensatz zu 

einzelnen kurzfristigen Geschäftsvorfällen. 

Die Kooperation 

• ist daher als kontinuierlich zu bezeichnen, 

• wird freiwillig eingegangen, 

• sieht i. d. R. eine Gleichberechtigung der Partner vor, 

• charakterisiert bewusst abgestimmte Maßnahmen, um ein oder mehrere gemeinsame(s) wirt-

schaftliche(s) Ziel(e) in einzelnen Geschäftsfeldern und Funktionsbereichen zu erreichen, 

• wird durch die einzelbetriebliche Ausgliederung oder Neuverteilung bestimmter Aufgaben 

determiniert, 

• verlangt die Berücksichtigung wettbewerblicher, also auch kartellrechtlicher Vorschriften bei 

der Umsetzung von Aufgaben und 

• soll zu einer Verbesserung der Ergebnisse bei den Partnern gegenüber dem Alleingang 

führen.
46
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Die bewusst koordinierte Abstimmung von Maßnahmen in den Funktionsbereichen, die der 

Kooperation unterliegen, schränkt zwangsläufig die Entscheidungsfreiheit ein. Dennoch wird 

weiterhin die rechtliche Eigenständigkeit der an der Kooperation beteiligten Unternehmen gewahrt. 

Auch ihre wirtschaftliche Selbstständigkeit bleibt während der Kooperation grundsätzlich er-

halten.
47

 

 

Eine formale Kooperation ist durch eine explizite Vereinbarung oder einen schriftlichen Vertrag 

geregelt. Die Bedingungen einer nicht-formalen Kooperation werden hingegen nicht in einem 

schriftlichen Dokument festgelegt, sondern werden vielmehr mündlich vereinbart. Dabei sorgen 

positive Erfahrungen oder einfach ein Vertrauensverhältnis aus der Vergangenheit für eine sichere 

Basis.
48

 

 

Unternehmenskooperationen können dabei verschiedene Formen annehmen, die im Folgenden ein-

schließlich der sich damit jeweils näher befassenden Literatur lediglich aufgeführt werden. 

Dazu zählen 

• die Lizenzvergabe,
49

 

• die Vertragsfertigung,
50

 

• der Managementvertrag,
51

 

• das Franchising,
52

 

• das Joint Venture oder Gemeinschaftsunternehmen,
53

 

• die unternehmerische Partnerschaft,
54

 

• die strategische Allianz,
55
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• das Netzwerk
56

 und 

• das virtuelle Unternehmen.
57

 

 

Ferner lassen sich als verschiedene Kooperationsrichtungen 

• die vertikale, 

• die horizontale und 

• die laterale oder diagonale Kooperation 

identifizieren.
58

 

 

Schließlich kann man eine Differenzierung von Kooperationen nach betrieblichen Funktions-

bereichen anstellen. Darunter fallen 

• die Forschung und Entwicklung,
59

 

• die Beschaffung,
60

 

• die Produktion,
61

 

• das Marketing und der Vertrieb,
62

 

• der Service,
63

 

• das Management und die Administration,
64

 

• die Finanzierung,
65
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• die Informationsbeschaffung
66

 sowie 

• die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter.
67

 

 

Eine besondere Form ökonomischer Koordination in Netzwerken mit zahlreichen hierarchischen 

Elementen ist die Unternehmensbeteiligung. Diese wird durch die Einbringung finanzieller, 

personeller und / oder materieller Ressourcen eines kleinen oder mittleren Unternehmens in ein 

anderes KMU charakterisiert. Kleine und mittlere Unternehmen beteiligen sich in diesen Fällen 

häufig am Gesellschaftskapital. Dies zieht teilweise hohe Steuervorteile nach sich. Ferner hat die 

Kapitalbeteiligung oftmals einen (gegenseitigen) Einfluss auf unternehmerische Entscheidungen zur 

Folge. Allerdings ist ein entsprechendes (wechselseitiges) Kapitalengagement im Falle von KMU 

lediglich von geringer Bedeutung.
68

 

 

Schließlich wird eine internationale Kooperation durch die Zusammenarbeit zwischen Unter-

nehmen mit Sitz in unterschiedlichen Ländern charakterisiert.
69

 

 

1.1.2.3 Hierarchie 

 

Kleinere Unternehmen sowohl der Sachgütererzeugung als auch aus dem Dienstleistungsbereich 

tätigen selten ausländische Direktinvestitionen (ADI), da es sich dabei um eine komplexe inter-

nationale Wirtschaftsaktivität handelt. So haben lediglich 3 % der KMU Zweigniederlassungen oder 

Tochtergesellschaften im Ausland.
70

 

 

Mehr als jedes dritte kleine oder mittlere Unternehmen mit Niederlassungen im Ausland exportiert 

nicht. Diese Tatsache unterstreicht, dass ausländische Direktinvestitionen nicht ausschließlich 

absatzpolitisch, sondern auch zur Erzielung von Kostenvorteilen eingesetzt werden. Die Schaffung 

eines Vertriebsstandortes für die in der gewohnten Qualität angebotenen Produkte des KMU und 

des damit einhergehenden Aufbaus entsprechender Unternehmens-, aber auch Produktimages ist ein 

mögliches Ziel von Unternehmen. Daneben kann ebenfalls der Zugang zu lokalen Ressourcen, wie 

kostengünstigen Mitarbeitern, Rohstoffen, Knowhow und Technologien interessant sein. Dabei 

setzen kleine und mittlere Unternehmen unterschiedliche Internationalisierungsstrategien ein. 

Einige Unternehmen versuchen, durch die Entwicklung innovativer Geschäftstätigkeiten in der 

Wertschöpfungskette wettbewerbsfähiger zu werden. Gerade zur Herstellung von arbeitskosten-

intensiven Erzeugnissen werden zunehmend Produktionsstätten in Mittel- und Osteuropa gegründet. 

Dabei wird zumeist von Tochtergesellschaften gesprochen. Diese sind im Gegensatz zu aus-

ländischen Betriebsstandorten eines Unternehmens zwar rechtlich selbstständig, wirtschaftlich  
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allerdings nicht. Prinzipiell lässt sich bei derartigen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten zwischen Endfertigung und vollständiger Erstellung von Gütern differenzieren.
71

 

 

Ist die Nutzung bereits existierender Strukturen beabsichtigt, kann ein KMU ein anderes Unter-

nehmen aus derselben Branche in Mittelosteuropa (MOE) erwerben. Dies bringt im Vergleich zur 

Neuerrichtung eines Unternehmens zahlreiche Vorteile mit sich. So kann bspw. auf einen vor-

handenen Mitarbeiterstamm zurückgegriffen werden. Dies ist sinnvoll, sofern diese über relevante 

Markt- und Branchenerfahrungen verfügen. Zudem kann das kleine oder mittlere Unternehmen den 

existierenden Kundenstamm weiterhin betreuen. Dies erleichtert den Markteinstieg erheblich. 

Ferner erübrigt sich somit die Schaffung neuer Strukturen. Bestehende Strukturen müssen allerdings 

ggf. an diejenigen des deutschen Mutterunternehmens angepasst werden.
72

 

 

Hierarchische Internationalisierungsformen sind auf die von SCHAMP (1986, 202) festgestellte zu-

nehmend arbeitsteilige Produktion von Industriegütern zurückzuführen, bei der mehr Service-

leistungen nachgefragt werden. Letzteres kommt auch in dem Bedarf an Dienstleistungen unter-

nehmensexterner Akteure zur Erarbeitung von Lösungen internationalisierungsspezifischer Pro-

bleme kleiner und mittlerer Unternehmen zum Ausdruck. Doch bevor dieser Aspekt eingehender 

behandelt wird, gilt es, die Auswahl der Untersuchungsräume zu begründen. Zuvor werden die 

internationalen Wirtschaftsaktivitäten innerhalb der ökonomischen Koordinationsformen Markt, 

Netzwerk und Hierarchie nachfolgend noch einmal zusammenfassend dargestellt.
73

 

 

1.2 Untersuchte Räume mit internationalen Wirtschaftsaktivitäten 

kleiner und mittlerer Unternehmen 
 

In dieser Arbeit wurden ausschließlich internationale Wirtschaftsaktivitäten berücksichtigt, denen 

kleine und mittlere Unternehmen aus der Region Nordostniedersachsen in den zehn mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländern 

• Bulgarien, 

• Estland, 

• Lettland, 

• Litauen, 

• Polen, 

• Rumänien, 

• Slowakei, 

• Slowenien, 

• Tschechische Republik und 

• Ungarn nachgehen. 
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Abb. 4: Internationale Wirtschaftsaktivitäten innerhalb der ökonomischen Koordinations-
formen.74 

 

Aufgrund der dabei zu überwindenden räumlichen Distanz kommen verschiedene nationale 

Rahmenbedingungen, Kulturunterschiede und Differenzen in der Unternehmensorganisation und -

struktur, in der Politik und öffentlichen Verwaltung sowie in der Infrastruktur besonders zum 

Tragen. Darauf wird später noch näher einzugehen sein.
75

 Zunächst einmal werden weitere Gründe 

für die Auswahl der Untersuchungsräume zur Analyse internationaler Wirtschaftsaktivitäten von 

KMU dargelegt. Dies wird durch die Entscheidung für eine internationale Perspektive beeinflusst. 

 

Die Ausgangsregion dieser Arbeit stellt die Region Nordostniedersachsen dar, die als struktur-

schwach gilt. Diese zählt somit nicht zu den wirtschaftlich stärksten Regionen Europas. Stattdessen 

lässt sie sich als sog. Lagging Region charakterisieren, die im Vergleich zu Räumen mit einer 

ähnlichen Struktur einen Entwicklungsrückstand aufweist. Die Region Nordostniedersachsen wird 

von folgenden Schwächen gekennzeichnet: 

• der Weiträumigkeit mit einem großen Kommunikations- und Kooperationsbedarf, sub-

optimalen Verkehrsanbindungen sowie strukturschwachen Teilregionen, 

• der Bevölkerungsstruktur, der teilweise zum Tragen kommenden Überalterung und der 

Schwierigkeit, qualifiziertes Fachpersonal zu gewinnen, 

• der Situation der Landwirtschaft und der zu geringen Anzahl an Veredelungsbetrieben für 

Nahrungsmittel sowie 
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• der Wirtschaftsstruktur mit wenigen großen Unternehmen, einer geringen Branchendiversität, 

einem geringen Innovationspotenzial – aufgrund einer ungünstigen Wissenschafts- und 

Forschungsstruktur – und wenigen High-Tech-Arbeitsplätzen sowie einem unterentwickelten 

Tourismusangebot.
76

 

Die Wirtschaft wird in erster Linie durch Land- und Forstwirtschaft sowie Gewerbe und Industrie 

geprägt. Das Produzierende Gewerbe ist laut DÜTZMANN, einem ehemaligen Lüneburger Wirt-

schaftsförderer, – zumindest im Raum Lüneburg – schwach vertreten.
77

 So ist nur etwa jeder 

zwanzigste Einwohner Nordostniedersachsens in der Industrie beschäftigt, während es im Landes-

durchschnitt über anderthalbmal so viele sind. Die Zusammensetzung der Unternehmen ist hin-

sichtlich der Branchenschwerpunkte und -struktur und intraregional als heterogen zu bezeichnen.
78

 

Dies wird auch durch die Feststellung des NIW (2005, 61) für die gesamte norddeutsche Wirtschaft 

angedeutet, deren Spezialisierungsmuster sei im Produzierenden Gewerbe ausgesprochen breit. 

Dennoch sind mehr als die Hälfte der Beschäftigten in der Industrie in den folgenden fünf Wirt-

schaftszweigen tätig: 

• im Straßenfahrzeugbau, 

• in der Textil- und Verpackungsherstellung, 

• in der chemische Industrie, 

• im Maschinenbau und 

• in der Nahrungs- und Genussmittelproduktion. 

In der Region Nordostniedersachsen ist dabei die eng miteinander verflochtene Land- und Er-

nährungswirtschaft überdurchschnittlich vertreten.
79

 

 

Die Region Nordostniedersachsen wird zudem durch die große Bedeutung kleiner und mittlerer 

Unternehmen gekennzeichnet. Der Beschäftigtenanteil in Unternehmen mit über 500 Mitarbeitern 

liegt mit 30 % deutlich unter dem niedersächsischen Durchschnitt von 40 %. Allerdings existieren 

800 Gewerbeunternehmen mit über 20 Beschäftigten. Dieses Merkmal ist von großer wirtschafts-

politischer Bedeutung für die Region, da die Europäische Union insbesondere auch Förder-

programme für kleine und mittlere Unternehmen auflegt. Die Potenziale einer positiven regionalen 

Entwicklung liegen bei den KMU sowie in der Unterstützung von Existenzgründungen und der 

Bestandspflege. Spielräume bestehen außerdem in der Vernetzung und Zusammenarbeit dezentraler 

Unternehmen, in der Identifikation und der Weiterentwicklung ihrer Stärken. Diese umfassen: 

• das Ausprobieren innovativer Ideen sowie ungewöhnlicher Wege, 

• individuelle Angebote und Beratung, 

• Dienstleistungen und Spezialisierungen sowie 

• Schnelligkeit und Flexibilität.
80
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 vgl. HACKBARTH 2002, S. 64 f. 
77

 mündliche Aussage vom 1. März 2005 
78

 vgl. HACKBARTH 2002, S. 63 / 151 
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 vgl. ebd., S. 151 ff. 
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Wirtschaftliche Interaktionen mit Akteuren außerhalb der Region werden überwiegend zur 

Sicherung des Überlebens der KMU im zunehmenden globalen Wettbewerb unumgänglich, zumal 

aufgrund der großen Branchendifferenzierung kaum intraregionale horizontale Kooperations-

möglichkeiten bestehen. Zudem sind Zulieferer selten in der Region ansässig. Zahlreiche Branchen 

sind hoch spezialisiert und so stark internationalisiert, dass auch langfristig ausschließlich mit über-

regional angesiedelten Zulieferern zusammengearbeitet werden kann. Wenn diese regional ver-

fügbar sind, ist dies dadurch begründet, dass einige Unternehmen gewisse Funktionen ausgliedern. 

Diese Unternehmensteile treten als neuer Zulieferer am Standort des Ursprungsunternehmens in den 

Markt ein. In diesen Fällen führen Ausgründungen zu regionalen Zulieferbeziehungen. Jedoch wird 

nach regionalen Beziehungsgeflechten häufig nicht systematisch gesucht. Arbeiten Unternehmen 

aus derselben Region dennoch erfolgreich zusammen, sind i. d. R. kurze Wege der ausschlag-

gebende Faktor. Dennoch wollen sich die meisten regional orientierten Partner zukünftig nicht aus-

schließlich auf die Region ausrichten. Insbesondere die regional aktiven kleinen und mittleren 

Unternehmen sehen ihre Zukunft lediglich dann als gesichert an, wenn die Zusammenarbeit über 

größere räumliche Distanzen hinweg gepflegt und erweitert wird. Deshalb streben sie einen Ausbau 

und eine Internationalisierung der Beziehungen an.
81

 

 

Für kleine und mittlere Unternehmen aus der EU-15 mit bis zu 100 Beschäftigten nimmt die Ziel-

region Mittel- und Osteuropa bereits eine bedeutende Stellung bzgl. der wirtschaftlichen Inter-

nationalisierung ein. Dabei wurde ein überdurchschnittlich positiver Effekt auf das Wirtschafts-

wachstum Deutschlands, Österreichs und Finnlands prognostiziert. Dies ist darauf zurückzuführen, 

dass die Effekte in den Staaten, die an die EU-Beitrittsländer grenzen, aufgrund der räumlichen 

Nähe stärker als in weiter entfernten westeuropäischen Staaten sind. Die jeweils benachbarten 

Länder sind somit die häufigsten internationalen Geschäftspartner. Gut die Hälfte der deutschen, in 

den MOEL investierenden kleinen und mittleren Unternehmen gibt die Tschechische Republik als 

Zielland an. Auf den weiteren Rängen folgen Polen mit 40 %, Ungarn mit 35 % und die Slowakei 

mit 20 %. Zudem plant knapp ein Drittel der Betriebe die Aufnahme oder Ausweitung von 

Aktivitäten im und mit dem Ausland, insbesondere solche, die bereits dort tätig sind. Erstmalige 

Auslandsaktivitäten planen 4 % der Unternehmen. Dabei werden die mittelosteuropäischen Märkte 

verstärkt berücksichtigt.
82

 

 

Bei den Ausfuhren Niedersachsens gewinnen die mittelosteuropäischen Staaten zunehmend an Be-

deutung: Polen lag 2004 mit 3,4 % auf dem 9. Rang, die Tschechische Republik mit 2,5 % auf Platz 

11 und die Slowakei mit 1,8 % schon auf dem 15. Rang.
83

 Dabei ist jedoch zu berücksichtigen, dass 

die Exportquote der Region Nordostniedersachsen im Vergleich zu dem gesamten Bundesland 

Niedersachsen unterdurchschnittlich ausfällt. Aufgrund dieser regionalen Schwäche ist es ins- 
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 vgl. BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS 1995, S. 48 ff. 
82

 vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004a, S. 20, 2004b, S. 17, KAUFMANN / MENKE 

1997, S. 81 
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 vgl. Tab. 1 
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Empfängerländer Ränge Anteile an niedersächsischen Exporten (in %)84 

Großbritannien   1      10,0 

Niederlande   2        9,5 

Frankreich   4        8,5 

Spanien   5        6,2 

Italien   6        5,6 

Belgien   7        5,5 

Österreich   8         4,1 

Polen   9        3,4 

Dänemark 10        2,6 

Tschechische Republik 11        2,5 

Schweden 12        2,4 

Slowakei 15        1,8 

Ungarn 19        1,6 

Finnland 20         1,1 

Portugal 21         1,1 

Griechenland 25        0,7 

Irland 26        0,7 

Rumänien 29        0,6 

Luxemburg 37        0,3 

Slowenien 41        0,3 

Litauen 47        0,2 

Bulgarien 50        0,2 

Estland 51        0,2 

Lettland 53        0,1 

Zypern 65        0,1 

Malta 82          0,03 

übrige Länder –        21,97 

Tab. 1: Ränge und relative Anteile der EU-Empfängerländer bzgl. der / an nieder-
sächsischen Exporte(n) 2004.85

 

 

besondere für KMU von zunehmender Bedeutung, sich zusätzliche Anteile auf den mittelost-

europäischen Auslandsmärkten zu sichern. 

 

Der Anteil Mittelosteuropas an der Einfuhr in Niedersachsen lag im Jahre 2004 bei insgesamt 

20,9 %. Dabei spielten die Slowakei mit 6,1 % und Polen mit 5,5 % die bedeutendste Rolle. Auf 

den nächsten Plätzen folgten die Tschechische Republik sowie Ungarn mit jeweils 2,6 %.
86

 Dabei 

handelt es sich in den meisten Fällen um Rohstofflieferungen.
87

 Mittelosteuropa hat demnach auch 

als Lieferant eine ständig wachsende Bedeutung, je weiter dort der politische und wirtschaftliche 

Reformprozess voranschreitet. 

                                                 
84

 Werte gerundet 
85

 NLS 2006, S. 12 / 21 und eigene Berechnungen 
86

 vgl. NLS 2006, S. 45 und Tab. 2 
87

 vgl. NLS 2000, 271 
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Lieferländer Ränge Anteile an niedersächsischen Importen (in %)88 

Niederlande   2 10,7 

Frankreich   3   6,7 

Slowakei   4   6,1 

Polen   5   5,5 

Belgien   6   5,2 

Großbritannien   7   5,1 

Italien   9   4,1 

Spanien 11   3,2 

Tschechische Republik 12   2,6 

Ungarn 13   2,6 

Österreich 15   2,0 

Dänemark 16   1,9 

Schweden 18   1,5 

Portugal 19   1,5 

Finnland 22   1,2 

Irland 27   0,5 

Rumänien 28   0,5 

Slowenien 31  0,4 

Griechenland 40   0,2 

Litauen 41   0,2 

Luxemburg 47   0,2 

Bulgarien 50   0,2 

Lettland 58   0,1 

Estland 63   0,1 

Malta 73     0,03 

Zypern 83     0,02 

übrige Länder –   39,25 

Tab. 2: Ränge und relative Anteile ausgewählter Lieferländer bzgl. der / an nieder-
sächsischen Importe(n) 2004.89

 

 

Während sich die gesamten ausländischen Direktinvestitionen aus Niedersachsen von 1998 bis 2002 

um 14,3 % verringerten, stiegen sie jedoch in den Reformländern, zu denen auch die MOEL ge-

hören,
90

 um etwa das Anderthalbfache des Durchschnitts oder der Investitionen in den Ländern der 

EU-15. Dies übertraf sogar die ebenfalls stark zunehmenden niedersächsischen ausländischen 

Direktinvestitionen in den übrigen Industrieländern. Der Rückgang der ADI in den Entwicklungs-

ländern um 77,1 % lässt eine Verschiebung insbesondere zu den ebenfalls von geringen Lohnkosten 

geprägten, jedoch kulturell und räumlich näheren MOEL vermuten.
91

 

 

Im Gegensatz dazu stammen in Niedersachsen getätigte ausländische Investitionen zu 57,7 % 

(2004) aus den USA, während die Investitionen aus den MOEL mit 0,1 % äußerst niedrig aus-

fallen.
92

 Dies spiegelt die Bedeutung vielfältiger wirtschaftlicher Aktivitäten niedersächsischer 
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 Werte gerundet 
89

 NLS 2006, S. 36 / 45, eigene Berechnungen 
90

 alle mittelosteuropäischen Länder, die Russische Föderation und die Volksrepublik China 
91

 vgl. Tab. 3 
92

 vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK 2006, NLS 2000, S. 271 f. 
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Empfängerländergruppen Entwicklung niedersächsischer ADI (in %) 

Reformländer
93

 183,6 

Entwicklungsländer  -77,1 

EU-15   74,3 

übrige Industrieländer 116,8 

durchschnittliches Gesamtwachstum   73,9 

Tab. 3: Entwicklung unmittelbarer niedersächsischer ADI in ausgewählten Empfänger-
ländergruppen von 1998 bis 2002.94

 

 

KMU – also auch solcher aus der Region Nordostniedersachsen – in den mittelosteuropäischen EU-

Beitrittsländern zuungunsten anderer Empfängerländergruppen bei einem grundsätzlich rück-

läufigen Aufkommen ausländischer Direktinvestitionen wider. 

 

Die kleinen und mittleren Unternehmen in der Region Nordostniedersachsen werden bei Interesse 

von der RITTS-Arbeitsgruppe ‚Osteuropa’
95

 und dem Zentrum für Ost-West-Kooperation unter-

stützt. Darüber hinaus waren Kontakte zwischen öffentlichen, hauptsächlich kommunalen, 

Verwaltungseinrichtungen aus der Region Nordostniedersachsen sowie den zehn mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländern mitunter ausschlaggebend für die Auswahl dieser Räume. Diese 

Kontakte kommen bspw. in Kommunalpartnerschaften und darauf beruhenden vielfältigen 

Aktivitäten, wie 

• Aufbauhilfe der Verwaltung, 

• Austausch von Delegationen, Jugendgruppen, Praktikanten, Schülern und Sportlern, 

• Zusammenarbeit mit Kirchen und Vereinen sowie 

• Kooperation in den Bereichen Kultur, Kunst, EU-Förderprogramme / -projekte und Wirtschaft 

zum Ausdruck.
96

 

Aus historischen Gründen liegen die Partnergemeinden überwiegend in früheren deutschen Staats- 

und Siedlungsgebieten in Mittelosteuropa, weil zahlreiche deutsche Flüchtlinge und Vertriebene – 

teilweise organisiert in entsprechenden Vereinen – von Deutschland aus gemeinsam mit deutschen 

kommunalen Körperschaften bereits vor Jahren oder sogar Jahrzehnten Städtepartnerschaften zu 

ihren ehemaligen Heimatkreisen und -gemeinden nach vorangehenden langjährigen Patenschaften 

initiierten. Auf dieser Basis wurde mit der Zeit auch die Zusammenarbeit auf Unternehmensebene 

forciert.
97

 Derartige Prozesse wurden durch den Fall des Eisernen Vorhangs Anfang der 1990er 

Jahre, mehr noch allerdings durch die Aufnahme von zehn mittelosteuropäischen Staaten in die  

                                                 
93

 alle mittelosteuropäischen Länder, die Russische Föderation und die Volksrepublik China 
94

 eigene Berechnungen auf der Grundlage von DEUTSCHE BUNDESBANK 2005a, 2005b 
95

 RITTS ist die Abkürzung für ‚Regionale Innovations- und TechnologieTransfer Strategie Lüneburg’. 

Dieses EU-Programm gab den Anstoß zu einer regionalen Kooperation im Rahmen fester Strukturen im 

ehemaligen Regierungsbezirk Lüneburg. Im Rahmen dieses Programms schlossen sich die 

bedeutendsten Institutionen der Region zusammen, die einen permanenten Austausch von Informationen 

gewährleisten, gemeinsam übergreifende Themen bearbeiten und dadurch die Chancen einer 

gemeinsamen Entwicklung der Region nutzen (vgl. NIEDERSÄCHSISCHES MINISTERIUM FÜR INNERES 

UND SPORT 2005). 
96

 vgl. LANDKREIS LÜNEBURG 2003, OWKN 2007c 
97

 vgl. HACKBARTH 2002, S. 153, LANDKREIS LÜNEBURG 2003, S. 6 ff. / 20, OWKN 2007c 
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Europäische Union erheblich erleichtert. Diese Entwicklungen sind für eine ausgeprägte wirtschaft-

liche Ausrichtung der kleinen und mittleren Unternehmen aus der Region Nordostniedersachsen auf 

Mittelosteuropa mitverantwortlich und führten daher zur Auswahl dieser Ausgangs- und Zielräume. 

 

Nicht nur wegen der räumlichen, sondern auch aufgrund der kulturellen Nähe eignen sich die 

MOEL in erster Linie für kleine und mittlere Unternehmen, um neue Absatzaktivitäten zu verfolgen 

oder kostengünstige Produktionsstätten zu errichten. Räumliche Nähe ist insbesondere auch deshalb 

für grenzüberschreitende wirtschaftliche Aktivitäten von KMU von großer Bedeutung, weil dies 

dem Unternehmer das Management und die Kontrolle jener erleichtert. Obwohl die Informations- 

und Kommunikationstechnologie auch in den mittelosteuropäischen Ländern zunehmend eingesetzt 

wird, sind weiterhin persönliche Gespräche, Abstimmungen und Verhandlungen, z. B. zum Aus-

tausch nicht standardisierbarer Informationen, Trendaussagen und Einschätzungen erforderlich. Die 

Häufigkeit und Dichte der notwendigen Face-to-Face-Kontakte sowohl zwischen den unterschied-

lichen Abteilungen eines Unternehmens als auch mit Dienstleistern sowie Zulieferunternehmen 

bedingen, dass zur Nutzung von Fühlungsvorteilen im Rahmen regionaler Wirtschaftsverbünde 

Partner in räumlicher Nähe gesucht werden. Gewiss profitieren diejenigen kleinen und mittleren 

Unternehmen in den Staaten besonders von der ausfuhrbedingten Nachfrage, die unmittelbar an die 

mittelosteuropäischen Beitrittsländer der Europäischen Union grenzen. Zugleich sind sie allerdings 

ebenso am stärksten von der Konkurrenz der Einfuhren aus den MOEL betroffen.
98

 

 

An dieser Ausgangssituation setzt die vorliegende Untersuchung an. Im Gegensatz dazu wurden in 

vielen wissenschaftlichen, darunter auch wirtschaftsgeografischen, Arbeiten Regionen aus-

schließlich hinsichtlich bestimmter 

• Schwerpunkte wirtschaftlicher Aktivitäten, 

• Branchen, 

• Cluster, 

• Industriedistrikte und 

• kreativer oder innovativer Milieus 

untersucht oder bereits Regionen als Untersuchungsgegenstand ausgewählt, von denen bekannt war, 

dass sie von bestimmten Industrien geprägt werden.
99

 Die Anpassung vieler Unternehmen und 

anderer Akteure aus deren Umfeld an eine homogene Struktur ist lediglich kurzfristig vorteilhaft. 

Langfristig reduziert dies ihre Anpassungsfähigkeit. In Nicht-Kernregionen ohne Branchen-

spezialisierung, sog. Normalregionen, zu denen auch die Region Nordostniedersachsen zählt, kann 

ein solcher Effekt nicht eintreten. Sie haben jedoch kaum Möglichkeiten zu einer eigenständigen 

Entwicklung, die Ballungsprozesse hervorruft. Dennoch kann die lokale Anwendung regions- 
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 vgl. EINEM 1994, S. 280, EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004a, S. 24, KAUFMANN / 

MENKE 1997, S. 81, MERINO DE LUCAS 2001, NLS 2000, S. 271 ff. 
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 vgl. z. B. AMIN / ROBINS 1990, BECATTINI 1990, BRUSCO 1982, 1990, CAMAGNI 1995, CAMAGNI / 

RABELLOTTI 1997, DEBRESSON / HU 1999, S. 37 ff., EINEM 1994, S. 279 ff., FROMHOLD-EISEBITH 

1995, HERRIGEL 1993, KRÄTKE 1995, KRUMBEIN et al. 1994, S. 157 ff., LAGENDIJK / CHARLES 1999, 

LODA 1989, MAILLAT 1998, MAILLAT et al. 1995, 1997, REHFELD 1994, RENTMEISTER 2001, 

SAXENIAN 1987, SPIELKAMP / VOPEL 1999 
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externen Wissens in Unternehmen kontinuierliches regionales Wachstum hervorrufen. So können 

Technologietransfers aus anderen Regionen Interaktionen mit lokalen Abnehmern und Zulieferern 

anstoßen.
100

 Dies kann auch aufgrund der zahlreichen bereits existierenden bilateralen Wirtschafts-

aktivitäten zwischen KMU aus der Region Nordostniedersachsen und den regionsexternen Unter-

nehmen aus den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern erfolgen. 

Des Weiteren bestehen vielfältige Unterschiede zwischen der Region Nordostniedersachsen und 

den MOEL hinsichtlich 

• politischer Rahmenbedingungen, 

• Arbeitskosten, 

• Produktionskosten, 

• Produktionsorganisation, 

• Produktqualität, 

• Knowhow und 

• natürlichen Ressourcen (z. B. Bodenschätze), 

die in diesem Sinne zu einer gegenseitigen Ergänzung und somit zu Synergien führen können. 

Unterschiedliche, aber nicht ganz voneinander entfernte Kulturen können in vielfältiger Weise 

ebenfalls dazu beitragen. Eine wichtige Gemeinsamkeit liegt in der Mitgliedschaft in der 

Europäischen Union. So können alle Partner auf eine gemeinsame (wirtschafts)rechtliche Basis 

zurückgreifen. Dadurch wird eine gewisse Handlungssicherheit ermöglicht. Die EU-Osterweiterung 

bietet bspw. einen gemeinsamen marktwirtschaftlichen Rahmen für alle Akteure in den betrachteten 

Regionen. Dies war in Europa in dieser flächendeckenden Form bisher noch nicht der Fall. 

 

Weiterhin ist die Region Nordostniedersachsen mit einer Bruttowertschöpfung von insgesamt 

29.755 Mio. € (2003) der wirtschaftlichen Leistung nach der kleinste ehemalige Regierungsbezirk 

Niedersachsens.
101

 Unter diesen Umständen weist die Region ein Pro-Kopf-Einkommen von unter 

75 % des EU-Durchschnitts auf. Dies kommt bspw. in dem Lohnniveau in der Industrie zum Aus-

druck, das sich mehrheitlich unterhalb des niedersächsischen Durchschnitts befindet. So lag das 

Pro-Kopf-Einkommen im Jahre 2001 im Landkreis Harburg bei etwa 15.400 €, in den Landkreisen 

Osterholz, Stade und Verden bei ca. 13.000 €, in den Landkreisen Celle, Cuxhaven, Lüneburg, 

Rotenburg (Wümme) und Soltau-Fallingbostel zwischen 10.000 und 12.000 € sowie in den Land-

kreisen Lüchow-Dannenberg und Uelzen unter 10.000 €.
102

 

 

Aus diesem Grund ist dieser Raum in der EU-Förderperiode 2007–2013 als einzige westdeutsche 

Ziel 1-Region ausgewiesen worden. Dasselbe gilt flächendeckend für die zehn mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländer. Diese Gemeinsamkeit könnte aus Sicht der Wirtschaftsförderung 

dazu genutzt werden, die Schwächen des jeweiligen Partners durch die gegenseitige Einbringung 

eigener Kompetenzen und Fähigkeiten sowie von Knowhow zu kompensieren. Dadurch kann eine 
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 vgl. BATHELT / GLÜCKLER 2003, S. 215, GRABHER / STARK 1997, HELLMER et al. 1999, Kap. 5, 

SCHAMP 1996 
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 vgl. NLS 2005 
102

 vgl. Tab. 4, HACKBARTH 2002, S. 151, NIW 2005, S. 129 f., NLS 2000, S. 7 ff. 



UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -ZIEL  

   

35

 

Landkreise Pro-Kopf-Einkommen in € 

Harburg 15.439 

Verden 13.217 

Osterholz 12.896 

Stade 12.789 

Lüneburg 11.764 

Rotenburg (Wümme) 11.074 

Celle 10.849 

Cuxhaven 10.584 

Soltau-Fallingbostel 10.581 

Uelzen   9.867 

Lüchow-Dannenberg   8.638 

Tab. 4: Pro-Kopf-Einkommen in den Landkreisen der Region Nordostniedersachsen in € 
(2001).103 

 

Stärkung aller betrachteten Regionen sowie eine Sicherung des Überlebens der involvierten KMU 

erreicht werden. Die Schaffung sowie Erhaltung von Arbeitsplätzen ist dabei das oberste staatliche 

Wirtschaftsförderungsziel, das bei allen Entscheidungsprozessen beachtet wird. Insbesondere im 

ländlich geprägten Raum soll die Beschäftigung gefördert sowie qualifiziertes Personal gewonnen 

und gehalten werden.
104

 Ziel ist die Bewahrung der globalen Wettbewerbsfähigkeit der regionalen 

Wirtschaft einerseits und von deren heterogener Struktur andererseits. Dadurch werden auch zu-

künftig Anpassungen ermöglicht sowie ein wirtschaftlicher Abschwung oder sogar Niedergang der 

Region verhindert.
105
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 NIW 2005, S. 129, 2007b 
104

 vgl. HACKBARTH 2002, S. 64 
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 Trotz dieser – und im Verlaufe dieser Untersuchung immer wieder kurz angerissenen – wirtschafts-

(förderungs)politischen Überlegungen soll an dieser Stelle nochmals ausdrücklich betont werden, dass 

die vorliegende Arbeit grundsätzlich eine Perspektive einnimmt, die die Wirtschaftsbeziehungen 

zwischen kleinen und mittleren Unternehmen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. 
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2 FORSCHUNGSSTAND UND VERBLEIBENDE DEFIZITE 
 

Wie bereits dargestellt wurde, lassen sich für die deutschen KMU auf der einen Seite schon vor der 

Initiierung einer grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivität bestehende, generelle Engpässe und 

Probleme feststellen. Deren Überwindung kann ein Internationalisierungsmotiv sein. Auf der 

anderen Seite können internationalisierungsspezifische Engpässe und Probleme identifiziert 

werden, die erst bei der konkreten Initiierung und / oder der Durchführung internationaler wirt-

schaftlicher Aktivitäten auftreten.
106

 Einige der in dieser Arbeit aufgezeigten internationalisierungs-

spezifischen Engpässe und Probleme resultieren aus subjektiven Wahrnehmungen. Dem-

entsprechend existieren jene bloß in den Köpfen der deutschen Unternehmer. Daher sind diese 

Probleme nicht objektiv bestätigt, zumal es sich dabei um Vermutungen oder Befürchtungen 

handelt, die überwiegend kulturelle Aspekte betreffen. Dennoch war die Berücksichtigung dieser 

Engpässe und Probleme in dieser Untersuchung relevant, da jene die Praxis internationaler Wirt-

schaftsaktivitäten wesentlich mit beeinflussen. 

 

Die Initiierung sowie die Durchführung internationaler Wirtschaftsaktivitäten durch kleine und 

mittlere Unternehmen und die dabei auftretenden internationalisierungsspezifischen Probleme und 

Engpässe wurden bereits von zahlreichen Wissenschaftlern untersucht sowie nachgewiesen. Um 

keine weitere detaillierte Abhandlung darüber zu schaffen – zumal dies aufgrund der schon hin-

reichend geführten Diskussion zu dieser Thematik nicht als notwendig erscheint –, wurde in dieser 

Untersuchung lediglich eine zusammenfassende Übersicht der internationalisierungsspezifischen 

Probleme und Engpässe erarbeitet.
107

 Diese bildete einen zentralen Baustein bei der Durchführung 

der empirischen Arbeit, wie noch zu zeigen sein wird. Zu einer vertiefenden Auseinandersetzung 

mit dieser Materie wird an dieser Stelle auf die entsprechend zitierte Literatur verwiesen. 

 

Internationalisierungsspezifische Probleme und Engpässe konstituieren den Ausgangspunkt und 

Gegenstand der vorliegenden Untersuchung. Sie sind auf unterschiedliche nationalstaatliche 

Zusammenhänge und damit das Fehlen gemeinsamer Institutionen wirtschaftlich interagierender 

KMU zurückzuführen. 
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2.1 Internationalisierungsspezifische Probleme in der wissenschaft-

lichen Literatur 
 

2.1.1 Politik 
 

Im Bereich von Politik und öffentlicher Verwaltung lassen sich folgende internationalisierungs-

bezogene Probleme anführen: 

 

Politische Probleme im Bereich der rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen:
108

 

 

• unsichere politische Stabilität in den MOEL, 

• Defizite in den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen: 

� Erschwerung / Verhinderung einer erfolgreichen Planung und Umsetzung der Inter-

nationalisierung durch auf Auslandsmärkten geltende institutionelle Rahmen-

bedingungen, 

� allgemeine Wirtschafts-, Ordnungs-, Währungs-, Steuer- und Sozialpolitik: 

� unzulängliche Handelspolitik, 

� Zollprobleme, 

� Devisenprobleme (bspw. durch Wechselkurse und Kontrollen), 

� Eingriffe in den zwischenstaatlichen Zahlungsverkehr (z. B. durch Konvertierungs-

beschränkungen und -risiken, Transferrisiken), 

� Inflation, 

� Unternehmensbesteuerung (z. B. Problematik der Doppelbesteuerung), 

� unsachgerechte Arbeitsgesetzgebung und Lohnpolitik 

• Unzulänglichkeiten der rechtlichen Rahmenbedingungen (Gesetze und Vorschriften): 

� gesetzliche Restriktionen, 

� ungenügende wettbewerbsrechtliche Vorschriften, 

� unzulängliche nationale Sicherheitsbestimmungen und Schutzmechanismen: 

� Unterschiede im Konsumentenschutz, 

� Protektionismus, 

� Ein-, Ausfuhr-, Durchführverbote, 

� Mengenbeschränkungen beim Import, 

� besondere Bestimmungen beim Export, 
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� staatliche Preisvorschriften für interne Leistungsströme zur Unterbindung ‚nicht 

leistungsgerechter’ Transferpreise
109

 

� mangelnde Planungssicherheit durch häufige Konfrontation mit Gesetzesänderungen, 

� mangelhafte Rechtssicherheit 

• Sicherheit des Lebens und des Eigentums: 

� Einschränkungen im Eigentums- und Verfügungsrecht: 

� Kapital- und Gewinnrepatriierung, 

� Unternehmensenteignung, 

� internationaler Schutz von geistigem Eigentum und Handelsmarken (z. B. von frei-

willigen Warenzeichen, Patenten, Lizenzen, Gebrauchs- und Geschmacksmustern) 

� geringe Verhandlungsmacht von KMU zur individuellen Aushandlung solchen Schutzes 

 

Politische Probleme im Bereich der öffentlichen Verwaltung:
110

 

 

Bürokratie im Allgemeinen: 

� leistungsschwache öffentliche Verwaltung in den mittelosteuropäischen Ländern: 

� schwieriger und zeitaufwendiger Umgang mit Behörden, 

� Informationsdefizite über und unterschiedliche Auslegungen von Rechtsvor-

schriften und Anweisungen 

� Abneigung gegen ausländische Unternehmen: 

� Verzögerungen von Genehmigungen durch Behörden, 

� hohe Investitionsauflagen (z. B. Local-Content-Vorschriften zum Bezug ein-

heimischer Maschinen, Halb- und Fertigerzeugnisse sowie Rohstoffe und zum Ein-

satz einheimischen Personals), 

� häufige staatliche Unternehmenskontrollen 

� mit vertraglichen Vereinbarungen verbundene Probleme: 

� hohe administrative und organisatorische Anforderungen des Vertragsabschlusses, 

� Einschränkungen der Vertragsfreiheit, 

� schwierige Durchsetzung vertraglicher Vereinbarungen mit Behörden, aber auch 

mit Unternehmen 
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Im Zuge grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten kann es auf der einen Seite hinsichtlich 

legislativer Bedingungen und auf der anderen Seite im Hinblick auf exekutive Konditionen zu 

Konflikten und Problemen in dem jeweiligen Gastland kommen, weil die politischen Rahmen-

bedingungen der jeweiligen Länder voneinander abweichen. Schließlich sind die Unternehmens-

strukturen primär auf den politischen Kontext des eigenen nationalstaatlichen Zusammenhangs 

abgestimmt. 

 

2.1.2 Kultur 
 

Die Bedeutung unterschiedlicher kultureller Kontexte nimmt für die Begründung der Art der Unter-

nehmensorganisation und des Handelns von Unternehmen gerade in vernetzten Strukturen der 

Leistungserstellung zu, seien diese Strukturen lokal oder global.
111

 So sind unterschiedliche Vor-

stellungen von Raum, Zeit und Wettbewerb spezifische Dimensionen der Management-Kultur.
112

 

Hier lassen sich drei Problembereiche identifizieren: Koordination und Kommunikation, 

Management sowie Leistungserstellung. Sie sind teils auf Einflüsse nationaler Kulturunterschiede 

zurückzuführen, treten aber eher lokal, unternehmensintern oder vielmehr innerhalb der Geschäfts-

beziehungen in Erscheinung. Es ist darauf hinzuweisen, dass in Einzelfällen die Zuordnung von 

Problemen zu mehreren Problembereichen sinnvoll erscheint. Dennoch wurde jedes Problem aus 

pragmatischen Gründen nur einem Bereich zugewiesen. Im Einzelnen lassen sich folgende 

kulturelle Probleme identifizieren: 

 

Kulturelle Probleme im Koordinations- und Kommunikationsbereich:
113

 

 

• gegenseitiges Unverständnis, 

• mangelnde Kommunikation und Koordination bei grenzüberschreitenden Geschäften: 

� Kommunikations- und Informationsprobleme: 

� ungleicher Wissensstand, 

� Sprach- und Verständnisschwierigkeiten aufgrund sprachlicher Differenzen oder 

des Fehlens einer gemeinsamen ‚Sprache’ 

� Andersartigkeit der Kulturen sowie kulturspezifische Verhaltensweisen und Denk-

muster, die das menschliche Verhalten und Handeln steuern (z. B. unterschiedliche 

Prioritäten, Individual- und Gruppenverhalten), als Quelle zahlreicher Missver-

ständnisse; Folge: Misstrauen, 

� verschiedene Geschäftspraktiken (z. B. unterschiedliches Miteinanderumgehen, unter-

schiedlicher Führungs-, Kommunikations- und Verhandlungsstil) 
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Kulturelle Probleme im Managementbereich:
114

 

 

• unterschiedliche kulturelle Umfeldbedingungen und Prägungen (z. B. dem Inter-

nationalisierungsverantwortlichen mangelnde Vertrautheit der Landeskultur): 

� Fremdheit oder mangelnde Bereitschaft zur Einstellung auf die Kultur eines Landes, 

� fehlende Vermittlung der kulturellen Grundlagen des Gastlandes, 

� psychische Distanz zu Auslandsmärkten, 

� Aneignung aller zur Entwicklung von Konsumgütern und zum Vertrieb im Ausland in 

Eigenregie erforderlichen kulturellen Kenntnisse aufgrund mangelnder Ressourcen nicht 

möglich 

• Dominanz der jeweiligen Unternehmenskultur aufgrund kulturell geprägter Umfeld-

bedingungen: 

� unterschiedliche Arbeitspolitik, 

� verschiedene Hierarchie- und Machtstrukturen, 

� Fühlen einer Bedrohung, z. B. der eigenen Autonomie oder der strategischen Führer-

schaft: 

� unbemerkter Abfluss von Kompetenz ohne ausgleichenden Wissenstransfer und 

unter Verlust unternehmensspezifischer Wettbewerbsvorteile an den Partner, 

� latente Gefährdung des eigenen Unternehmens 

• Betriebsführungsfragen, 

• Managementfragen (bspw. verschiedenartige Managementphilosophien und -kulturen, unter-

schiedliche Formen der Entscheidungsfindung) 

 

Kulturelle Probleme im Bereich der Leistungserstellung:
115

 

 

• unterschiedliche Branchenstruktur, 

• oft außerordentlich selbstbewusst hohe Ansprüche der KMU aus den MOEL an deutsche 

kleine und mittlere Unternehmen, 

• mangelnde Schaffung und Sicherung wichtiger Voraussetzungen für die Leistungserstellung 

in den mittelosteuropäischen Ländern (z. B. keine Einführung westlicher Organisations-

strukturen in den MOEL, Übertragungsversuch deutscher Führungsstrukturen auf KMU in 

den MOEL), 

• unterschiedliche Mentalitäten (bspw. verschiedene Arbeitskulturen, -einstellungen und  

-stile): 

� unterschiedliche Anordnungsstrukturen, 

� zu geringe Leistungsorientierung in den MOEL, 
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� fehlende Flexibilität in den mittelosteuropäischen Ländern, 

� mangelhafte Einhaltung von Zeitplänen in den MOEL 

• verschiedene nationale Präferenzen: 

� unterschiedliche Techniktraditionen: 

� technisch-fachliche Differenzen, 

� verschiedene Qualitätsprinzipien, -ansprüche und -standards sowie unterschied-

liches Qualitätsbewusstsein im Bereich der Leistungserstellung, 

� abweichende ausländische Produktnormen und technische Standards (EU-

Standards), 

� verschiedene Ausbildungen, 

� Qualifikationsschranken und -mängel, 

� geringe Verfügbarkeit von Ingenieuren in den mittelosteuropäischen Ländern 

� unterschiedliche Produktspezifikationen: 

� Anpassung an mehrere Arbeitsmethoden notwendig, 

� Anpassung an mehrere Märkte nötig 

 

2.1.3 Unternehmensorganisation und -struktur 
 

Zudem treten Probleme und Engpässe im unternehmensorganisatorisch-strukturellen Bereich auf: 

 

Unternehmensorganisatorisch-strukturelle Probleme im Finanzierungsbereich:
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• schwer abzuschätzender Finanzbedarf, insbesondere bei wirtschaftlichen Aktivitäten in den 

MOEL, aufgrund 

� politischer Instabilität (z. B. stark schwankende Wechselkurse), 

� volatiler Zinssätze, 

� hoher Gebühren 

• finanzielle Überforderung mit komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten: 

� finanzielles und wirtschaftliches Risiko, 

�  hohe Fixkosten: 

� hohe Kosten der Beschäftigung von Mitarbeitern mit entsprechenden Fähigkeiten, 

� Analyse ausländischer Märkte, 

� externe Rechtsberatung 

� Schwierigkeiten beim Aufbau internationaler Beziehungen: 

� Probleme bei der Informationsbeschaffung, 

� hohe Reisekosten 
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� Schwierigkeiten bei der Anpassung der Produktkompetenz an die besonderen An-

forderungen ausländischer Märkte (häufig Anpassung an viele verschiedene Märkte 

notwendig, z. B. bzgl. der Übersetzung von Dokumenten) 

• niedrige Eigenkapitalquote und daraus folgende(s) geringe Innenfinanzierungskraft und be-

grenztes Finanzierungspotenzial, 

• Informationsdefizite über Finanzierungsmöglichkeiten im Gastland (bspw. Förder-

programme), 

• erschwerter Zugang zu Fremdkapital im Allgemeinen: 

� kaum nationale, internationale oder im Gastland ansässige Kreditgeber, da der Bekannt-

heitsgrad deutscher KMU gering ist: 

� hohe Sicherheitsforderungen seitens der Kreditgeber, 

� geringe Sicherheiten seitens der KMU 

� restriktive Vergabe von Krediten bei öffentlichen Stellen der Exportförderung 

 

Unternehmensorganisatorisch-strukturelle Probleme im Managementbereich:
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• zeitliche Überforderung / Zeitmangel bzgl. eigener Managementkapazitäten (z. B. häufig 

keine explizite Strategie und fehlende interne Planungs- und Managementmaßnahmen auf der 

Ebene der Geschäftsführung), 

• Überschreitung sachlicher Kompetenzen: 

� Mangel an Geschäftserfahrung im Ausland, 

� kein hinreichendes internes spezifisches Internationalisierungs-Knowhow: 

� geringe Auslandsmarktkenntnisse, 

� bestenfalls sporadische Marktanalysen in den Zielländern, 

� selten Anpassung der eigenen Produktkompetenz an besondere Anforderungen des 

jeweiligen ausländischen Marktes, 

� Übersetzungen von Maschinenunterlagen und technischen Anschlussparametern 

sowie die Bereitstellung fremdsprachiger Produktbeschreibungen erfolgen oft sehr 

spät und führen zu erheblichen Reibungsverlusten und Verzögerungen, 

� Probleme im Marketing und im Vertrieb, 

� nicht vorhandene oder nicht ausreichende interkulturelle Kompetenzen, 

� hoher Bedarf an Fremdsprachenkenntnissen im Falle von technischen und kauf-

männischen Fachkräften 
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• interne Ressourcenknappheit verhindert den Aufbau eines besonderen Auslandsressorts in 

Form einer auf Informationsbeschaffung und -auswertung spezialisierten Stabsabteilung: 

� mangelnde organisatorische Zuständigkeit und Identifikation mit dem Inter-

nationalisierungsprojekt, 

� kaum entwickelte Informations-, Planungs- und Kontrollsysteme 

• unzureichender Informationsstand / Wissensmängel bzgl. 

� der Wettbewerbssituation, 

� der Märkte, 

� institutioneller Unterschiede (z. B. lückenhafte Kenntnis rechtlicher Bedingungen mit 

der Folge einer unvollständigen Risikoevaluierung), 

� der Bonität, der Vertrauenswürdigkeit und der Zuverlässigkeit potenzieller Kunden, 

� der Personalbeschaffung: Suche nach 

� qualifizierten Mitarbeitern für ein Netzwerk von Mittelsmännern, 

� internem, qualifiziertem Führungs- und Fachpersonal 

� der Suche nach geeigneten, vertrauenswürdigen Geschäftspartnern (dabei häufig über-

triebene Vertrauensanforderungen seitens der deutschen kleinen und mittleren Unter-

nehmen) 

• keine kollektiven Lernprozesse und Ideen zwischen den Partnern wegen ausbleibender 

Informationsflüsse aufgrund räumlicher Distanzen (bspw. Beeinträchtigung eines Teils des 

Wissenstransfers über informelle Beziehungen durch den Mangel an Face-to-Face-

Kontakten): 

� vollständiges Herausfallen nicht algorithmierbarer Inhalte des Fertigungswissens aus 

informationstechnischen Kommunikationsmedien, 

� mangelhafte Übermittlung des sog. Tacit Knowledge (nicht kodifizierbares spezifisches 

Wissen) 

 

Unternehmensorganisatorisch-strukturelle Probleme im Bereich der Leistungserstellung:
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• (zu) geringe F&E-Ausgaben in den mittelosteuropäischen Ländern und daraus resultierender 

unterschiedlicher Technologiestand, 

• räumliche Kapazitätsengpässe (bspw. Zulieferprobleme): 

� unzureichende Versorgung mit Hilfs- und Rohstoffen, 

� Suche nach Lieferanten für qualitativ hochwertige Vorprodukte 

• Kapazitätsengpässe im Bereich der Leistungserstellung 
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2.1.4 Infrastruktur 
 

Moderne Logistikdienstleistungen im Güterverkehr, die verstärkt von international operierenden 

Speditionen auch für die MOEL angeboten werden, werden in den mittelosteuropäischen Staaten 

von Engpässen und Problemen im Bereich der Verkehrsinfrastruktur begleitet, die grenzüber-

schreitende wirtschaftliche Aktivitäten von KMU betreffen. 

 

Probleme im Bereich der Verkehrsinfrastruktur:
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• schlechte verkehrstechnische Erreichbarkeit der mittelosteuropäischen Länder aufgrund von 

Infrastrukturmängeln im Verkehrssektor auf der Straße, auf der Schiene und in der Luft und 

daraus folgende geringe Leistungsfähigkeit der Verkehrswege in den MOEL, 

• lange Wartezeiten an den Landesgrenzen 

 

Aber auch in Bezug auf die Informations- und Kommunikations-Infrastruktur (I&K-Infrastruktur) 

bestehen in den mittelosteuropäischen Ländern Mängel. 

 

Probleme im Bereich der I&K-Infrastruktur:
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• geringe Leistungsfähigkeit der Informationstechnik in den MOEL: 

� geringe Computerdichte in den mittelosteuropäischen Ländern, 

� schlecht ausgebautes Telekommunikationsnetz in den MOEL: 

� suboptimale informationstechnische Erreichbarkeit der Unternehmen in den 

mittelosteuropäischen Ländern, 

� nur eingeschränkte Möglichkeit der zeitnahen Einbindung und der Einbeziehung 

von Unternehmen aus den MOEL in Produktionsverbünde 

 

2.2 Verbleibende Defizite 
 

Die soeben aufgeführten internationalisierungsbezogenen Probleme stehen jedoch nicht im Mittel-

punkt dieser Arbeit, sondern die Heranziehung unternehmensexterner Akteure zu deren Lösung. 

Zahlreiche Arbeiten setzten sich zwar mit unternehmensexternen Akteuren auseinander, allerdings 

nur selten im Kontext der Lösung von Problemen internationaler Wirtschaftsaktivitäten. Besonders 

häufig wurde in jüngerer Zeit bspw. die Bedeutung unternehmensbezogener Dienstleister im 

Zusammenhang mit dem Outsourcing von Unternehmensfunktionen diskutiert.
121
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KAISER / VOß (2000) untersuchten das Verhalten des Wirtschaftszweigs unternehmensbezogener 

Dienstleistung im Konjunkturzyklus. Hier werden Wirtschaftsprüfung, Rechts- und Unternehmens-

beratung, Werbung, I&K-Dienstleistungen sowie verschiedene Low Order Services
122

 zwar ge-

nannt, allerdings nicht auf den in der vorliegenden Arbeit ausgewählten Gegenstand angewandt. 

 

In ihrer Untersuchung über Kooperationen ostdeutscher Unternehmen stellten STAUDT et al. (1995, 

S. 1222 ff.) fest, dass etwa 60 % der Unternehmen Kammern und knapp 40 % Steuerberatungs-

gesellschaften, Rechtsanwaltskanzleien sowie Branchenverbände insbesondere während der 

strategischen Entscheidung zur Kooperation sowie bei der darauf folgenden Partnersuche zurate 

ziehen. Daneben spielen in geringerem Maße auch Beratungseinrichtungen und Kreditinstitute, 

insbesondere im operativen Bereich, eine Rolle. Jedoch nehmen nur gut 50 % der KMU überhaupt 

unternehmensexterne Akteure in Anspruch. Dies wirft die Frage auf, ob das Angebot von Ein-

richtungen im Unternehmensumfeld überhaupt auf die tatsächlichen Probleme kleiner und mittlerer 

Unternehmen im Internationalisierungsprozess zugeschnitten ist oder eher an deren Bedürfnissen 

vorbei beraten wird. Das entsprechende Dienstleistungsangebot könnte ebenfalls zu intransparent 

oder zu teuer sein. Bezüglich der genannten Studie ist zunächst einmal festzuhalten, dass aus-

schließlich ostdeutsche Unternehmen untersucht wurden. Ob Kooperationen dabei lediglich auf 

nationaler oder auch auf internationaler Ebene betrachtet wurden, wird nicht dargelegt. Ferner ist 

das grundsätzliche Angebot an unternehmensexternen Akteuren, insbesondere solchen mit inter-

nationalisierungsspezifischen Kompetenzen, in der ersten Hälfte der 1990er Jahre in den neuen 

Bundesländern im Bundesvergleich unterentwickelt gewesen. Der Grund dafür war die andauernde 

Systemtransformation von der direktiven, sozialistischen Planwirtschaft, mit der ein hoher 

Internalisierungsgrad unternehmensbezogener Dienstleistungen verbunden war, zur kapitalistischen, 

sozialen Marktwirtschaft. Heutzutage stellt sich diese Situation bereits ganz anders dar und führt 

dementsprechend zu völlig anderen Ergebnissen. Darüber hinaus gibt diese Arbeit nur Ausschnitte 

des Spektrums an unternehmensexternen Dienstleistern wieder, die Probleme in grenzüber-

schreitenden KMU-Kooperationen lösen könnten. Diese Untersuchung hat allerdings auf die grund-

sätzlich möglichen Probleme der Inadäquatheit und Intransparenz des Angebots unternehmens-

externer Akteure bzgl. der Lösung spezifischer Probleme bei internationalen Aktivitäten kleiner und 

mittlerer Unternehmen aufmerksam gemacht. Schließlich kann diese Feststellung eine ggf. (teils) 

unterbleibende Heranziehung unternehmensexterner Akteure seitens grenzüberschreitend wirt-

schaftlich aktiver KMU zur Lösung internationalisierungsbezogener Probleme erklären. 

 

ELI (2000) beleuchtete die Rahmenbedingungen der Beschäftigtenentwicklung unternehmens-

bezogener Dienstleister unter Berücksichtigung zahlreicher Dienstleistungsklassifikationen während 

des Transformationsprozesses in den fünf neuen Bundesländern, mit Schwerpunkt in Sachsen, nach 

der deutschen Wiedervereinigung. 
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 vgl. zu diesem Begriff Kap. 3.2 
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Die EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN (2004a, S. 8 / 26 / 49) hebt die Bedeutung 

unternehmensbezogener, darunter auch technischer Dienstleister insbesondere bei der 

Modernisierung von Behörden und Unternehmen sowie bei Infrastrukturprojekten in den EU-

Beitrittsländern hervor. Dazu zählen Rechts- und Unternehmensberatungsgesellschaften, 

Marketing- und Marktforschungsinstitute, Übersetzungs- und I&K-Dienstleistungsunternehmen, 

Infrastrukturplanungsbüros sowie Umweltschutzdienstleister. Die EU-Kommission regt KMU aus 

der gesamten Europäischen Union dazu an, diese Chance zu nutzen. Diese Dienstleistungen werden 

auch von kleinen und mittleren Unternehmen in den mittelosteuropäischen Ländern nachgefragt, so 

dass eine Erbringung der Leistungen durch unternehmensexterne Akteure erforderlich ist. Unter-

nehmensexterne Akteure mit derartigen Kompetenzen fehlen in den Beitrittsländern der 

Europäischen Union jedoch häufig (noch), so dass entsprechend gefragte unternehmensbezogene 

Dienstleister aus der EU-15 diese Gelegenheit für einen Markteintritt nutzen können. 

 

Ersteres wurde von SCHARR / UNTIEDT (2001, S. 205) untermauert, die für Polen und die 

Tschechische Republik feststellten, dass bei einem nahezu gleichen Anteil an Beschäftigten im 

Dienstleistungssektor in den MOEL traditionelle Dienstleistungen überwiegen. Dagegen sind 

Finanzdienstleistungen und humankapitalintensive unternehmensbezogene Services von Steuer-, 

Rechts- und Unternehmensberatern, Marketingfachleuten, Architekten, Ingenieuren sowie 

Softwareproduzenten und -beratern von geringerer Bedeutung.
123

 

 

Auch das RHEINISCH-WESTFÄLISCHE INSTITUT FÜR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG (RWI) stellte bereits 

im Jahr 2000 den Unterstützungs- und Beratungsbedarf von KMU durch verschiedene unter-

nehmensexterne Akteure aufgrund der Öffnung der mittelosteuropäischen Staaten und der daraus 

folgenden vielfältigen neuen Möglichkeiten zu Aktivitäten von Unternehmen aus der EU-15 in 

diesen Auslandsmärkten fest. Allerdings wurde in dieser Untersuchung des RWI ebenfalls kein 

konkreter Bezug auf internationale wirtschaftliche Aktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen 

genommen. 

 

Dasselbe gilt auch für die Rolle, die MEYER (2002, S. 115) öffentlichen Akteuren aus der Region 

sowie sozialen und gesellschaftlichen Akteuren einräumt. Während die EUROPÄISCHE  

KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN (2004a, S. 26) von Unterstützungsmöglichkeiten bei aus-

ländischen Direktinvestitionen sowie Exporten spricht, wies MEYER (2002, S. 115) den genannten 

unternehmensexternen Akteuren eine bedeutende Rolle im Falle von Kooperationen zu, be-

schränkte sich in seiner Arbeit jedoch auf Kooperationen innerhalb desselben Staates. Zudem ging 

er ebenfalls nicht weit über die Nennung dieser Akteure und einen kurzen Abriss ihrer Unter-

stützungspotenziale hinaus. Folglich erläuterte MEYER weder die Nutzung dieser Potenziale noch 

die konkreten Handlungsansätze der genannten Akteure. 
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SCHAMP (1986, 1988) analysierte das Reichweitenmuster der tatsächlichen Nachfrage von 

Industrieunternehmen nach unternehmensbezogenen Dienstleistungen, um daraus die Bedeutung 

der räumlichen Nähe des Dienstleistungsangebots ableiten zu können. Im Rahmen der bzgl. dieser 

Fragestellung durchgeführten empirischen Untersuchung erfasste SCHAMP ein weites Dienst-

leistungsspektrum. Darunter fielen auch solche Services, die zur Lösung von Problemen bei grenz-

überschreitenden Wirtschaftsaktivitäten von KMU dienen können. Dazu zählen Dienstleistungen 

von Versicherungen und Kreditinstitute, Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesellschaften, 

Rechts-, Unternehmens- und Personalberatungsgesellschaften, Marktforschungsinstitute, Werbe-

agenturen, I&K-Dienstleister, Ingenieurbüros, außeruniversitäre Forschungs- und Entwicklungs-

einrichtungen sowie Übersetzungsdienstleister. Neben diesen und anderen sog. High Order Services 

wurden auch sog. Low Order Services
124

 in die Untersuchungen mit einbezogen. Letztere sind aller-

dings weitestgehend nicht relevant für die vorliegende Arbeit, wie noch zu zeigen sein wird. 

Dennoch ist die Reichweite der seitens der international wirtschaftlich aktiven kleinen und mittleren 

Unternehmen tatsächlich nachgefragten unternehmensexternen Akteure wesentlich, weil sich da-

durch entsprechende Kompetenzen räumlich fixieren lassen. Somit sind nicht nur unternehmens-

externe Akteure und deren Problemlösungen bei grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten 

kleiner und mittlerer Unternehmen von besonderem Interesse, sondern auch die räumliche Ver-

ortung der Akteure. Darauf wird später noch zurückzukommen sein,
125

 zumal SCHAMP (1986, 1988) 

dieser Fragestellung nicht unter Berücksichtigung einer internationalen Perspektive nachging. 

 

BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS (1995) untersuchten abweichend von der vorliegenden 

Untersuchung, inwiefern sich die Zusammenarbeit von Unternehmen untereinander sowie zwischen 

Unternehmen und produktionsorientierten, unternehmensbezogenen Dienstleistern auf die 

Innovationskraft auswirkt. Hier wurde auch die Bewältigung kooperationsspezifischer Probleme 

diskutiert. Allerdings betrachteten die Autoren dabei lediglich Formen intraregionaler Zusammen-

arbeit. Die Probleme in derartigen Konstellationen sind aufgrund geringerer politischer, kultureller 

und unternehmensorganisatorisch-struktureller Unterschiede anders gelagert als bei internationalen 

Wirtschaftsaktivitäten, die in dieser Arbeit thematisiert werden. Unter den unternehmensexternen 

Akteuren wurden Kreditinstitute, Steuer- und Unternehmensberatungsgesellschaften, kommunale 

Wirtschaftsförderungseinrichtungen, außeruniversitäre Forschungs- und Entwicklungs-

einrichtungen, Technologietransferstellen, Industrie- und Handelskammern (IHKn) sowie weitere 

wirtschaftsnahe Zusammenschlüsse und Arbeitskreise in den Regionen auf ihre Innovations-

förderungspotenziale hin analysiert. Daneben wurde auch öffentlichen Akteuren und (Weiter)-

Bildungseinrichtungen grundsätzlich eine entsprechende Bedeutung zuerkannt, jedoch wurden diese 

aufgrund ihrer Irrelevanz für die konkrete Fragestellung nicht weiter berücksichtigt. Dennoch 

liefern BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS für die vorliegende Arbeit relevante Aspekte, 

indem sie das grundsätzliche Leistungsangebot unternehmensexterner Akteure in der Region Nord-

ostniedersachsen aufzeigen. Darüber hinaus tragen sie ebenso wie SCHAMP (1986, 1988) zur Reich-

weitendiskussion von Dienstleistungen bei. 
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 vgl. zu diesen Begriffen Kap. 3.2 
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 vgl. Kap. 3.3.1 
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SEIDEL (1997) befasste sich mit zwischenbetrieblichen Verflechtungsbeziehungen von Industrie-

unternehmen zur Generierung von Innovationen. Dabei standen als Partner Unternehmens-

beratungsgesellschaften, Ingenieurbüros, Softwareentwickler, Forschungs- und (Weiter)Bildungs-

einrichtungen, Zulieferer, Wettbewerber und Abnehmer im Zentrum des Interesses. Somit griff 

SEIDEL einen Teil der in dieser Arbeit als unternehmensexterne Akteure verstandenen Partner auf, 

jedoch auch weitere Akteure aus dem Unternehmensumfeld (Zulieferer, Wettbewerber und Ab-

nehmer). Ferner differenzierte SEIDEL nach Kooperationsintensität sowie regions-, branchen- und 

betriebsgrößenspezifischem Kooperationsverhalten. Zudem wurden die Innovationshemmnisse von 

Industriebetrieben thematisiert und ihre Reduzierung durch die Zusammenarbeit mit den eingangs 

genannten Partnern diskutiert. Dadurch kommt SEIDEL dem Gegenstand der vorliegenden Unter-

suchung nahe. Allerdings betrachtete er ihn erstens im Hinblick auf Innovationen und nicht bzgl. 

grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten, zweitens in einem nationalen und nicht in einem 

internationalen Zusammenhang sowie drittens lediglich hinsichtlich eines Teils des Spektrums an 

unternehmensexternen Akteuren. Schließlich analysierte SEIDEL die Reichweiten innovations-

orientierter Verflechtungen und ergänzte somit SCHAMP (1986, 1988) sowie BRUCH-KRUMBEIN / 

GUTBERGER / KOLLROS (1995). 

 

BACKHAUS (1997) setzte sich mit überwiegend öffentlichen Forschungseinrichtungen auseinander, 

die mit Unternehmen zusammenarbeiten, um diese bei Innovationen zu unterstützen. Neben 

Kooperationsformen analysierte BACKHAUS die Arten der Innovation, die Merkmale der beteiligten 

öffentlichen Forschungseinrichtungen und Unternehmen sowie die bei der Zusammenarbeit auf-

tretenden Probleme. Schließlich beleuchtete er noch die Reichweiten der Kooperationen und er-

gänzte somit die Arbeiten von SCHAMP (1986, 1988), BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS 

(1995) sowie SEIDEL (1997) um öffentliche Forschungseinrichtungen. Die ebenso wie im Beitrag 

von SEIDEL (1997) fokussierte Innovationsfähigkeit ist für die vorliegende Untersuchung irrelevant. 

Überdies wurde das Problemlösungsvermögen öffentlicher Forschungseinrichtungen bei grenzüber-

schreitenden Wirtschaftsaktivitäten von KMU nicht beleuchtet. 

 

BACKHAUS / SEIDEL (1997) analysierten einerseits die eigene Innovationsfähigkeit unternehmens-

bezogener Dienstleister und ob dabei andere Dienstleister sowie Forschungseinrichtungen in Form 

von Kooperationen hinzugezogen werden, und andererseits den Beitrag unternehmensbezogener 

Dienstleister zu Innovationen von Industrieunternehmen. Im letztgenannten Falle kommt ebenso 

wie bei SCHAMP (1986, 1988), BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS (1995), SEIDEL (1997) 

sowie BACKHAUS (1997) die Diskussion über die Reichweite von Dienstleistungen zum Tragen. 

Untersuchungsobjekte waren die sog. Knowledge-intensive Business-Services (KIBS).
126

 Im 

Zentrum des Interesses standen dabei Steuer-, Rechts- und Unternehmensberatungsgesellschaften, 

Markt- und Meinungsforschungsinstitute, Werbeagenturen, I&K-Dienstleister, Architektur- und 

Ingenieurbüros sowie sonstige, überwiegend unternehmensbezogene Dienstleister. Davon sind die 

meisten genannten unternehmensexternen Akteure auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit  
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 vgl. Kap. 3.2 
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relevant. Die Erkenntnisse bzgl. der Reichweiten von Dienstleistungen ergänzen zwar die Studien 

von BACKHAUS (1997), jedoch spielt die Innovationsfähigkeit unternehmensexterner Akteure für 

den Gegenstand der vorliegenden Arbeit keine Rolle. Ferner wird die Bedeutung unternehmens-

externer Akteure bei der Lösung spezifischer Probleme bei internationalen wirtschaftlichen 

Aktivitäten von KMU gar nicht thematisiert. Ansonsten gilt wie für die Beiträge von BRUCH-

KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS (1995), SEIDEL (1997) sowie BACKHAUS (1997), dass die 

fokussierte Innovationsfähigkeit für die vorliegende Arbeit nicht relevant ist. Darüber hinaus wurde 

die Problemlösungsfähigkeit der betrachteten unternehmensexternen Akteure bei grenzüber-

schreitenden Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen nicht beleuchtet. 

 

RATH (1992, S. 64 ff.) setzte sich ausführlich mit der Bedeutung unternehmensexterner Akteure bei 

der Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme grenzüberschreitend kooperierender KMU 

auseinander. Im Rahmen dessen diskutierte er jedoch lediglich Maßnahmen öffentlicher Akteure 

auf supranationaler (EU), nationalstaatlicher (Bund) und regionaler (Bundesländer) Ebene sowie die 

Unterstützungsmöglichkeiten seitens der Kreditinstitute, der Auslandshandelskammern (AHKn) 

sowie der Industrie- und Handelskammern. Auch wenn RATH die Problemlösungsmöglichkeiten 

dieser Akteure für grenzüberschreitende Kooperationen kleiner und mittlerer Unternehmen ein-

gehend analysierte, so wählte er dennoch lediglich einen Teil des weiten Problemspektrums aus. 

Ferner arbeitete er nicht für alle kooperationsspezifischen Probleme Lösungsmöglichkeiten sowie 

die daran beteiligten unternehmensexternen Akteure vollständig und systematisch heraus. 

 

KITTERER (1992, S. 162 ff.) behandelte ansatzweise die Bedeutung unternehmensexterner Akteure 

bei internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten von Unternehmen. Er betrachtete Kreditinstitute, 

Botschaften, die Bundesagentur für Außenwirtschaft (BfAI), Auslandshandelskammern, Industrie- 

und Handelskammern, den Deutschen Industrie- und Handelskammertag (DIHK), Ländervereine, 

Verbände, das Kooperationsbüro der deutschen Wirtschaft sowie Handelsförderungsstellen. Dabei 

beschränkte sich KITTERER jedoch auf eine deskriptive Darstellung des Leistungsangebots dieser 

unternehmensexternen Akteure. Abgesehen von der Tatsache, dass er überwiegend (halb)staatliche 

unternehmensexterne Akteure berücksichtigte und somit ebenfalls keine systematische, umfassende 

Analyse der für die vorliegende Untersuchung als relevant erachteten unternehmensexternen 

Akteure anstrebte, finden sich keine detaillierten Ansätze für die Lösung von Problemen, die im 

Rahmen grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten von KMU auftreten. 

 

RUMER (1994, S. 43 ff. / 91 ff.) sieht in der EU aufgrund ihrer vielfältigen Förderkulisse einen 

unternehmensexternen Akteur, der zur Lösung von Problemen internationaler Kooperationen 

kleiner und mittlerer Unternehmen beitragen kann. Er nennt Euro-Info-Centers (EICs), das Büro für 

Unternehmenskooperation (BUK / BRE), EU-Beratungsstellen bei den IHKn sowie Handwerks-

kammern, aber auch Kreditinstitute, Unternehmens-, Wirtschafts- und Managementberatungs-

gesellschaften sowie Verbände, die in derartigen Angelegenheiten ebenfalls Hilfestellungen geben 

können. Dabei geht er aber weder detaillierter auf die Lösungsmöglichkeiten noch systematisch auf 

das gesamte Spektrum an unternehmensexternen Akteuren ein. Vielmehr fokussiert RUMER auf die  
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Förderprogramme und Finanzierungsinstrumente der EU, die auch von grenzüberschreitend mit-

einander kooperierenden KMU in Anspruch genommen werden können. 

MÜLLER / KORNMEIER (2000, S. 74 ff.) betrachteten die Bedeutung unternehmensexterner Akteure 

im Internationalisierungsprozess kleiner und mittlerer Unternehmen. Sie nennen Versicherungen 

und Kreditinstitute, die Wirtschaftsabteilungen der deutschen Botschaften, die Bundesagentur für 

Außenwirtschaft, Wirtschaftsförderungsgesellschaften, Wirtschaftsministerien, Auslandshandels-

kammern, Industrie- und Handelskammern, den Deutschen Industrie- und Handelskammertag sowie 

Verbände, ohne dabei jedoch konkret zu erläutern, wie diese unternehmensexternen Akteure kleine 

und mittlere Unternehmen bei ihren internationalen wirtschaftlichen Vorhaben und insbesondere 

den dabei auftretenden Problemen unterstützen können. Vielmehr zielt ihre Argumentation ähnlich 

wie bei STAUDT et al. (1995, S. 1222 ff.) auf die vom Verfasser dieser Arbeit geteilte Ansicht ab, 

das zu intransparente Informationsangebot all dieser Akteure stärker zu bündeln und zu 

koordinieren sowie gezielte Informationsangebote an wirtschaftlich internationalisierende KMU zu 

richten. 

 

Dieser Überblick
127

 über die jüngere Literatur, die sich mit unternehmensexternen Akteuren befasst, 

zeigt – ebenso wie die vorangehende Darstellung des Forschungsstandes –, dass in der Forschung 

bisher überwiegend die mit grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten kleiner und mittlerer 

Unternehmen verbundenen Probleme behandelt wurden. Teilweise wurde unternehmensexternen 

Akteuren von wissenschaftlicher Seite bereits ein problemlösendes Potenzial zugesprochen. Dies 

geschah bisher jedoch nur für einzelne spezifische Probleme wirtschaftlicher Internationalisierung, 

also oftmals willkürlich und in keinem Falle systematisch und umfassend, sowie lediglich für einen 

Teil des großen Spektrums an unternehmensexternen Akteuren.
128

 So spielen in der Arbeit von 

SCHWERING / STRIEWE (2004) über Euregios regionale und lokale Verwaltungseinheiten (Kreise, 

Städte, Gemeinden) eine Rolle, die sich grenzüberschreitend zusammenschließen, um KMU bei 

internationalen Wirtschaftsaktivitäten zu begleiten. Derartige Aspekte wurden allerdings nicht 

ausführlich dargelegt, sondern lediglich am Rande aufgegriffen, so dass bisher keine wissenschaft-

liche Arbeit die Bedeutung unternehmensexterner Akteure bei der Lösung von Problemen bei 

grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen in den 

Mittelpunkt der Betrachtung stellte. Nicht zuletzt bezogen sich die bisherigen Arbeiten darüber 

hinaus lediglich auf unternehmensbezogene Dienstleister und (halb)staatliche Akteure. Auch 

Verbände und Vereine wurden hin und wieder ergänzend erwähnt.
129

 Jedoch wurden Kultur-

einrichtungen und ausländische studentische Praktikanten bisher in keiner Untersuchung 

berücksichtigt.
130

 Dies soll daher in der vorliegenden Arbeit gemeinsam mit einer Systematisierung 

der übrigen unternehmensexternen Akteure geschehen. Nicht zuletzt fehlen den soeben diskutierten 

wissenschaftlichen Untersuchungen hinsichtlich unternehmensexterner Akteure weitgehend Bezüge  
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 vgl. zusammenfassend Tab. 5 
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 vgl. z. B. EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004a, S. 8 / 26, SCHWERING / STRIEWE 

2004, S. 268 ff. 
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 vgl. Kap. 3.2.1 ff. 
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 vgl. zu der Begründung der Bedeutung dieser unternehmensexternen Akteure bei der Lösung inter-

nationalisierungsspezifischer Probleme kleiner und mittlerer Unternehmen Kap. 3.2.4.3 f. 
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zur Lösungsfähigkeit internationalisierungsspezifischer Probleme international wirtschaftlich 

aktiver KMU seitens unternehmensexterner Akteure. 
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54 THEORETISCHER ANSATZ 

 

 

3 THEORETISCHER ANSATZ 
 

3.1 Zentrale These und Forschungsfragen der Arbeit 
 

Die zentrale These, der in dieser Arbeit nachgegangen wurde, lautet: 

 

Die bei der Initiierung und Durchführung internationaler Wirtschaftsaktivitäten kleiner und 

mittlerer Unternehmen entstehenden spezifischen Probleme und Engpässe können unter Heran-

ziehung unternehmensexterner Akteure gelöst oder vermindert werden. 

 

Daraus ergaben sich folgende Forschungsfragen: 

1. Auf welche unternehmensexternen Akteure wird zu der Lösung internationalisierungs-

bezogener Probleme zurückgegriffen? 

2. Bestanden Kontakte zu unternehmensexternen Akteuren bereits vor ihrer Heranziehung zur 

Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme aufgrund anderer Anliegen? Welche 

konkreten Aufgaben nahmen sie bis dahin wahr? 

3. Wie lange pflegen die grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiven KMU schon Beziehungen 

zu den einzelnen unternehmensexternen Akteuren? 

4. Wie intensiv waren diese Kontakte bisher? 

5. Wie wurden die kleine und mittleren Unternehmen auf die einzelnen unternehmensexternen 

Akteure aufmerksam? 

6. Wo sind die entsprechenden unternehmensexternen Akteure aus Sicht der grenzüberschreitend 

wirtschaftlich aktiven KMU räumlich lokalisiert – lokal, regional, national oder international? 

7. Welche internationalisierungsspezifischen Probleme konnten die kleinen und mittleren Unter-

nehmen mit der Unterstützung unternehmensexterner Akteure lösen und welche nicht? 

8. Wie gestalteten sich die Lösungsansätze konkret, die unter Heranziehung dieser Akteure ent-

standen?
134

 

 

3.2 Unternehmensexterne Akteure 
 

Nachdem nun bereits die Untersuchungseinheiten – die KMU – sowie die Objekte des Erkenntnis-

interesses – die internationalen Wirtschaftsaktivitäten – definitorisch abgegrenzt, die dabei auf-

tretenden Engpässe und Probleme sowie die Defizite des diesbezüglichen Forschungsstandes be-

leuchtet und die zentrale These sowie die Forschungsfragen benannt wurden,
135

 kommen im 

Folgenden die unternehmensexternen Akteure gemäß der ersten Untersuchungsfrage in die engere 

Betrachtung. Dabei bildeten die wissenschaftlich nachgewiesenen internationalisierungsbezogenen 

Probleme und Engpässe, die im Rahmen grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten ent-

stehen, den Ausgangspunkt für die Identifizierung unternehmensexterner Akteure, die die kleinen  

                                                 
134

 vgl. auch Abb. 3 und insbesondere Abb. 19 
135

 vgl. Kap. 1.1.1 f., 3.1 
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und mittleren Unternehmen zur Erarbeitung von Lösungsmöglichkeiten heranziehen.
136

 Zu diesen 

unternehmensexternen Akteuren werden in dieser Untersuchung 

• (halb)staatliche Organisationen, 

• Verbände und Vereine, 

• ausländische studentische Praktikanten sowie 

• privatwirtschaftlich organisierte unternehmensbezogene Dienstleister 

gezählt. 

 

Grundsätzlich umfasst der Dienstleistungssektor ein weites Feld unterschiedlicher Service-

Leistungen. In Anlehnung an ergebnisorientierte Definitionsansätze werden in Abgrenzung zu 

Sachleistungen alle immateriellen Leistungen als Dienstleistungen bezeichnet. An den Ergebnissen 

des Erstellungsprozesses von Dienstleistungen kann im Gegensatz zu der Produktion von Sach-

leistungen kein Eigentum im juristischen Sinne erworben werden. Ferner kann bei unternehmens-

bezogenen Dienstleistungen ausschließlich eine funktionale Sichtweise den Zugang zu ihren 

Entwicklungen sowie Wirkungen erschließen.
137

 Die Lösung internationalisierungsspezifischer 

Probleme seitens unternehmensbezogener Dienstleister stellt Veränderungen durch die Schaffung 

von Merkmalen an sog. externen Faktoren und Dienstleistungsobjekten dar.
138

 Letztere meinen im 

Falle dieser Untersuchung die internationalen Wirtschaftsaktivitäten der grenzüberschreitend wirt-

schaftlich tätigen kleinen und mittleren Unternehmen. 

 

Zudem war ausschließlich die Betrachtung fremd über den Markt bezogener Dienstleistungen 

relevant, da die KMU nur dann externe Hilfe in Anspruch nehmen, wenn sie aufgrund ihrer eigenen 

aktuellen Strukturen über keine Möglichkeiten verfügen, die internationalisierungsbezogenen 

Probleme vollkommen eigenständig zu lösen. Dabei handelt es sich überwiegend um gebundene 

Dienstleistungen. Diese implizieren Interaktionen zwischen dem Nachfrager und dem Anbieter 

während der Erstellung der Dienstleistung. Sie setzt eine Präsenz beider zur gleichen Zeit an dem-

selben Ort voraus (uno-actu-Prinzip), da es sich vorwiegend um die Erbringung von oder die Nach-

frage nach hochspezifischen Beratungsleistungen handelt. Dies wird anhand der konkret heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteure noch zu zeigen sein. Bei gebundenen Dienstleistungen 

spielt also die Mitwirkung des Nachfragenden eine bedeutende Rolle. So muss bspw. eine Unter-

nehmensberatungsgesellschaft erst über die Rahmenbedingungen, die Strukturen und den 

Handlungsbedarf auftraggebender Unternehmen in Kenntnis gesetzt werden, um eine adäquate 

Dienstleistung überhaupt erbringen zu können. Dies deutet bereits auf die Einmaligkeit und die Un-

gewissheit bzgl. des letztendlichen Ergebnisses derartiger Dienstleistungen hin, zumal mit grenz-

überschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten einhergehende Probleme oftmals spezifisch und 

komplex sind. Dennoch ist auch die Erbringung ungebundener Dienstleistungen nicht vollkommen  
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 vgl. Kap. 2.1.1 ff. und auch Abb. 2 f. 
137

 vgl. ELI 2000, S. 55, ENGELHARDT / SCHWAB 1982, S. 504, HILD 1999, S. 6 f. 
138

 vgl. HILD 1999, S. 6 
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ausgeschlossen. Diese können über moderne Kommunikations- und Informationstechnologien ein-

schließlich materieller Informationsträger (Papier, Hardwarespeichermedien) vermittelt werden.
139

 

Da der Dienstleistungssektor verschiedenartige Tätigkeiten umfasst, ist seine Klassifizierung nicht 

einfach.
140

 Einer von unterschiedlichen funktionsbezogenen Klassifizierungsversuchen aus dem 

deutschsprachigen Raum differenziert nach produktionsorientierten, distributiven, konsum-

bezogenen, sozialen und staatlichen Service-Leistungen.
141

 

 

Dienstleistungsklassen Dienstleistungsbereiche 

produktionsorientiert 

Kredit- und Versicherungsgewerbe, Wäscherei und Reinigung, Rechts- sowie Wirt-

schaftsberatung und -prüfung, Architektur- und Ingenieurbüros, Laboratorien und 

ähnliche Institute, Grundstücks- und Wohnungswesen, Vermögensverwaltung, Wirt-

schaftswerbung und Ausstellungen, Leihhäuser, Versteigerungsgewerbe, Vermietung 

beweglicher Sachen, Sonstige Dienstleistungen (soweit von Unternehmen und Freien 

Berufen erbracht), Organisationen des Wirtschaftslebens 

distributiv 

Groß-, Einzel- und Versandhandel sowie Handelsvermittlung, Eisenbahnen, Post, 

Straßenverkehr, Schifffahrt, Wasserstraßen und Häfen, Spedition, Lagerei und Kühl-

häuser, Luftfahrt und Flugplätze, Transport in Rohrleitungen und sonstiges Verkehrs-

gewerbe 

konsumbezogen 

Gaststätten- und Beherbergungsgewerbe sowie Verpflegungseinrichtungen, Friseur- 

und sonstiges Körperpflegegewerbe, Kunst, Theater, Film, Rundfunk und Fernsehen, 

Verlags-, Literatur- und Pressewesen, fotografisches Gewerbe (nicht Licht- und Foto-

pauserei), private Haushalte 

sozial 

Kinder-, Ledigen-, Alters- und ähnliche Heime einschließlich Tagesheime, wissen-

schaftliche Hochschulen und sonstige Einrichtungen, allgemein- und berufsbildende 

Schulen, sonstige Unterrichtsanstalten und Bildungsstätten, Erziehung und Sport, 

Gesundheits- und Veterinärwesen, hygienische und ähnliche Einrichtungen, politische 

Parteien und sonstige Organisationen ohne Erwerbscharakter, christliche Kirchen, 

Orden, religiöse und weltanschauliche Vereinigungen 

staatlich 

allgemeine öffentliche Verwaltung, Verteidigung, öffentliche Sicherheit und Ordnung, 

Sozialversicherung, Vertretung fremder Staaten, inter- und supranationale 

Organisationen (mit Behördencharakter) 

Tab. 6: Funktionale Dienstleistungsklassifizierung.142 
 

Die Verwendung dieser Klassifizierung ist bzgl. der Merkmale der Dienstleister, die Problem-

lösungen im Falle internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten von KMU erarbeiten, nicht sinnvoll, 

da sowohl staatliche als auch soziale sowie produktionsorientierte Dienstleistungen relevant sind.
143

 

Somit entstammen all diejenigen der betrachteten unternehmensexternen Akteure, die sich als 

Dienstleister charakterisieren lassen, verschiedenen Klassen. Dazu zählen privatwirtschaftlich 

organisierte unternehmensbezogene Dienstleistungsunternehmen, halbstaatliche Akteure und 

öffentliche Einrichtungen. Der Anwendungsversuch dieser Klassifikation untermauert jedoch die 

Komplexität der Problemkonstellationen bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten, da ein 

großer Teil der unternehmensexternen Akteure mit Problemlösungspotenzial aus den unterschied-

lichsten Dienstleistungsbereichen stammt. Dennoch lassen sich dabei einige Verbände und Vereine 

sowie ausländische studentische Praktikanten keiner Dienstleistungsklasse zuordnen. 
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 vgl. ebd. 
140

 vgl. ebd., 9 
141

 vgl. Tab. 6 
142

 ELI 2000, S. 56 
143

 vgl. ebd., S. 55 f., HILD 1999, 9 
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Dies gilt auch für die folgende dichotome, nachfragebezogene Dienstleistungsklassifizierung, 

innerhalb derer noch einmal funktional nach Aufgabenbereichen differenziert wird. Diese 

Klassifizierung ist zwar lediglich auf den Bereich privatwirtschaftlich erbrachter Dienstleistungen 

anwendbar, kommt jedoch im Falle der in dieser Untersuchung betrachteten unternehmensexternen 

Akteure zu einem interessanten Ergebnis: Auf der einen Seite stehen diejenigen Dienstleister, die 

sog. High Order-Services erbringen. Darunter lassen sich 

• teils neue, 

• wissens-, knowhow- und kapitalintensive, 

• oftmals mit den modernsten Kommunikations- sowie Informationstechnologien ausgerüstete, 

• vornehmlich beratende, 

• hoch spezialisierte, 

• äußerst spezifische und 

• komplexe, 

• unstandardisierte und somit 

• hochwertige, 

• durch einen für die Erbringung der Leistung notwendigen intensiven Interaktionsprozess 

zwischen Anbieter sowie Nachfrager gekennzeichnete 

Dienstleistungen subsumieren.
144

 Im Falle grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten kleiner und 

mittlerer Unternehmen richtet sich die Nachfrage insbesondere auf diese spezialisierten Dienst-

leistungen. Diese können überwiegend der Gruppe der Knowledge-intensive Business-Services 

nach BACKHAUS / SEIDEL (1997, S. 94) zugeordnet werden.
145

 

 

High Order-Services Low Order-Services 
Finanzdienste Fotostudios 

Steuerberatung und Wirtschaftsprüfung Arbeitnehmerüberlassung 

Rechtsberatung Buchhaltung 

Unternehmens- und (Außen)Wirtschaftsberatung Empfangsdienste 

Werbung, Meinungs- und Marktforschung Schutzdienste und Detekteien 

I&K-Dienstleistungen für Unternehmen Grundstücks- und Wohnungswesen (Verwaltung, Ver-

mietung und Verpachtung, Gebäudereinigung und -in-

standhaltung) 

Architektur- und Ingenieurbüros Instandhaltung elektrischer Einrichtungen 

außeruniversitäre Forschung und Entwicklung Reparatur und Wartung von Fahrzeugen und Maschinen 

Übersetzungsdienste, Dolmetschertätigkeiten und 

Sprachunterricht 

Vermietung beweglicher Sachen 

(Weiter)Bildung Leasing 

Tab. 7: Funktionale, nachfragebezogene Dienstleistungsklassifizierung nach High und 
Low Order-Services.146 

                                                 
144

 vgl. die Beispiele in Tab. 7, DEMGENSKI / ISFAN 2001, S. 123, HILD 1999, S. 10 
145

 vgl. auch DEMGENSKI / ISFAN 2001, S. 123 / 192, ELI 2000, S. 57, HILD 1999, S. 10 f., KAISER / VOß 

2000, S. 161 f., MÜLLER / KORNMEIER 2000, S. 76, NIW 2005, S. 78, OBERHOLZNER et al. 2001, S. 215, 

RIEDEL et al. 2001, SCHARR / UNTIEDT 2001, S. 208, STATISTISCHES BUNDESAMT 1995 
146

 eigener Entwurf in Anlehnung an BRITTON 1974, S. 385, DEMGENSKI / ISFAN 2001, S. 123 / 192, ELI 

2000, S. 57, HILD 1999, S. 10 f., KAISER / VOß 2000, S. 161 f., MÜLLER / KORNMEIER 2000, S. 76, NIW 

2005, S. 78, SCHARR / UNTIEDT 2001, S. 208. 
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Auf der anderen Seite sind sog. Low Order-Services
147

 zu nennen. Das sind einfache, überwiegend 

mit Sachleistungen oder Gütern verbundene Dienstleistungen. Diese Services kann man als 

standardisiert, routiniert und unspezifisch kennzeichnen. Daher lassen sie sich z. T. auch leicht 

durch I&K-Technologien übermitteln und sind somit standortunabhängig.
148

 

Diese Dienstleistungen werden in dieser Untersuchung nicht berücksichtigt. Schließlich genügen 

vornehmlich den High Order-Services zuzurechnende Dienstleistungen den Anforderungen, die die 

bereits dargestellten Probleme und Engpässe bei internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten von 

KMU an Lösungen stellen. Der Beratungsaspekt bildet den Schwerpunkt der am Menschen 

erbrachten High Order-Services. Dies spiegelt sich bereits in der übergeordneten Fragestellung 

dieser Arbeit wider: Die Erarbeitung von Lösungsansätzen bei internationalisierungsspezifischen 

Problemen impliziert die im Zentrum des Wirkens der erstgenannten Akteure stehende Beratung 

und Unterstützung der KMU. Somit sind unter den High Order-Services einzig die unternehmens-

bezogenen Dienstleistungen relevant. Dieser sehr verschiedenartig zusammengesetzte Wirtschafts-

zweig stellt Dienstleistungen überwiegend für Unternehmen bereit – im Unterschied zu öffentlichen 

Service-Leistungen oder solchen für Haushalte.
149

 

Darüber hinaus ist im staatlichen Bereich die Einbeziehung von Behörden von Bedeutung. Weiter-

hin spielen Einrichtungen im Bildungssektor eine entscheidende Rolle, die sowohl staatlich als auch 

privatwirtschaftlich oder auch in Mischformen betrieben und finanziert werden können. Aus den 

Reihen der halbstaatlichen Akteure sind bei der Lösung von Problemen bei grenzüberschreitenden 

Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen insbesondere Kammern zu nennen. Zu-

dem können kleine und mittlere Unternehmen auf Verbände und Vereine, zurückgreifen.
150

 Nicht 

zuletzt weisen ausländische studentische Praktikanten aus den jeweiligen mittelosteuropäischen 

Ländern, in denen die einzelnen KMU wirtschaftlich aktiv sind, ein großes Potenzial auf, um inter-

nationalisierungsbezogene Probleme zu lösen.
151

 

 

Im Folgenden werden die in der Tab. 8 aufgeführten unternehmensexternen Akteure gemeinsam mit 

ihren Potenzialen zur Lösung von Problemen, die bei internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten 

kleiner und mittlerer Unternehmen auftreten, im Detail vorgestellt und diskutiert. 
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 vgl. die Beispiele in Tab. 7 
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 vgl. BRITTON 1974, S. 385, HILD 1999, S. 11, ILLERIS 1994, NIW 2005, S. 78 
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 vgl. DEMGENSKI / ISFAN 2001, S. 123, HILD 1999, S. 9 
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 vgl. KITTERER 1992, S. 162 ff., MÜLLER / KORNMEIER 2000, S. 76 f., RUMER 1994, S. 44 ff. / 91 ff. 
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 vgl. für die einzelnen unternehmensexternen Akteure Tab. 8 
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Akteursgruppen Akteure 
Anzahl in der 

OWKN-Datenbank 
Kreditinstitute  

Unternehmens-, (Außen)Wirtschafts- und Personal-

beratungsgesellschaften 
     4 

Werbeagenturen sowie Markt- und Meinungsforschungs-

institute 

 

I&K-Dienstleister   1 

Ingenieur- und Architekturbüros   1 

außeruniversitäre Forschungs- und Entwicklungs-

einrichtungen 

 

Rechtsanwaltskanzleien  

Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften  

Übersetzungsdienstleister, Dolmetscher und Sprach-

schulen 

 2 

privatwirtschaftlich  

organisierte, unter- 

nehmensbezogene  

Dienstleister 

(Weiter)Bildungseinrichtungen   1 

öffentliche Akteure auf supranationaler Ebene  

Europäische Investitionsbank (EIB) – 

EU-Beratungsstellen  

öffentliche Akteure auf nationaler, regionaler und lokaler 

Ebene 
65 

öffentliche Verwaltungseinrichtungen von Bund, Land 

und Kommunen 
64 

staatliche Hochschulen   1 

Botschaften und Konsulate – 

Bundesagentur für Außenwirtschaft – 

Deutsche Investitions- und Entwicklungsgesellschaft 

(DEG) 

– 

öffentliche Akteure 

Kreditanstalt für Wiederaufbau (KfW) – 

Auslandshandelskammern   7 

halbstaatliche Akteure Industrie- und Handelskammern sowie Handwerks-

kammern 

  2 

Fachverbände  

Ländervereine  Verbände und Vereine 

Kultureinrichtungen   6 

  ausländische studentische Praktikanten – 

Tab. 8: Klassifizierung unternehmensexterner Akteure nach Akteursgruppen und der 
Anzahl jener in der OWKN-Datenbank.152 
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 eigene Zusammenstellung, OWKN 2007b, 2007c, 2007d, 2007e. 
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3.2.1 Privatwirtschaftlich organisierte, unternehmensbezogene Dienst-

leister 
 

3.2.1.1 Kreditinstitute 

 

Bei vielen Kreditinstituten stehen Außenhandels- und Brancheninformationen, Statistiken, 

Informationen zu Rechts- und Steuerfragen sowie Schriftenreihen zu zahlreichen Themen mit Be-

zug auf grenzüberschreitende Wirtschaftsaktivitäten bereit. Ferner verfügen große Kreditinstitute 

über Zweigniederlassungen oder Verbundpartner im Ausland und über Unternehmensbörsen – etwa 

in Form von virtuellen Angeboten –, die Unternehmen die Identifizierung geeigneter ausländischer 

Partnerunternehmen erleichtern. Die Ermittlung erweist sich häufig als kosten- sowie zeitintensiv 

und ist deshalb von KMU eigenständig nur schwer zu bewältigen.
153

 

 

Jedoch wirken Kreditinstitute laut SCHMIDT et al. (1995, S. 162) nicht immer nur positiv am Inter-

nationalisierungsprozess mit. Beispielsweise bestehe prinzipiell die Gefahr, dass die Informations-

asymmetrie über Fördermittel seitens der Kreditinstitute zuungunsten des schlecht aufgeklärten 

Unternehmers ausgenutzt werde. Dies komme darin zum Tragen, dass Kreditinstitute gewisse 

Fördermöglichkeiten nicht aufzeigten, dass sie die Bearbeitung hinauszögerten oder dass sogar 

schon von Fördereinrichtungen bewilligte Mittel nicht weitergeleitet würden. Das liege einerseits 

daran, dass Banken bevorzugt eigene Kredite einräumten, andererseits auch in der aus der Sicht der 

Geldhäuser zu geringen Entlohnung der Ausreichung öffentlicher Fördermittel. Diese Kritik an den 

Kreditinstituten trifft aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit in der Realität jedoch nicht zu. 

Schließlich stellen nicht rückzahlbare öffentliche Fördermittel Eigenkapital dar, das somit im Falle 

einer Förderung auf der Unternehmensseite aufgestockt wird. Dadurch können kleine und mittlere 

Unternehmen den Kreditinstituten höhere Sicherheiten bieten. Diese sind an einer Misch-

finanzierung aus nicht rückzahlbaren öffentlichen Fördermitteln und weiterem Eigenkapital auf der 

einen Seite und Krediten, also Fremdkapital, auf der anderen Seite interessiert. Dieses Ziel können 

sie lediglich dann erreichen, wenn sie öffentliche Fördermittel ausreichen. Daher ist die Kritik von 

SCHMIDT et al. (1995, S. 162) zurückzuweisen. Darüber hinaus lassen sich allerdings hohe 

Bearbeitungsgebühren der Kreditinstitute sowie hohe Kosten für kleinen und mittleren Unter-

nehmen eingeräumte Kredite durch Risikozuschläge anführen. Diese Vorgehensweise wird mit der 

häufig festzustellenden Eigenkapitalschwäche, der teils schlechten Ertragsaussichten und der damit 

verbundenen Rückzahlungsunsicherheit von KMU begründet. Basel II regelt die Eigenkapital-

ausstattung von Unternehmen sowie die Zuschläge auf Zinsen. Insgesamt lässt sich demnach fest-

halten, dass die geringen Sicherheiten von KMU das zentrale Problem im Kontext der Unter-

nehmensfinanzierung darstellen. 
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 vgl. BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS 1995, S. 37 ff., QUACK 2000, S. 79, RATH 1992, 

S. 74 ff., RUMER 1994, S. 43, SCHMIDT et al. 1995, S. 135 
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3.2.1.2 Unternehmens-, (Außen)Wirtschafts- und Personalberatungs-

gesellschaften 

 

Einige Kreditinstitute verfügen über eigene Unternehmensberatungsgesellschaften, die z. B. auf die 

betriebswirtschaftliche und technische Beratung kleiner und mittlerer Unternehmen ausgerichtet 

sind. Sie entwerfen bspw. langfristige Konzepte sowie Strategien und beraten unabhängig von ihrer 

Muttergesellschaft. Zu einer umfassenden Beratung in allen entscheidungsrelevanten Punkten sind 

die Kreditinstitute jedoch auch nur durch ihre institutseigenen Unternehmensberatungsgesell-

schaften in der Lage und befugt. Daher liegt es nahe, sich als Rat suchendes Unternehmen direkt an 

eine freie Unternehmensberatungsgesellschaft zu wenden.
154

 

Allerdings sind kleinere Gesellschaften, die hinsichtlich der Beratungshonorare mit denen der bank-

eigenen Beratungstöchter konkurrieren, oftmals nicht dazu in der Lage, das speziell in der zweiten 

Phase des Auslandsengagements breite Spektrum an benötigten Beratungsleistungen voll ab-

zudecken. Zudem können die größeren Unternehmensberatungsgesellschaften ihr Angebot häufig 

nicht zu Preisen erbringen, die auch für mittelständische Unternehmen attraktiv wären.
155

 

 

Einige privatwirtschaftlich organisierte Unternehmens- und (Außen)Wirtschaftsberatungsgesell-

schaften bieten in monatlich oder vierteljährlich herausgegebenen Printmedien Kooperationsbörsen 

an und haben sich – zumeist branchen- oder länderspezifisch – auf die Vermittlung von Geschäfts-

beziehungen zwischen in- und ausländischen Partnern spezialisiert. Ihre Aufgabe beschränkt sich 

dabei nicht nur auf die Anbahnung von Geschäftsbeziehungen, sondern umfasst zumeist auch deren 

Realisierung bis zum Vertragsabschluss.
156

 

 

Die Berufsbezeichnung Unternehmensberater ist jedoch nicht mit besonderen Eignungsnachweisen 

verbunden oder durch den Gesetzgeber geschützt. Deswegen wurden ebenfalls unseriöse Berater 

angelockt, die das Ansehen der Unternehmensberatung beeinträchtigten.
157
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 vgl. RATH 1992, S. 83 f., SCHMIDT et al. 1995, S. 137 ff. 
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 vgl. WALTER 1989, S. 14 
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 vgl. QUACK 2000, S. 80, RUMER 1994, S. 43 
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 vgl. SCHMIDT et al. 1995, S. 143 
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Das Ost-West Kompetenznetzwerk Celle-Lüneburg (OWKN)
158

 hat mittels seiner Erhebungen in 

der Region Nordostniedersachsen eine Außenwirtschafts- und drei Unternehmensberatungsgesell-

schaften mit Beratungstätigkeiten für Mittel- und Osteuropa identifiziert.
159

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Karte 2: Standorte unternehmensbezogener Dienstleister mit Aktivitäten in den MOEL in 
der Region Nordostniedersachsen.160 

                                                 
158

 Das Ost-West Kompetenznetzwerk Celle-Lüneburg ist ein Projekt in dem aus dem Europäischen Fonds 

für Regionale Entwicklung (EFRE) der Europäischen Union und vom Land Niedersachsen finanzierten 

Regionalprogramm „Innovationen für eine neue Wirtschaft in Niedersachsen“. Dieses Projekt wurde von 

dem Zentrum für Demokratieforschung (ZDEMO) an der Universität Lüneburg gemeinsam mit der 

Deutschen Management Akademie Niedersachsen (DMAN) von Oktober 2003 bis Dezember 2005 

durchgeführt. In diesem Projekt wurden Akteure aus dem ehemaligen Regierungsbezirk Lüneburg aus 

den Bereichen Wirtschaft, Wissenschaft, Kultur und Öffentliche Verwaltung, die in mindestens einem 

der zehn mittelosteuropäischen Beitrittsländer der Europäischen Union mit anderen Akteuren inter-

agieren, identifiziert, in einer Datenbank erfasst und im Rahmen von Pilotprojekten zusammengeführt 

(vgl. OWKN 2007a, 2007f, 2007g). 
159

 vgl. Karte 2 
160

 eigener Entwurf auf der Grundlage von NIW 2005, S. V, OWKN 2007d 

Außenwirtschafts- / Unternehmensberatung 
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Diese Unternehmensberatungsgesellschaften weisen überwiegend ein weites Spektrum an Dienst-

leistungen auf, indem sie bspw. auch Aufgaben von Marktforschungs-instituten wahrnehmen.
161

 

Einerseits zeigt dies, dass auch strukturschwache Räume durchaus Dienstleister mit spezifizierten 

Beratungsangeboten aufweisen können, andererseits erhebt diese Untersuchung keinen Anspruch 

auf Vollständigkeit und Repräsentativität. Schließlich konnten nur die angesprochenen und sich an-

schließend zurückgemeldeten Akteure in die Datenbank aufgenommen werden. Dies gilt auch für 

die anderen durch das OWKN identifizierten unternehmensexternen Akteure. Der Vorteil der 

Offenlegung der bekannten jeweiligen unternehmensexternen Akteure mit MOE-Kompetenzen be-

steht darin, nach der Durchführung des empirischen Teils dieser Arbeit Rückschlüsse auf der 

Grundlage von Differenzen zwischen seitens der KMU wahrgenommenen und tatsächlich vor-

handenen unternehmensexternen Akteuren ziehen zu können.
162

 

 

3.2.1.3 Werbeagenturen sowie Markt- und Meinungsforschungsinstitute 

 

Werbeagenturen mit internationalen Kompetenzen berücksichtigen bei den von ihnen erarbeiteten 

Kampagnen insbesondere kulturelle Aspekte. Diese prägen den Kommunikationsstil, der in inter-

kulturellen Kontexten Missverständnisse zur Folge haben kann. Dieser komplexen Herausforderung 

begegnen Werbeagenturen häufig durch die Einbeziehung von Partnern aus den Ländern, für die sie 

Werbestrategien erarbeiten.
163

 

Werbeagenturen, Markt- und Meinungsforschungsinstitute und Unternehmen, die sich auf 

Marketingaufgaben spezialisiert haben, können bei der Markterschließung und -analyse im Ausland 

unterstützend zum Einsatz kommen. Im Rahmen des internationalen Markteintritts sind die 

Exploration und Erschließung neuer Marktregionen sowie die Klärung und Evaluation von 

Rahmenbedingungen für Geschäftsaktivitäten in Auslandsmärkten von besonderer Bedeutung. Da-

bei können Marktforschungsinstitute Standorte, Märkte und Länder nach folgenden Kriterien unter-

suchen und bewerten: 

• soziokulturelle Besonderheiten, 

• soziodemografische Entwicklungen, 

• Marktdaten, 

• Verhalten von Konsumenten (z. B. Wahrnehmung von Marken, regionale Akzeptanz von 

Marken und Produkten, Bedarfsveränderungen), 

• Verfügbarkeit und Kostenniveau von Ressourcen (bspw. Lohnkosten), 

• Lieferanten und Beschaffungsstrategien, 

• Potenzial an Kooperationspartnern, 

• strategische Einwirkungen durch Branchenaußenseiter und Wettbewerber, 

• Technologieentwicklung (z. B. Innovationsrate, Entwicklung neuer Produkte, aktuelle techno-

logische Anwendungen), 

                                                 
161

 vgl. OWKN 2007d 
162

 vgl. auch BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS 1995, S. 34 ff., OWKN 2007d 
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• Konditions- und Preispolitik, 

• Konjunkturerwartungen, 

• Währungs-, Steuer- und Wirtschaftspolitik (bspw. Konvertibilität der Währung, Begrenzungen 

im Gewinntransfer, Zollangelegenheiten, produktbezogene gesetzliche Regelungen, Umwelt-

gesetzgebung), 

• Privatisierung von Unternehmen, 

• Bestrebungen bzgl. der Übernahme von Unternehmen.
164

 

 

Meinungsforschungsinstitute führen Qualitäts-Monitorings, Werbemitteltests, Meinungs-

befragungen sowie Erhebungen von Marktpotenzialen durch.
165

 

 

3.2.1.4 I&K-Dienstleister 

 

I&K-Dienstleister können spezielle, auf zusammenarbeitende kleine und mittlere Unternehmen aus 

Ost und West zugeschnittene Informations- und Kommunikationslösungen schaffen. So können 

Probleme in diesem Bereich mit Hilfe von I&K-Technologien beseitigt oder vermindert werden. 

Darüber hinaus besteht in technisch geprägten Unternehmensteilen ein Bedarf an unternehmens-

übergreifenden Softwarelösungen. In der Datenbank des OWKN (2007d) ist ein derartiger 

Dienstleister zu finden.
166

 

 

3.2.1.5 Ingenieur- und Architekturbüros 

 

Im Falle kultureller und unternehmensorganisatorisch-struktureller Probleme kann insbesondere bei 

Problemen und Engpässen im Leistungserstellungs- und Managementbereich technisch-

organisatorische unternehmensexterne Beratung notwendig werden. Dann können Ingenieur- und 

Architekturbüros unterstützend eingreifen. Bei der vom OST-WEST KOMPETENZNETZWERK CELLE-

LÜNEBURG (2007d) durchgeführten Erhebung wurde ein entsprechendes Architekturbüro aus der 

Region Nordostniedersachsen erfasst. 

 

3.2.1.6 Außeruniversitäre Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen 

 

Ebenso wie die noch zu diskutierenden staatlichen Hochschulen können außeruniversitäre 

Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen KMU bei Problemen und Engpässen im F&E-Bereich 

unterstützen. Derartige Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen verfügen im Gegensatz zu 

vielen kleinen und mittleren Unternehmen über eigenes hoch qualifiziertes Fachpersonal und die 

nötige, moderne technische Ausstattung (Labore, Geräte, Apparaturen), um internationalisierungs-

spezifische, auf mangelnde F&E zurückzuführende Probleme kostengünstig und zeitnah zu lösen.  
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Dabei ist das Angebot an Fachrichtungen in der Region Nordostniedersachsen und der sie um-

gebenden Metropolen vielfältig: 

Vertreten sind 

• die Medizin sowie die Agrar-, Forst- und Ernährungswissenschaften mit Schwerpunkt in 

Hamburg, 

• die Ingenieurwissenschaften in Hannover, Hamburg, Bremen und Munster, 

• die Naturwissenschaften in Bremerhaven und Hamburg sowie 

• die Wirtschafts- und Sozialwissenschaften in Hamburg, Bremen und Hannover.
167

 

Die meisten außeruniversitären Forschungseinrichtungen orientieren sich dabei unmittelbar an der 

regionalen Wirtschaft und dem besonderen regionalen naturräumlichen und sozialen Umfeld.
168

 

Die Forschungsschwerpunkte liegen hier in 

• der Biotechnologie, der Pharmazie sowie der Medizin und ähnlichen Disziplinen (Life 

Sciences), 

• der Landwirtschaft und Ernährung, 

• der Meeres- und Umweltforschung und zugehörigen Bereichen sowie 

• der geowissenschaftlichen Forschung.
169

 

Zudem werden auch neue Technologie- und Wissensfelder durch die Förderung und Errichtung 

außeruniversitärer Forschungseinrichtungen ausgebaut und erschlossen, z. B. in Hannover, Ham-

burg und Bremen.
170

 

 

3.2.1.7 Rechtsanwaltskanzleien 

 

Trotz der zunehmenden Vereinheitlichung der Gesetzgebung im Rahmen der europäischen 

Integration bestehen gerade zwischen den westeuropäischen Ländern und den MOEL noch teils 

gravierende rechtliche Differenzen. Entsprechend hoch ist der Bedarf an Rechtsberatung, ins-

besondere bei Vertragsabschlüssen. 

 

3.2.1.8 Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften 

 

Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften sind dazu in der Lage, bei Inter-

nationalisierungsabsichten von KMU ausländische Standorte im Hinblick auf ihre steuerliche 

Vorteilhaftigkeit miteinander zu vergleichen. Ferner ermitteln diese unternehmensexternen Akteure 

die steuerlich optimalen Rechtsformen zu gründender Gesellschaften an den jeweiligen potenziellen 

Standorten. Darüber hinaus können Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften ins-

besondere bei Fragen der Standortwahl Risikoevaluierungen und Wirtschaftlichkeitsanalysen durch-

führen. 
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Karte 3: Standorte außeruniversitärer Forschungseinrichtungen in den Bundesländern 
Niedersachsen, Hamburg, Bremen und Schleswig-Holstein.171 
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Weiterhin unterstützen Wirtschaftsprüfungsgesellschaften kleine und mittlere Unternehmen bei der 

Kapitalbeschaffung durch die Bereitstellung von Informationen für potenzielle Kapitalgeber in 

Form von Prüfungsberichten mit Bestätigungsvermerken. Letztere geben die den tatsächlichen Ver-

hältnissen entsprechende Vermögens-, Finanz- und Ertragslage der jeweiligen KMU wieder und 

zeigen die Chancen und Risiken deren künftigen Entwicklung auf. 

 

3.2.1.9 Übersetzungsdienstleister, Dolmetscher und Sprachschulen 

 

Übersetzungsdienstleister und Dolmetscher können sprachliche, auf zahlreichen Kommunikations-

wegen auftretende Schwierigkeiten beseitigen. Das OWKN (2007d) konnte in der Region Nordost-

niedersachsen zwei unternehmensexterne Akteure identifizieren,
172

 die entsprechende Dienst-

leistungen anbieten. Allerdings reicht das Leistungsangebot beider Akteure wie auch im Falle der 

Unternehmensberatungsgesellschaften weit über die klassischen Übersetzungs- und Dolmetscher-

tätigkeiten hinaus. So werden außerdem etwa 

• Rechtsberatung, 

• die Abwicklung von Formalitäten mit Behörden, 

• die Vertretung von Unternehmen, 

• die Durchführung von Marketingaktivitäten und interkultureller Schulungen sowie 

• die Vermittlung von Geschäftspartnern 

angeboten.
173

 

 

Eine gewisse Unabhängigkeit von Übersetzungsdienstleistern und Dolmetschern sowie eine daraus 

mittel- und langfristig resultierende Kostenersparnis ist durch die Teilnahme der in die grenzüber-

schreitenden Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen involvierten Mitarbeiter an 

Sprachkursen möglich. 

 

3.2.1.10 (Weiter)Bildungseinrichtungen 

 

Technisch-fachliche Unterschiede oder Mängel können durch berufliche Fortbildungsmaßnahmen 

vermindert oder ausgeglichen werden. In der Region Nordostniedersachsen existiert gemäß der 

Datenbank des OST-WEST KOMPETENZNETZWERKS CELLE-LÜNEBURG (2007d) mindestens eine 

(Weiter)Bildungseinrichtung.
174

 Diese hat sich auf die Ausbildung insbesondere von Managern aus 

den mittel- und osteuropäischen Ländern spezialisiert. 
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3.2.2 Öffentliche Akteure 
 

Aufgrund der Betrachtung internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten von KMU aus der Region 

Nordostniedersachsen in den MOEL stehen öffentliche Akteure, deren Einflussbereiche sich auf 

unterschiedlich große Raumeinheiten erstrecken, im Vordergrund dieses Kapitels. So bestimmen 

Institutionen, die Wirtschaftsförderungsprogramme auflegen, das Unternehmensumfeld. Die 

europäischen Staaten stellen ein großes Bündel an grundlegenden Maßnahmen zur Unterstützung 

länderübergreifender Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen bereit, überwiegend 

auf den Feldern ADI und Ausfuhr. Die Maßnahmen erstrecken sich von generellen Auskunfts-

services bis hin zu unternehmensbezogenen Instrumenten, wie Verteilung von Zuständigkeiten so-

wie spezifischer Beratung. Sie sind allerdings überwiegend auf die Ausfuhrförderung ausgerichtet. 

In Ergänzung dazu sind wirtschaftspolitische Maßnahmen notwendig, die das einzelne Unter-

nehmen fokussieren sowie im Zuge dessen die Internationalisierung ganzheitlich betrachten.
175

 Da-

rauf wird in dem Kap. 3.2.2.3 ausführlicher eingegangen. Zuvor werden die einzelnen öffentlichen 

Akteure, die auf verschiedenen räumlichen Maßstabsebenen agieren, vorgestellt. 

 

3.2.2.1 Öffentliche Akteure auf supranationaler Ebene 

 

Die Unterstützung von KMU durch die Europäische Union ist im Zuge der EU-Osterweiterung 

hauptsächlich auf die Förderung der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen aus den Mitglied-

staaten und die Bereitstellung wesentlicher Informationen ausgerichtet. Ferner unterstützte die 

Europäische Union die Erweiterungsvorbereitungen der kleinen und mittleren Unternehmen auch 

über allgemeine Instrumente, z. B. Strukturfonds und Gemeinschaftsinitiativen. Insbesondere 

INTERREG-Programme fördern die länderübergreifende Zusammenarbeit von KMU und andere 

Maßnahmen in an Beitrittsländer grenzenden Staaten der EU-15.
176

 

Gemäß der besonderen Bedeutung der EU-Erweiterung für die kleinen und mittleren Unternehmen 

in Regionen, die an die Beitrittsstaaten der Europäischen Union grenzen, hat die Europäische 

Kommission im Jahre 2001 eine ‚Gemeinschaftsaktion für Grenzregionen’ initiiert. Das Programm 

richtet sich an 23 Regionen in Griechenland, Italien, Österreich, Deutschland und Finnland. Dieses 

Programm finanziert das breit angelegte Projekt für KMU ‚Gemeinsam mit Europa wachsen’, das 

von einem Netzwerk aus 28 Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern und Wirt-

schaftskammern (ARGE28) getragen wird. 

Dieses Netzwerk 

• stellt Auskünfte zur Osterweiterung der Europäischen Union bereit, 

• veranstaltet Workshops und Seminare für Unternehmer, 

• bietet monetäre Unterstützung für Strategieberatung und 

• vermittelt Kooperationen und Geschäftskontakte in den EU-Beitrittsländern.
177
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Im Jahre 2002 wurden regionale Kooperationsbörsen zugunsten kleiner und mittlerer Unternehmen 

in EU-Regionen entlang der Grenze zu den Beitrittsländern der Europäischen Union von den zu-

ständigen Euro-Info-Centers organisiert und aus der Gemeinschaftsaktion finanziell unterstützt.
178

 

 

Die Initiativen im Jahre 2003 fokussierten folgende Gesichtspunkte:
179

 

• „Verbesserung des Zugangs zu Unterstützungsdiensten für Kleinst- und kleine Unternehmen 

und Förderung der interregionalen grenzüberschreitenden Kooperation dieser Unternehmen. 

• Qualifizierung, Umschulung und Steigerung der Mobilität der Arbeitnehmer in von der Er-

weiterung betroffenen Sektoren (insbesondere der am stärksten gefährdeten Gruppen wie un-

qualifizierte Arbeitskräfte). 

• Ein spezifisches ‚Programm zur Vorbereitung auf die Erweiterung für KMU’, das 

Kooperationen und Partnerschaften zwischen kleinen und mittleren Unternehmen in den der-

zeitigen Mitgliedstaaten und den Beitrittsländern unterstützt“.
180

 

 

Abgesehen von der Gemeinschaftsaktion für Grenzregionen legte die Generaldirektion Unter-

nehmen der Europäischen Kommission im Jahre 2003 die europaweite Initiative ‚Neue Märkte – 

Neue Chancen’ auf. Diese wird von den Euro-Info-Centers umgesetzt und beinhaltet ca. 400 

Aktivitäten wie Informationstage, Workshops und Business Clubs. Ein Schwerpunkt der Kampagne 

liegt auf der Bereitstellung branchen- und anwendungsbezogener Auskünfte (bspw. zum Thema 

Recht, Exportleitfäden). Weiterhin besteht ein Ziel darin, neue Verbindungen zwischen KMU in 

den 27 EU-Mitgliedstaaten hervorzurufen.
181

 

 

Überdies werden bei den Strukturfondsförderungen der EU in Zukunft stärker als bisher Unter-

nehmen in den Mittelpunkt des Interesses gestellt. Jedoch bestehen Bedenken, inwieweit die zehn 

neuen mittelosteuropäischen Mitgliedsstaaten der Europäischen Union dazu fähig sein werden, die 

zugewiesenen Fördermittel in vollem Umfang und effektiv zu verwenden. Einerseits könnte die 

notwendige Kofinanzierung der Projekte aus nationalen Quellen nicht möglich sein. Üblicherweise 

beträgt diese im Falle der Strukturfonds der Europäischen Union 25 % der Projektkosten und beim 

EU-Kohäsionsfonds 15 %. Andererseits haben die Beitrittsländer der Europäischen Union noch 

keine ausreichende Erfahrung hinsichtlich des Managements sowie der Entwicklung erfolgreicher 

Projektanträge.
182
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Ferner sind den kleinen und mittleren Unternehmen aus den mittelosteuropäischen EU-Beitritts-

ländern die nachstehenden allgemeinen Programme der Europäischen Union zugänglich: 

• Im Zusammenhang mit dem ‚Sechsten Rahmenprogramm für FTE’ wurden in den EU-

Beitrittsländern z. B. sog. Innovation Relay Centers (IRCs) aufgebaut, die mannigfaltige 

Unterstützungsleistungen für technologieorientierte KMU offerieren. 

• Das ‚Leonardo da Vinci-Programm’ unterstützt die berufliche Weiter- sowie Ausbildung in 

den Beitrittsländern der Europäischen Union. 

• Im Rahmen des ‚Mehrjahresprogramms für Unternehmen und unternehmerische Initiative 

(MAP)’ partizipieren die EU-Beitrittsländer am sog. BEST-Verfahren, das auf den wechsel-

seitigen Austausch guter Praktiken im Bereich der wirtschaftspolitischen Gestaltung des 

Unternehmensumfeldes abzielt. Dabei wird das Netzwerk der Euro-Info-Centers mit ein-

bezogen.
183

 

 

Die durch den Europäischen Investitionsfonds (EIF) verwalteten Finanzinstrumente des MAP 

(KMU-Bürgschaftsfazilität, ETF-Startkapitalfazilität, Startkapital-Aktion), wurden auf alle EU-

Beitrittsländer ausgedehnt. Der Zugang zur Eigenkapital- und Darlehensfinanzierung für kleine und 

mittlere Unternehmen wird erleichtert, indem Zuschüsse für die Ausbildung und Beschäftigung von 

Fondsmanagern, Venture-Capital für entsprechende nationale Fonds sowie Bürgschaften für ent-

sprechende nationale Programme bereitgestellt werden.
184

 

 

Eine weitere Maßnahme zur Verbesserung der Zugänglichkeit zu Finanzierungsmöglichkeiten in 

den EU-Beitrittsländern ist die KMU-Finanzierungsfazilität, eine gemeinsame Initiative öffentlicher 

Kreditinstitute sowie eines EU-Programms.
185

 Diese Fazilität stellt Eigenkapital-, Leasing- und 

Darlehensfinanzierung für Kreditinstitute zur Steigerung deren Investitions- und Kreditvolumina 

zur Verfügung.
186

 

 
3.2.2.1.1 Europäische Investitionsbank 

 

Seit Beginn der 1990er Jahre stellt die Europäische Investitionsbank als Kreditinstitut der 

Europäischen Union Knowhow und Mittel in den MOEL zu deren wirtschaftlichen Entwicklung 

bereit. Sowohl außerhalb als auch innerhalb der EU sind ihre Ausleihungen eng an spezifische 

Projekte im öffentlichen oder privaten Sektor geknüpft. Somit können deutsche kleine und mittlere 

Unternehmen die Förderung der EIB in Anspruch nehmen, wenn sie in den ökonomisch schwachen  
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mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern wirtschaftlich aktiv werden oder nachweisen, dass von 

ihnen durchgeführte Projekte das Interesse mehrerer Mitgliedsstaaten der Europäischen Union be-

rühren und sie deshalb förderfähig sind. Prinzipiell finanziert die EIB maximal die Hälfte der an-

fallenden Projektkosten. Meistens stellt sie aber weniger als 50 % der Mittel zur Verfügung und 

(ko)finanziert Investitionen mit weiteren Finanzierungseinrichtungen.
187

 

 
3.2.2.1.2 EU-Beratungsstellen 

 

In Deutschland gibt es 35 Euro-Info-Centers, die KMU in allen Fragen zur Europäischen Union 

informieren und beraten. Dabei kann auf bedeutende Datenbanken der Europäischen Union zurück-

gegriffen werden. Für ihre Arbeit stehen den EICs 

• Archive mit laufend aktualisierten Dokumenten der Europäischen Union, 

• Datenbanken und 

• ein spezieller Informationsservice der Generaldirektion XIII zur Verfügung, durch den für 

detaillierte Recherchen auf ein Team von Fachleuten zurückgegriffen werden kann.
188

 

 

Ferner kann bspw. durch das Business Cooperation Network (BC-NET) der Wunsch einer 

Zusammenarbeit erfasst werden. Im Rahmen dieses Programms sollen Geschäfts- und 

Kooperationskontakte mit Unternehmen aus weniger entwickelten Ländern oder aus Regionen mit 

rückständiger Industrieentwicklung gefördert werden. Dazu zählen die zehn mittelosteuropäischen 

Beitrittsländer der Europäischen Union, aber auch die Region Nordostniedersachsen.
189

 Überdies 

geben die EICs Auskünfte über Förderprogramme der Europäischen Union und unterstützen kleine 

und mittlere Unternehmen bei der Antragstellung.
190

 

 

Die Euro-Info-Centers werden von der Europäischen Kommission finanziell und logistisch unter-

stützt. Sie informieren die Kommission über die aktuellen Entwicklungen, Wünsche und Probleme 

der Unternehmen in den einzelnen europäischen Regionen.
191

 

 

3.2.2.2 Öffentliche Akteure auf nationaler, regionaler und lokaler Ebene 

 

Deutsche öffentliche Akteure verfügen über viele Instrumente, die KMU dabei zu unterstützen, die 

Möglichkeiten auf den Märkten der MOEL zu nutzen. Ebenso wie in Österreich richten sich zahl-

reiche Maßnahmen auf die Grenzregionen zu den mittelosteuropäischen Beitrittsländern der 

Europäischen Union. Ein Beispiel für Initiativen zur Förderung länderübergreifender Aktivitäten ist 

die Deutsch-Polnische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (TWG), die wegen ihrer transnationalen 

Ausgestaltung eine Besonderheit darstellt. Sie bietet diverse Unterstützungsleistungen an, die auch  
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generell die deutschen Förderinstrumente wiedergeben. Zudem haben die meisten regional aus-

gerichteten politischen Programme die allgemeine Aufwertung deutscher Grenzregionen und 

dortiger kleiner und mittlerer Unternehmen zum Ziel. Damit wird bezweckt, den Struktur-

anpassungsdruck bei der EU-Osterweiterung zu relativieren. Das ‚Ertüchtigungsprogramm Ost-

bayern’ ist ein Beispiel für ein derartiges Programm. Ferner gibt es in jedem Bundesland staat-

licherseits eine umfangreiche Palette von Förderprogrammen zur Erschließung von Auslands-

märkten. Die deutsche Bundesregierung hat darüber hinaus mit allen mittelosteuropäischen Staaten 

sog. Investitionsförderungs- und -schutzverträge (IFV) abgeschlossen. Diese gewährleisten 

deutschen Staatsbürgern Rechtsschutz und -sicherheit für ihre Investitionen. Im Mittelpunkt dieser 

Abkommen stehen 

• der Zugang zur internationalen Schiedsgerichtsbarkeit bei Investitionsschwierigkeiten, 

• das Recht des freien Kapitalverkehrs, 

• der Schutz vor Enteignung, 

• die Meistbegünstigung und 

• die Inländerbehandlung.
192

 

 
3.2.2.2.1 Öffentliche Verwaltungseinrichtungen von Bund, Land, Kreisen und Kommunen 

 

Bereits im Kap. 1.2 wurde die Bedeutung von öffentlichen, insbesondere kommunalen, 

Verwaltungseinrichtungen erörtert. Das OWKN (2007c) führte eine Vollerhebung aller öffentlichen 

Verwaltungseinrichtungen von Kommunen, Kreisen, Land und Bund in der Region Nordostnieder-

sachsen durch. Sofern diese mindestens eine Aktivität in Mittelosteuropa aufwiesen, wurden sie in 

eine Datenbank aufgenommen. Im Rahmen von Städtepartnerschaften, Freundschaftsverträgen, 

aber auch informellen Beziehungen sammelten 64 derartige Einrichtungen internationalisierungs-

bezogene Erfahrungen. Somit erwarben sie MOE-Kompetenzen in bestimmten Bereichen durch den 

Austausch mit anderen öffentlichen Körperschaften, aber auch Vereinen und Kirchen.
193

 Dieses 

spezifische Wissen können sich KMU zugänglich machen, wenn sie sich mit Fragestellungen 

konfrontiert sehen, die die Auseinandersetzung mit Behörden in den mittelosteuropäischen Staaten, 

oder auch kulturelle Probleme betreffen. 

Schließlich geht aus den Absichtserklärungen zahlreicher Partnerschaften von Kommunen aus der 

Region Nordostniedersachsen mit solchen aus den MOEL eine besondere Bedeutung der wirt-

schaftlichen Zusammenarbeit hervor. Eine derartige Ausweitung kommunalpartnerschaftlicher 

Kontakte und deren Bedeutung für die Entwicklung wirtschaftlicher Beziehungen nach Mittelost-

europa beruht auf der durch nicht ökonomisch motivierte Initiativen zwischen den Beteiligten ge-

schaffenen Vertrauensbasis. Dementsprechend sind die betroffenen Personen mit der Lebens- und 

Denkweise ihrer Partner vertraut und kennen die wirtschaftlichen Bedingungen in den jeweiligen 

Partnerstaaten. Institutionen und Personen, die wirtschaftliche Interessen in Deutschland oder in der  

                                                 
192

 vgl. EHRENFELD 1997, EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004a, S. 53, KAUFMANN / 

MENKE 1997, S. 61 f., RATH 1992, S. 86 f. 
193

 vgl. Tab. 8, Karte 4 und für Partnerschaften von Gemeinden und Kreisen aus der Region Nordostnieder-

sachsen mit Polen LANDKREIS LÜNEBURG 2003 
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Europäischen Union verfolgen oder die Anfragen von Unternehmern in den mittelosteuropäischen 

Regionen und in der Region Nordostniedersachsen an die richtigen Stellen weiterleiten können, 

sind ebenso bekannt. So ist es z. B. denkbar, dass eine Partnerkommune Kontakte zu Branchen-

verbänden sowie Kammern vermittelt.
194

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Karte 4: Standorte öffentlicher Verwaltungseinrichtungen von Bund, Land und 
Kommunen mit Aktivitäten in den MOEL in der Region Nordostniedersachsen.195 

 
3.2.2.2.2 Staatliche Hochschulen 

 

Staatliche Hochschulen können dieselben Aufgaben wahrnehmen wie die bereits diskutierten 

außeruniversitären Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen. Hinzu kommt allerdings, dass das 

wissenschaftliche Hochschulpersonal über spezifisches Wissen in seinen Fachgebieten verfügt, das 

einen konkreten Bezug zu Mittel- und Osteuropa aufweist. Dazu zählen die Rechts-, Kultur-, 

Politik-, Geschichts-, Wirtschafts-, Ingenieur-, Informations-, Sprach- und Kommunikationswissen-

schaften, die Soziologie sowie die Geografie. Allerdings existiert in der Region Nordostnieder-

sachsen nur eine staatliche Hochschule, die Universität Lüneburg. Für diese hat das OST-WEST 

KOMPETENZNETZWERK CELLE-LÜNEBURG (2007e) 45 Wissenschaftler mit Forschungsschwer- 
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 vgl. LANDKREIS LÜNEBURG 2003, S. 6 / 32 
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punkten in Mittel- und Osteuropa identifiziert. Dabei werden zwar nicht alle o. a. Fachrichtungen 

bedient, aber das Spektrum ist dennoch groß und vielfältig. Kleine und mittlere Unternehmen 

finden dort in zahlreichen internationalisierungsspezifischen Fragen Wissen vor, das zudem auf den 

neuesten Erkenntnissen wissenschaftlicher Forschung beruht. 

 

Daher können staatliche Hochschulen mit ihrer angewandten Forschung als potenzielle 

Kooperationspartner von KMU bei der Durchführung von Innovationsprojekten fungieren.
196

 Da-

runter lässt sich i. w. S. auch die Initiierung wirtschaftlicher Aktivitäten durch kleine und mittlere 

Unternehmen in den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern fassen, weil solche Heraus-

forderungen für zahlreiche Unternehmen vollkommen neue Situationen darstellen, die ebenso neue 

Problemlösungen erfordern. Für die Unterstützung bei deren Erarbeitung sind die staatlichen Hoch-

schulen geeignet, zumal die ‚Wirtschaftsnähe’ der Forschung und Lehre der norddeutschen Wissen-

schaftslandschaft stets zunimmt. Der Anteil der Ingenieurwissenschaften entspricht dem 

deutschlandweiten Durchschnitt, und der Anteil der Wirtschaftswissenschaften liegt darüber. Wie 

auch im Falle der unternehmensbezogenen Dienstleister spielen im Hochschulbereich groß-

städtische oder metropolitane Standorte eine bedeutende Rolle.
197

 

Daher weist die räumliche Verteilung in Norddeutschland insgesamt drei Schwerpunkte auf, die 

sich überwiegend an den großstädtischen Zentren ausrichten: 

• den Raum Bremen-Oldenburg-Wilhelmshaven-Bremerhaven, 

• den Raum Hamburg-Lüneburg-Lübeck-Kiel sowie 

• die Metropolregion Hannover-Braunschweig-Göttingen.
198

 

 

Dabei verfügen Hamburg, Bremen und Hannover über große staatliche Hochschulen. So sind in 

Hamburg alle Bereiche überdurchschnittlich mit einer ausgeprägten Fokussierung der Wirtschafts- 

und Rechtswissenschaften vertreten. Ebenso sind in Bremen alle Fächer mit Ausnahme der Medizin 

überrepräsentiert. Besondere Schwerpunkte liegen auf der Mathematik, den Naturwissenschaften 

sowie den Geistes- und Wirtschaftswissenschaften. Darüber hinaus sind das bereits erwähnte Lüne-

burg in der Region Nordostniedersachsen und der Fachhochschulstandort Bremerhaven zu 

nennen.
199

 All diese Schwerpunkte sind von der gesamten Region Nordostniedersachsen aus 

verkehrsgünstig zu erreichen, so dass die dort ansässigen, in Mittelosteuropa wirtschaftlich aktiven 

KMU kostengünstig auf ein großes Potenzial an staatlichen Hochschulen und damit verbundenes 

Knowhow zurückgreifen können.
200
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 vgl. NIW 2005, S. 115, und allgemein auch BACKHAUS 1997, BACKHAUS / SEIDEL 1997, SEIDEL 1997 
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 vgl. auch MÖNIKES 2001, S. 116 ff. 
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Karte 5: Standorte staatlicher Hochschulen in den Bundesländern Niedersachsen, Ham-
burg, Bremen und Schleswig-Holstein.201 
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3.2.2.2.3 Botschaften und Konsulate 

 

Die deutschen offiziellen Vertretungen in den MOEL, wie Botschaften und (General)Konsulate, 

dienen ebenso wie ausländische Wirtschaftsvertretungen in Deutschland als Anlaufstellen. In 

Ländern, in denen keine deutschen Auslandshandelskammern existieren, unterstützen die Auslands-

vertretungen deutsche Unternehmen nachdrücklich. Dieser erweiterte Service wird durch die 

Handelsförderungsstellen angeboten, die an den Botschaften der Bundesrepublik Deutschland in 

Warschau, Bukarest, Prag und Budapest eingerichtet sind. In erster Linie beraten sie die deutschen 

KMU bei Ausschreibungen staatlicher Verwaltungseinrichtungen, bieten Unterstützung bei der 

Anbahnung von Kontakten zu Behörden des Ziellandes an und helfen Unternehmen bei Anliegen 

gegenüber diesen Ämtern. Ferner nennen die Auslandsvertretungen auf Wunsch Adressen lokal an-

sässiger Patent- und Rechtsanwaltskanzleien unter Angabe der üblichen Korrespondenzsprachen.
202

 

 
3.2.2.2.4 Bundesagentur für Außenwirtschaft 

 

Die Bundesagentur für Außenwirtschaft ist ein Amt im Ressort des Bundeswirtschaftsministers. Mit 

Hilfe eines internationalen Netzwerkes von Berichterstattern gibt sie deutschen Unternehmen 

praxisnah sowie kontinuierlich über alle außenwirtschaftlich bedeutsamen Bereiche Auskunft. Dazu 

dienen der angebotene IT-gestützte Profildienst, die Wochenzeitschrift und der Publikationsspiegel. 

Darin sind die von der BfAI herausgegebenen Veröffentlichungen nach Branchen und Staaten 

sortiert aufgeführt.
203

 Die Nachrichten für Außenhandel (NfA) enthalten Informationen über 

• „die allgemeine Wirtschaftsentwicklung, 

• Produkte, 

• Marketing, 

• Investitions-, Kooperations-, Liefer- und Bezugsmöglichkeiten, 

• Zoll-, Rechts- und Verfahrensfragen, 

• Messen und Ausstellungen, 

• Auslandsausschreibungen und -anfragen, 

• deutsche Außenwirtschaftsfragen sowie 

den europäischen Binnenmarkt“.
204

Die Bundesagentur für Außenwirtschaft bietet Auslands-

informationen ebenfalls über die vier Datenbanken ‚Auslandsmärkte’, ‚Auslandsfragen’,
205

 

‚Auslandsausschreibungen’
206

 und ‚Projektfrühinformationen’
207

 an.
208

 Über dieses Datenbank- und  
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 vgl. KITTERER 1992, S. 168, QUACK 2000, S. 80 
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 vgl. KITTERER 1992, S. 167, QUACK 2000, S. 80 / 165 f. 
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 KITTERER 1992, S. 167; vgl. auch QUACK 2000, S. 80 / 165 f., RATH 1992, S. 86 
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 Vermittlung konkreter Geschäftswünsche ausländischer, kooperationsbereiter Unternehmen und 
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 Informationen über Projekte und Ausschreibungen der bilateralen und internationalen finanziellen wie 

technischen Zusammenarbeit 
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 Frühinformationen über sonstige ausländische Projekte, Planungen und Investitionsvorhaben ein-

schließlich Auskünften über Einschaltmöglichkeiten 
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 vgl. KITTERER 1992, S. 167, QUACK 2000, S. 80 / 165 f., RATH 1992, S. 86 
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Publikationsangebot hinaus stellt die Bundesagentur für Außenwirtschaft für kleine und mittlere 

Unternehmen ein individuelles Service- und Informationsangebot bereit. Dieses beinhaltet 

• Adressnachweis bedeutender Kontaktstellen im Zielland, 

• Informationen über Messen im Ausland, 

• individuelle branchen- und staatenbezogene Informationen, 

• spezifische Informationen über Zoll- sowie Außenhandelsvorschriften und Bezugs- sowie 

Absatzmärkte im Zielland, 

• Auswertung der Investitionsbedingungen in gewünschten Staaten, 

• Auskünfte in Fragen der Rechtsverfolgung im Zielland sowie des internationalen Gesell-

schafts- und Vertragsrechts.
209

 

 
3.2.2.2.5 Deutsche Investitions- und Entwicklungsgesellschaft (DEG) 

 

Die Deutsche Investitions- und Entwicklungsgesellschaft gewährt als Beratungs- und 

Finanzierungsinstitut der deutschen Bundesregierung finanzielle Mittel in Form von Beteiligungen 

an Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen im Ausland und Joint Ventures zwischen 

deutschen und ausländischen Unternehmen, Risikokapital sowie langfristige Darlehen. Das 

Leistungsangebot der nach privatwirtschaftlichen Prinzipien arbeitenden DEG umfasst 

Kooperations-, Investitions- und Finanzierungsberatung sowie Projektbegleitung.
210

 

 
3.2.2.2.6 Kreditanstalt für Wiederaufbau 

 

Die Kreditanstalt für Wiederaufbau vergibt bei förderungswürdigen Projekten Darlehen zu 

günstigen Bedingungen an deutsche Unternehmen. Mit dem Mittelstandsprogramm ‚Ausland’ 

werden Investitionen deutscher Unternehmen und deren Tochtergesellschaften mit ausländischem 

Sitz und Joint Ventures im Ausland mit deutscher Beteiligung höchstens zehn Jahre lang unter-

stützt, soweit die Investitionen eine langfristige Mittelbereitstellung erfordern. Dazu gehören der 

Kauf von Immobilien und Grundstücken sowie von Unternehmensausstattung. Dabei orientiert sich 

der Finanzierungsanteil, den die Kreditanstalt für Wiederaufbau leistet, an dem Jahresumsatz des 

Antrag stellenden Unternehmens.
211

 

 

Die Kreditanstalt selbst ist über die geringe Inanspruchnahme ihres Programms durch kleine und 

mittlere Unternehmen erstaunt. Die KfW vermutet, dass überwiegend Informationsprobleme dafür 

ausschlaggebend sind.
212
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212

 vgl. HAHSLACH 1996, KAUFMANN / MENKE 1997, S. 64 
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3.2.2.3 Exkurs: Kritische Würdigung der Ausrichtung öffentlicher Förderung von 

Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen 

 

Die öffentliche Förderung der gewerblichen Wirtschaft hat sich aufgrund der Vielfalt der Pro-

gramme zu einem nur noch schwer durchschaubaren Spezialgebiet entwickelt. In der Praxis zeigt 

sich, dass öffentliche Förderprogramme häufig nicht genutzt werden, da die kleinen und mittleren 

Unternehmen den oft nicht unerheblichen bürokratischen Aufwand scheuen oder diese Hilfen gar 

nicht kennen.
213

 

Studien aus jüngerer Zeit zeigen auf, dass die Bekanntheit von Fördermaßnahmen unter den kleinen 

und mittleren Unternehmen deswegen gering sein kann, da sich die Gestaltung dieser Maßnahmen 

an der Stufentheorie der Internationalisierung orientiert.
214

 Gemäß dieser findet Inter-

nationalisierung starr in aufeinander aufbauenden Stufen statt, von geringem bis hin zu hohem 

Risiko oder Engagement.
215

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 5: Modellhafte Darstellung der Stufentheorie.216 

 

Das Prinzip dieses Modells besteht darin, dass eine etappenweise Strategie die Risiken und die zu 

einem gewissen Zeitpunkt notwendigen Investitionssummen minimiert. Häufig beginnen Unter-

nehmen mit Ausfuhren in räumlich nahe Märkte. Nachdem sie die ersten Erfahrungen auf der Basis 

dieser Ausfuhren gemacht haben, werden sie auch auf weiter entfernten Märkten tätig. Diese 

dynamische Sichtweise des Internationalisierungsprozesses als eine feste Abfolge von Phasen, 

während derer die Unternehmen nach und nach Erfahrungen machen, wird durch einige nationale 

Untersuchungen zu KMU
217

 sowie in der internationalen Interstratos-Studie über kleine und 

mittlere Unternehmen aus dem Jahre 1993 unterstrichen.
218

 

Im Zuge dieser Studie konnte jedoch ebenfalls nachgewiesen werden, dass zahlreiche KMU 

stagnierten, indem sie auf einer gewissen Stufe des Engagements verharrten. Andere Unternehmen 

sprangen von einer der ersten Stufen unmittelbar auf die Letzte, ohne den etappenweisen Prozess zu 

durchlaufen. Die Ergebnisse weiterer Arbeiten sprechen ebenso gegen die Stufentheorie, wie eine  

                                                 
213

 vgl. CHRISTIANS 1985, S. 108 f. 
214

 vgl. zur Stufentheorie auch GLÜCKLER 2004, S. 58 ff. 
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 vgl. Abb. 5, EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004b, S. 24 / 57, GANKEMA / SNUIF / 

DIJKEN 1997 
216
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norwegische Längsschnittstudie von Paneldaten, die darlegt, dass über 40 % der länderübergreifend 

wirtschaftlich aktiven kleinen und mittleren Unternehmen keiner kontinuierlichen Entwicklung 

unterliegen, die sich mit der Stufentheorie vereinbaren lässt. Eine jüngere Untersuchung weist auf 

die grundsätzliche Inkonsistenz der Stufentheorie mit der empirischen Tatsache hin, dass Unter-

nehmen zunehmend bereits seit ihrer Gründung international orientiert sind. Diese werden häufig 

als Born Globals bezeichnet.
219

 

 

Sofern sich Maßnahmen auf die Partizipation an Messen oder die Förderung des Vertriebs im Ziel-

land ausrichten, wird allerdings implizit von einem stufenweisen Prozess der Internationalisierung 

ausgegangen, wobei die erste Etappe die einfache Ausfuhr ist. Kleine und mittlere Unternehmen, 

die grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten nachgehen wollen, fragen allerdings nicht 

nur derartige Maßnahmen nach. Daraus lässt sich folgern, dass eine andere Gestaltung der Unter-

stützungsmaßnahmen ihre Effektivität steigern können.
220

 

Dabei stellen 

• die Entwicklung der Kompetenzen und der Qualifikationen des Unternehmers, 

• eine stärkere Fokussierung dessen Erfahrungen einschließlich Netzwerkbildung sowie 

• eine primäre Ausrichtung an den Unternehmensmerkmalen 

vielversprechende Gesichtspunkte dar.
221

 

Darüber hinaus zeigen Studien, dass KMU oftmals einer individuellen Unterstützung bedürfen. 

Dazu zählen bspw. Hilfestellungen bei der Identifikation und der Auswahl geeigneter Partnerunter-

nehmen im Zielland.
222

 

 

Spezifische maßgeschneiderte Beratung ist somit ein erheblicher Erfolgsfaktor für ein Förder-

programm länderübergreifender Wirtschaftsaktivitäten. Ausschließlich rechtliche Auskünfte oder 

die Bereitstellung von Adressen aus Datenbanken sind für kleine und mittlere Unternehmen i. d. R. 

nicht ausreichend. Daher sollte eine zeitgemäße Wirtschaftspolitik nicht nur den Vertrieb im Ziel-

land fördern, sondern Führungskräften Beratungsservices anbieten und Maßnahmen zur Übernahme 

eines Teils der im Zusammenhang mit dem Prozess der Internationalisierung konkret zu erfüllenden 

Angelegenheiten anstrengen. Berater müssen die Rahmenbedingungen für eine Inter-

nationalisierung eines deutschen KMU im Zielland gut kennen und sollten vorzugsweise die 

Landessprache beherrschen. Auf regionaler oder kommunaler Ebene etablierte – jedoch nicht 

zwangsläufig koordinierte oder finanzierte – Maßnahmen können so effektiver und somit zweck-

mäßiger sein. Zweiseitige Programme, die unternehmensexterne Akteure berücksichtigen, die auf 

beiden Seiten der Grenze ähnliche Dienstleistungen für kleine und mittlere Unternehmen erbringen,  

                                                 
219
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220

 vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION – GD UNTERNEHMEN 2004b, S. 54 
221

 vgl. ebd. 
222
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können aufgrund eines größeren Wissenspools und eines besseren Informationsaustausches inner-

halb der Fördereinrichtung Vorteile erzielen.
223

 

 

Im Falle von Förderprogrammen der Europäischen Union könnten die EU-Beratungsstellen 

Transparenz schaffen. Nicht zuletzt wären zudem eine optimierte Kommunikation zwischen 

öffentlichen Einrichtungen und Wirtschaftsvertretern sowie eine Verringerung bürokratischer An-

forderungen insbesondere für KMU, die keine eigenen Stabsstellen aufweisen, äußerst nützlich.
224

 

Dennoch schaffen internationale Vertretungen und Organisationen grundsätzlich ein günstiges 

internationales Unternehmensumfeld, wobei sie einerseits die Zielregion, andererseits aber auch die 

Ausgangsregion kennen. 

 

3.2.3 Halbstaatliche Akteure 
 

3.2.3.1 Auslandshandelskammern 

 

Als bedeutendste Anlaufstelle im Gastland sind die Auslandshandelskammern zu bezeichnen. In 

den AHKn haben sich aus der BRD und den jeweiligen Zielländern stammende Organisationen, 

Unternehmen und Privatpersonen auf freiwilliger Basis zusammengeschlossen. Diese Zweiseitig-

keit kommt auch in den Organen der Kammern (Ausschüsse, Vorstand und Präsidium) zum Aus-

druck. Somit bilden Auslandshandelskammern gemeinsame Organisationen für KMU sowohl aus 

der Region Nordostniedersachsen als auch aus den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern. Die 

Bundesregierung unterstützt die privatwirtschaftlich organisierten AHKn. Diese fordern Gebühren 

für Beratungen und Informationen, die Mitgliedern überwiegend erlassen werden. Daher kann die 

Erwerbung der Kammermitgliedschaft von Vorteil sein. Die Auslandshandelskammern können 

deutschen Unternehmen insbesondere bei der Initiierung von Geschäftsverbindungen mit aus-

ländischen kleinen und mittleren Unternehmen bspw. durch den Nachweis von Repräsentanzen, 

Anschriften und Lieferanten zur Seite stehen.
225

 

 

AHKn geben zudem im Kontext 

• der Unternehmensgründung, 

• der Standortwahl und 

• der Industrieansiedlung 

über die in den unterschiedlichen Staaten herrschenden rechtlichen Bedingungen
226

 sowie die 

dortigen Möglichkeiten von Investitionen Auskunft. Ferner unterstützen Auslandshandelskammern 

Unternehmen bei Schiedsgerichtsverfahren sowie bei der Zahlungsabwicklung bspw. durch Unter- 
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 Dazu zählen der Zahlungsverkehr, Währungsfragen, die Vertragsgestaltung, Ein- und Ausfuhr-

bestimmungen, zoll- und steuerrechtliche Regelungen sowie das Niederlassungs- und das Arbeitsrecht. 
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nehmens- sowie Kreditauskünfte und Inkasso. AHKn erstellen auch detaillierte Analysen und 

Kurzinformationen über ausländische Märkte. Des Weiteren vermitteln Auslandshandelskammern 

Informationen durch die Veröffentlichung von Broschüren, Rundbriefen und Merkblättern über 

gegenwärtige ökonomische sowie juristische Fragen in den Zielländern, erteilen Auskünfte über 

und vertreten Unternehmen auf Ausstellungen sowie Messen und repräsentieren dort Messe-

gesellschaften aus Deutschland. Ferner werden Kontakte zu ausländischen Organisationen und 

Behörden vermittelt, Treuhänder, Rechtsanwaltskanzleien und Sachverständige benannt sowie 

Hilfestellungen bei grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten gegeben.
227

 

Weil die AHKn grundsätzlich in den politischen Zentren der Staaten ansässig sind, kommen sie für 

zahlreiche KMU, die zumindest in der Tschechischen Republik sowie in Polen vorzugsweise im 

Grenzbereich agieren, schon aufgrund der mangelnden räumlichen Nähe nicht als Ansprechpartner 

infrage. Außerdem meiden die meisten kleinen und mittleren Unternehmen die AHKn wegen der 

Kosten einer Mitgliedschaft.
228

 

 

3.2.3.2 Industrie- und Handelskammern sowie Handwerkskammern 

 

In fast allen großen Städten können Industrie- und Handelskammern als lokale Ansprechpartner bei 

der Identifikation von Zulieferern, Importeuren, Handelsvertretern, Kooperationspartnern und 

Lizenznehmern im Ausland behilflich sein. Die Mehrzahl der IHKn haben eine Außenwirtschafts-

abteilung, die bei entsprechenden Fragestellungen Auskunft gibt. Die AHKn, die Industrie- und 

Handelskammern sowie der DIHK initiierten außerdem die Kooperationsbörse ‚Kooperation mit 

der IHK’, die quartalsweise mit einem Umfang von ca. 500 Kooperationsangeboten erscheint. Diese 

sind nach den Kriterien Produktion, Handel und Dienstleistungen sortiert und können bei allen 

deutschen Industrie- und Handelskammern gesichtet oder angefordert werden. Überdies haben 

manche IHKn Zugriff auf eine Datenbank mit einer Zusammenstellung aller Unternehmen im 

Kammerbezirk, die schon grenzüberschreitend kooperieren. Die Datenbankeinträge können nach 

bestimmten Aspekten, z. B. Bereich der Zusammenarbeit oder Branche, abgerufen werden. Dies 

gibt Unternehmern die Möglichkeit, sich mit Kollegen in der Nähe über Erfahrungen hinsichtlich 

internationaler Wirtschaftsaktivitäten auszutauschen, wenn die Konkurrenzunternehmer dies-

bezüglich Auskünfte erteilen wollen. Die Handwerkskammern haben ebenfalls derartige Daten-

banken aufgebaut. Jedoch beschränkt sich die Kooperation von Handwerksunternehmen oft auf 

Unternehmen in den Grenzregionen.
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Die Kammern unterweisen Unternehmen in der Initiierung und Abwicklung von Außenhandels-

aktivitäten und informieren durch regelmäßige Merkblätter oder Rundbriefe über neue Vorschriften 

und aktuelle Entwicklungen auf dem Feld der Außenwirtschaft sowie über die unterschiedlichen 

Förderprogramme des Bundes und der Länder. Neben der Exportberatung stehen die Kammern den  

                                                 
227

 vgl. KITTERER 1992, S. 165 f., QUACK 2000, S. 78 / 163 f., RATH 1992, S. 85 f., SCHMIDT et al. 1995, 

S. 140 
228

 vgl. KAUFMANN / MENKE 1997, S. 108 f. 
229

 vgl. KITTERER 1992, S. 162 f., QUACK 2000, S. 78 f. / 171, RATH 1992, S. 85, RUMER 1994, S. 43 



82 THEORETISCHER ANSATZ 

 

 

Unternehmen in allen Fragen über die Europäische Union zur Seite. Sie bieten umfassendes 

aktuelles Informationsmaterial sowie Statistiken über die ausländische Wirtschaft an. Überdies 

werden Fachinformationsreisen in zahlreiche Staaten organisiert, um neue potenzielle Geschäfts-

partner zu treffen. IHKn veranstalten Gesprächsrunden mit Vertretern von Unternehmen bestimmter 

Branchen aus dem Ausland. Sie richten Sprechtage mit Geschäftsführern deutscher Auslands-

handelskammern, mit Handelsförderungsstellen sowie mit Mitarbeitern des Auswärtigen Dienstes 

aus. Die Kammern führen Seminare und Lehrgänge, insbesondere über Investitionsmöglichkeiten 

und -bedingungen in anderen Staaten, Zoll- und Finanzierungsfragen sowie Ausfuhrabwicklung und 

-situation durch.
230

 

 

Die Industrie- und Handels- sowie Handwerkskammern sind behilflich bei 

• der Beilegung von Auseinandersetzungen zwischen aus- und inländischen Unternehmen, 

• der Unterstützung bei Inkassomaßnahmen, 

• der Erschließung von Informationen über Unternehmen im Ausland, 

• der Vermittlung von Produktnachfragen, -angeboten und Vertreterunternehmen sowie 

• der Initiierung von Geschäftsbeziehungen durch die Weitergabe von Adressen von 

Repräsentanzen, Informationen sowie Nachweise aus- und inländischer Lieferanten.
231

 

 

Die IHKn stellen gewisse Bescheinigungen für den Außenwirtschaftsverkehr aus, z. B. für die Teil-

nahme an Ausschreibungen im Zielland, Beglaubigungen, Ursprungszeugnisse von Handels-

rechnungen und andere Warenbegleitpapiere sowie Grenzübertrittsscheine oder anderweitige dem 

Außenwirtschaftsverkehr dienende Bescheinigungen.
232

 

 

Der Deutsche Industrie- und Handelskammertag hat zudem eine Organisation zur Förderung der 

Zusammenarbeit zwischen Unternehmen der west- und osteuropäischen Staaten errichtet, die IHK – 

Gesellschaft zur Förderung der Außenwirtschaft und der Unternehmensführung mbH. Zwei 

Bereiche dieser Organisation setzen sich besonders mit Unternehmenskooperationen: das 

Europartenariat und das Kooperationsbüro der deutschen Wirtschaft. Die Aufgabe des 

Kooperationsbüros ist es, zur Umsetzung der Vertrauensschutzerklärung der deutschen Bundes-

regierung in Art. 29, Abs. 1 des Einigungsvertrages Unternehmen in den mittelosteuropäischen 

Staaten inklusive der Gemeinschaft Unabhängiger Staaten (GUS) bei der Weiterentwicklung und 

der Erneuerung der Wirtschaftsbeziehungen mit der ehemaligen Deutschen Demokratischen 

Republik (DDR) unter marktwirtschaftlichen Bedingungen zu beraten sowie durch die Vermittlung 

von Partnerunternehmen mitzuwirken. Dabei gilt es, in erster Linie Unternehmen aus den fünf 

neuen Bundesländern mit einzubeziehen.
233
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In der Region Nordostniedersachsen ist für den südlichen Teil die Industrie- und Handelskammer 

Lüneburg-Wolfsburg und für den nördlichen Teil die IHK Stade für den Elbe-Weser-Raum sowie 

für die gesamte Region die Handwerkskammer Lüneburg-Stade der jeweilige Ansprechpartner für 

die kleinen und mittleren Unternehmen.
234

 

 

3.2.4 Verbände und Vereine 
 

3.2.4.1 Fachverbände 

 

Wirtschaftsverbände stellen ihren Mitgliedern bedeutende außenwirtschaftliche Auskünfte bereit. 

So veranstalten Fachverbände Seminare zu ausgewählten Staaten und vermitteln über internationale 

Fachverbände Kontakte zu Unternehmen im Ausland. Zudem werden organisierte Unternehmer-

reisen ins Ausland ausgerichtet. Die Spitzenverbände haben meist für einzelne Staaten oder 

Regionen eigene Wirtschaftsausschüsse oder Arbeitsgruppen institutionalisiert. Interessantes aus 

der Branche wird in den Verbandsmitteilungen publiziert. Ferner veröffentlichen unterschiedliche 

Interessen- sowie Fachverbände überwiegend monatsweise oder sogar wöchentlich Kooperations-

wünsche von Unternehmen aus der gesamten Welt. Dies ist bspw. in den VDI-Nachrichten oder 

dem RKW-Anzeiger der Fall.
235

 

 

Der Bundesverband der Deutschen Industrie e. V. (BDI) mit Sitz in Köln und seine Mitglieds-

verbände sowie deren Untergliederungen vertreten schwerpunktmäßig die Ausfuhrinteressen der 

deutschen Wirtschaft. Während Fachverbände für die Klärung branchenbezogener Ausfuhrfragen 

verantwortlich sind, ist der BDI für das Gesamtinteresse der deutschen Industrie zuständig. Andere 

bedeutende Spitzenverbände sind der ebenfalls in Köln ansässige Bundesverband deutscher Banken 

sowie der Bundesverband Groß- und Außenhandel in Bonn.
236

 

 

3.2.4.2 Ländervereine 

 

Wegen der langjährigen Kontakte und Beziehungen zu den Regierungsstellen in den einzelnen 

mittelosteuropäischen Ländern sowie den dort aktiven deutschen KMU besitzen auch entsprechende 

Ländervereine weitreichende Kenntnisse dieser Staaten. Diese sind den Mitgliedern durch 

individuelle Beratungen, Seminare und eine Vielzahl von Veröffentlichungsreihen im Hinblick auf 

Fragen der Standortwahl zugänglich. Neben Fragen der Förderung nicht-öffentlicher Investitionen 

in dem anvisierten Zielland stehen die Initiierung und die Erweiterung geschäftlicher Verbindungen 

im Mittelpunkt der Arbeit von Ländervereinen.
237
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3.2.4.3 Kultureinrichtungen 

 

BUTZIN (1998, S. 54 f.) stellte für das Ruhrgebiet, also einem ebenso wie die Region Nordost-

niedersachsen heutzutage strukturschwachen Raum – wenn auch aus anderen Gründen und in 

anderer Form –, fest, dass das Kulturleben für die Regionalentwicklung ein sehr vielfältiges 

Bedeutungsspektrum aufweist. Kultur und Kunst sind das Experimentierfeld von Kreativität und 

Fantasie für soziale, verwaltungsorganisatorische, politische und – von Wirtschaftsexperten ein-

stimmig unterstrichen – insbesondere auch für ökonomische Neuerungen unverzichtbar. Kreativität 

und Innovationskraft, die einen direkten Bezug zum Kulturschaffen aufweisen, sind in jeder Region 

ein Standort- und Entwicklungsfaktor von zentraler Bedeutung. 

 

HEINZE et al. (1996, S. 59 ff.) sehen ebenfalls für Nordrhein-Westfalen im Medien- und Kultur-

bereich einen der einfallsreichsten Wirtschaftszweige, da gerade in diesem die verschiedenartigsten 

Anregungen genutzt, in marktfähige Produkte umgesetzt oder neue Anstöße für andere Branchen 

geliefert werden. So lässt sich in Nordrhein-Westfalen konstatieren, dass auf der Basis der regional 

verankerten kulturellen Fähigkeiten durchaus innovative Produkte entstehen können, die den Zu-

gang zu anderen Märkten ermöglichen und eine hohe ökonomische Dynamik nach sich ziehen. 

 

Diese Eindrücke aus der wissenschaftlichen Literatur sollen zunächst einmal lediglich grundsätzlich 

veranschaulichen, dass der vielfältige Kulturbereich häufig nicht erkannte Potenziale in sich trägt, 

die auch der Wirtschaft zugutekommen können. Dabei werden Kultureinrichtungen in dieser Arbeit 

nicht als Ausgangspunkt der Entwicklung materieller Produkte i. S. v. HEINZE et al., sondern viel-

mehr als Dienstleister in Anlehnung an BUTZIN gesehen. Demnach kommt einem reichhaltigen 

Kulturleben in der Ausgangsregion und den Zielländern in dieser Untersuchung eine besondere Be-

deutung zu. So können Kultureinrichtungen sowohl aus Deutschland als auch aus den MOEL von 

den Unternehmen zur Überwindung kultureller Unterschiede auf vielfältige Weise herangezogen 

werden. Beispielsweise sind gemeinsame Veranstaltungen von Vertretern zweier Partnerunter-

nehmen mit Kultureinrichtungen sowohl aus Deutschland als auch aus dem jeweiligen mittelost-

europäischen Land sinnvoll, um dem jeweils anderen die eigene Kultur näherzubringen und da-

durch ein gegenseitiges Verständnis für kulturell bedingte Unterschiede hervorzurufen. Ein Aufgriff 

derartiger Möglichkeiten ist allein schon aus dem Grunde zweckmäßig, dass kulturell bedingte 

internationalisierungsspezifische Probleme kaum durch andere unternehmensexterne Akteure be-

wältigt werden können. Daher sind auch kulturbezogene Beratungsgespräche seitens der Kultur-

einrichtungen mit kleinen und mittleren Unternehmen denkbar. In der Region Nordostniedersachsen 

verfügt bspw. das Zentrum für Ost-West-Kooperation über entsprechende Kompetenzen, die 

möglichst fruchtbar gemacht werden sollen. Der Schwerpunkt der Arbeit liegt dabei auf der 

Förderung wirtschaftlicher Kooperationen, z. B. zwischen deutschen Unternehmen und solchen aus 

Mittelosteuropa.
238
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Beispielsweise können neben vier weiteren vom OWKN (2007b) erfassten Kultureinrichtungen mit 

Mittelosteuropabezug die Deutsch-Estnische Gesellschaft Lüneburg sowie das Nordost-

Institut / Institut für Kultur und Geschichte der Deutschen in Nordosteuropa (IKGN) entsprechende 

Beiträge leisten.
239

 Letzteres erforscht die Geschichte und die Kultur in den (nord)osteuropäischen 

Staaten. Dabei stehen die unterschiedlichen Verflechtungen dieser Regionen mit der deutschen 

Geschichte insbesondere in der Neuzeit und der Zeitgeschichte im Mittelpunkt. Das IKGN stellt 

sich Fragen sowohl eigenständiger regionalhistorischer und nationaler Entwicklungen als auch zu 

deren Einbindung in größere kulturelle, wirtschaftliche, soziale sowie politische europäische 

Zusammenhänge. Die regionalen Forschungsschwerpunkte bzgl. der Geschichte der Gesellschaften 

(Nord)Osteuropas und ihrer deutschen Nachbarn und der Geschichte der Deutschen und ihrer öst-

lichen Nachbarn sind die historischen preußischen Provinzen Posen, Pommern, Ost- und West-

preußen sowie die Staaten Estland, Lettland und Litauen.
240

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Karte 6: Standorte von Kultureinrichtungen mit Aktivitäten in den MOEL in der Region 
Nordostniedersachsen.241 
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3.2.5 Ausländische studentische Praktikanten 
 

Nicht zuletzt eignen sich studentische Praktikanten aus den zehn mittelosteuropäischen EU-

Beitrittsländern, die ein oder mehrere Auslandssemester lang in Deutschland studieren, zur Be-

wältigung zahlreicher Probleme im Kontext internationalisierungsspezifischer Fragestellungen. 

Dies kommt in der Darstellung der Problemdimensionen einschließlich der Problemlösungen sowie 

der bei deren Bearbeitung herangezogenen unternehmensexternen Akteure am Ende dieses Kapitels 

zum Ausdruck. Im Zusammenhang mit ihrem Studium in mehreren Ländern entwickelt dieser 

Personenkreis interkulturelle Kompetenzen. Zudem verfügen studentische Praktikanten im Idealfall 

über differenzierte Kenntnisse unternehmenskultureller Hintergründe, der Märkte und selbst-

verständlich der Sprache ihres Heimatlandes, jedoch auch der deutschen Sprache und betriebs-

wirtschaftliche Kenntnisse. All diese Vorteile können kleine und mittlere Unternehmen aus der 

Region Nordostniedersachsen im Falle der Beschäftigung solcher Praktikanten nutzen, um mittel-

osteuropäische Märkte zu erschließen, ihre Geschäftstätigkeiten auszuweiten oder etwa Joint 

Ventures, eigene Niederlassungen oder Tochtergesellschaften zu gründen. Ferner lernen die 

Praktikanten aus den zehn mittelosteuropäischen Beitrittsländern der Europäischen Union die je-

weiligen deutschen Unternehmen kennen und können mit diesem Wissen nach dem Abschluss ihres 

Studiums optimal an mittelosteuropäischen Standorten der jeweiligen deutschen kleinen und 

mittleren Unternehmen eingesetzt werden. Die Universität Lüneburg vermittelt bspw. Studierende 

ihrer mittelosteuropäischen Partneruniversitäten, die in Lüneburg ein Auslandssemester absolvieren, 

an KMU aus der Region Nordostniedersachsen zur Absolvierung eines Praktikums. Zusammen-

fassend konnten diejenigen betroffenen Unternehmen, die bisher an diesem Programm teilnahmen, 

überwiegend positive Erfahrungen sammeln. 

 

3.2.6 Zwischenfazit 
 

In dem differenzierten Kreis unternehmensexterner Akteure werden Potenziale vermutet, um Bei-

träge zur Lösung zahlreicher Probleme leisten zu können, die im Zusammenhang mit inter-

nationalen Wirtschaftsaktivitäten auftreten können. Die in der vorliegenden Untersuchung verfolgte 

Vorgehensweise ermöglichte eine ganzheitliche Darstellung durch die Einbeziehung aller – zu-

mindest aus theoretischer Sicht – für eine Problemlösung infrage kommenden Akteure. Der häufig 

begrenzte finanzielle Spielraum von KMU rechtfertigt als generelles Problem kleiner und mittlerer 

Unternehmen dieses weite Begriffsverständnis unternehmensexterner Akteure. Sofern sie zur 

Lösung von Problemen und Engpässen bei internationalen Wirtschaftsaktivitäten auf unter-

nehmensexterne Akteure zurückgreifen wollen, bleibt den kleinen und mittleren Unternehmen aus 

monetären Gründen oftmals keine andere Wahl als neben privatwirtschaftlich organisierten auch 

(halb)staatliche und ehrenamtlich tätige Akteure heranzuziehen. MAASS / WALLAU (2003, S. 4) 

weisen auch darauf hin, dass eine Geschäftsbeziehung nicht ausschließt, dass außerdem andere 

Organisationen ohne Erwerbscharakter, etwa gemeinnützige Vereine oder staatliche Hochschulen, 

in die Lösung internationalisierungsbezogener Probleme mit eingebunden werden. Dies unter-

streicht die Bedeutung des Forschungsbedarfs in diesem Bereich. Dennoch ist nach Ansicht des  
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Verfassers eine formale, intensive Einbindung der unternehmensexternen Akteure, wie sie bei 

MAASS / WALLAU (2003, S. 5 ff.) angedeutet wird, zur Lösung von Problemen bei grenzüber-

schreitenden Wirtschaftsaktivitäten nicht zwingend erforderlich. Vielmehr zielte diese Unter-

suchung darauf ab, die in den einzelnen Problemsituationen hinzugezogenen unternehmensexternen 

Akteure und deren Lösungsmöglichkeiten zu identifizieren. Der Formalisierungsgrad der Beziehung 

der KMU zu den unternehmensexternen Akteuren war dabei von nachrangiger Bedeutung. Somit 

konnte es sich auch um schwache Verbindungen handeln, die je nach Bedarf auch in informeller 

Form zügig aktiviert werden. Je nach Problemstellung können unternehmensexterne Akteure zur 

Erarbeitung von Lösungsvorschlägen herangezogen werden. 

 

Die unternehmensbezogenen Dienstleistungsunternehmen in den mittelosteuropäischen EU-

Beitrittsländern sind wegen nicht ausreichender Kompetenzen sowie mangelhaften Knowhows 

bisher überwiegend kaum wettbewerbsfähig. Somit existiert in diesen Ländern nur ein geringes 

Potenzial an unternehmensexternen Akteuren im privatwirtschaftlichen Bereich, die zu einer 

Lösung von Problemen bei internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten beitragen können. Daher 

haben sich zahlreiche Unternehmensberatungsgesellschaften aus Westeuropa darauf spezialisiert, 

heimischen Mandanten bei der Erschließung der mittelosteuropäischen Märkte zu helfen. Diese 

Tatsache weist auf ein bestehendes Angebot an unternehmensbezogenen Dienstleistern hin, die 

Lösungsvorschläge im Falle von Problemen bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten 

kleiner und mittlerer Unternehmen erarbeiten können. Dennoch muss dieses Angebot den KMU 

entsprechend bekannt sein und nicht zuletzt auch von diesen in Anspruch genommen werden. Mit 

den im Rahmen der Erweiterung der Europäischen Union im Jahre 2004 weiterhin zunehmenden 

ökonomischen Beziehungen wurde ein wachsender Anstieg der Nachfrage nach derartigen Dienst-

leistungen prognostiziert. Diese Aussage impliziert eine zunehmende Wahrnehmung und somit 

Bekanntheit dieses speziellen Dienstleistungsangebots. Dies wiederum untermauert den 

Forschungsbedarf in diesem Bereich und stellte eine ausreichende Basis für die Validität der in 

dieser Arbeit vorgenommenen empirischen Untersuchung sicher.
242

 

 

Die genannten unternehmensexternen Akteure wurden bereits wissenschaftlich erforscht, jedoch 

bisher noch nicht umfassend und systematisch in dem Zusammenhang mit ihrer Bedeutung bei der 

Lösung oder Minderung von Problemen und Engpässen, die im Rahmen internationaler wirtschaft-

licher Aktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen auftreten.
243

 Daher wurden die dabei 

relevanten unternehmensexternen Akteure in den Mittelpunkt dieser Arbeit gestellt. Allerdings 

wurde nicht davon ausgegangen, dass dieser Teil des Unternehmensumfeldes bereits mit den grenz-

überschreitend wirtschaftlich aktiven Unternehmen komplementär sein muss, um inter-

nationalisierungsspezifische Probleme und Engpässe zu lösen. Vielmehr tragen die unternehmens-

externen Akteure durch ihre Mitwirkung an der Erarbeitung von Lösungsvorschlägen zur Über-

windung internationalisierungsbezogener Engpässe und Probleme zu einer Optimierung der Ab-

stimmung der intra- und interorganisationalen Strukturen und Prozesse der wirtschaftlich inter- 
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national interagierenden Unternehmen bei. Da sich im empirischen Teil dieser Arbeit ein Defizit an 

notwendigen unternehmensexternen Akteuren – unabhängig von ihrer räumlichen Herkunft – 

herausstellte, galt es, entsprechende Handlungsvorschläge zu einer Verbesserung des in dieser 

Arbeit relevanten Teils des Unternehmensumfeldes zu erarbeiten. Die grenzüberschreitend wirt-

schaftlich aktiven Unternehmen sind also auf die Unterstützung bestimmter unternehmensexterner 

Akteure angewiesen, wenn sie ihre internationalisierungsspezifischen Probleme und Engpässe lösen 

oder zumindest vermindern wollen. 

 

3.3 Der Embeddedness-Ansatz als theoretischer Bezugsrahmen 
 

Wie bereits in Kap. 1 erwähnt, wurde in dieser Arbeit der Embeddedness-Ansatz zur Erklärung der 

zentralen These dieser Arbeit herangezogen. Deren Eignung in diesem Zusammenhang wird in den 

unmittelbar nachfolgenden Kapiteln deutlich zum Tragen kommen. Daher soll an dieser Stelle zu-

nächst kurz erläutert werden, aus welchen Gründen Internationalisierungstheorien nicht zur Er-

klärung der Forschungsfragen in Erwägung gezogen wurden. 

Die in Kap. 3.2.2.3 kurz vorgestellte Stufentheorie eignet sich nicht, da sie von einer schrittweisen 

Internationalisierung ausgeht, die sich über verschiedene, fest aufeinanderfolgende Stufen bzgl. der 

internationalen Wirtschaftsaktivitäten vollzieht: vom unregelmäßigen über indirekten Export und 

Vertriebsstätten hin zu Produktionsstandorten. Die empirischen Befunde dieser Studie untermauern 

zudem die Feststellung einiger Wissenschaftler, dass diese feste Abfolge von Phasen häufig nicht zu 

beobachten ist, sondern dass vielmehr auch Stufen übersprungen werden.
244

 

Das eklektische Paradigma als umfassendster Ansatz der Theorie des multinationalen Unter-

nehmens erklärt v. a. die Marktauswahl und den Markteintritt. Darüber hinaus fokussiert sie eher 

große Unternehmen.
245

 

Nicht zuletzt können diese Theorien nicht zu der Erklärung der zentralen These und der daraus ab-

geleiteten Fragestellungen dieser Arbeit beitragen, weil die Internationalisierung kleiner und 

mittlerer Unternehmen nicht der Gegenstand der Diskussion ist, sondern diese bereits als gegeben 

angenommen wird.
246

 

In dieser Untersuchung stehen die in dem Kap. 3.1 aufgeworfenen Fragen 6, 7 und 8 im Vorder-

grund, da deren Beantwortung am wahrscheinlichsten Hinweise darauf gibt, ob, inwieweit und aus 

welchen Gründen unternehmensexterne Akteure internationalisierungsbezogene Probleme von 

KMU lösen können. Dabei ist ein Konzept der räumlichen Einbettung von besonderer Bedeutung. 

So kommt in der Forschungsfrage 6 zum Ausdruck, inwiefern die räumliche Herkunft der unter-

nehmensexternen Akteure eine Rolle spielt. In den Untersuchungsfragen 7 und 8 wurde die 

Relevanz der räumlichen Herkunft und deren Zusammenhang mit der Problemlösungskompetenz 

und der Gestaltung der darauf beruhenden Lösungsansätze der einbezogenen unternehmensexternen 

Akteure ebenfalls aufgegriffen. Diese müssen zunächst beide Geschäftspartner – aus Ost und  
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West – und deren Problemsicht verstehen können. Unter dieser Voraussetzung müssen die unter-

nehmensexternen Akteure eine Problemlösung (mit) erarbeiten, die beide kleinen und mittleren 

Unternehmen zufriedenstellen, um Einseitigkeiten zu vermeiden.
247

 

 

Auch galt es im empirischen Teil dieser Arbeit, die Forschungsfragen 2, 3 und 4 aufzugreifen, um 

einerseits das Vertrauen in den und andererseits die Intensität der Beziehungen zwischen den be-

trachteten international wirtschaftlich agierenden KMU sowie den unternehmensexternen Akteuren 

zu erfassen. Demzufolge konnte ein Konzept des Vertrauens zur näheren Beleuchtung dieses 

Aspekts Beiträge leisten. Die fünfte Forschungsfrage zielt auf die Identifizierung der unter-

nehmensexternen Akteure durch die grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiven kleinen und 

mittleren Unternehmen ab. Dabei spielen Empfehlungen Dritter eine wesentliche Rolle. Reputation 

führt in diesem Falle zu dem richtigen, kompetenten und vertrauenswürdigen Ansprechpartner. So-

mit ließ sich ein Konzept der Reputation anwenden, um diesen Prozess zu beleuchten. Durch die 

Beantwortung dieser Frage konnten darüber hinaus Muster der Identifikation von Akteuren heraus-

gearbeitet werden. Die beiden letztgenannten Konzepte werden aufgegriffen, weil sie zwei 

wesentliche Mechanismen der räumlichen Einbettung widerspiegeln und daher zu deren Erklärung 

beitragen.
248

 

 

Die drei Konzepte der räumlichen Einbettung, des Vertrauens und der Reputation kommen in dem 

Embeddedness-Ansatz zum Tragen, der auf die New Economic Sociology zurückzuführen ist
249

 und 

in der relationalen Wirtschaftsgeografie
250

 aufgegriffen und weiterentwickelt wurde
251

. Im 

Folgenden werden die wesentlichen Aspekte des Embeddedness-Ansatzes sowie seine Anwendbar-

keit auf die zentrale These und die Forschungsfragen der vorliegenden Untersuchung dargestellt. 

 

Der Embeddedness-Ansatz setzt am Transaktionskostenansatz an,
252

 indem er ihn kritisiert: Neben 

den ökonomischen Transaktionsmechanismen Markt und Hierarchie sind aus der Sicht des 

Embeddedness-Ansatzes auch die Kooperation und das Netzwerk denkbare Koordinationsformen 

wirtschaftlichen Handelns. Nach der Auffassung von Vertretern des Embeddedness-Ansatzes
253

 ist 

der Markt eine untersozialisierte Governance-Structure von Transaktionen, so dass vollständiger 

Wettbewerb, Nutzenmaximierung und das Prinzip der formalen Rationalität das ökonomische 

Handeln prägen. Währenddessen sind soziale Beziehungen bedeutungslos, da Interaktionen der 

Akteure ausschließlich über den Markt erfolgen. Die Hierarchie ist hingegen eine übersozialisierte 

Governance-Structure von Transaktionen. Ordnung kommt demnach durch die im Rahmen der  
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Sozialisation verinnerlichten gesellschaftlichen Normen und Werte zustande, die das individuelle 

Handeln automatisch determinieren.
254

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 6: Determinanten des Handelns bei unterschiedlichen ökonomischen Koordinations-
formen.255 

 

Zudem geht der Transaktionskostenansatz von einer atomistischen Konzeption des ökonomisch 

Handelnden aus, nach der jeder Akteur scheinbar kontextfrei und unbeeinflusst von seiner 

konkreten Umwelt agiert.
256

 Wirtschaftliches Handeln kann jedoch nicht atomistisch oder isoliert 

erfolgen, sondern nur in einem sozialen Kontext, also in fortwährenden Systemen sozialer 

Beziehungen, stattfinden.
257

 Jede Handlung eines Akteurs bezieht sich dabei immer auf Handlungen 

anderer Akteure.
258

 Diese Einbettung (Embeddedness) von Handlungen in soziale Beziehungen 

geschieht dabei nicht notwendigerweise durch Kontakte zwischen Personen, sondern auch durch 

deren Bindung an explizite Regeln und Konventionen, eben Institutionen, wie Vertrauen und 

Reputation.
259

 

Somit eröffnet der Embeddedness-Ansatz eine relationale Perspektive des Handelns: Handeln folgt 

nicht einem inhärenten Beweggrund, sondern der wechselseitigen Abhängigkeit, die die Struktur 

sozialer Beziehungen kennzeichnet.
260

 Deswegen stellen die Kooperation und das Netzwerk im 

Embeddedness-Ansatz infrage kommende Koordinationsformen ökonomischen Handelns dar. 

GRANOVETTER (1992b, S. 33) bringt dies dadurch zum Ausdruck, dass sich Embeddedness auf 

ökonomisches Handeln und wirtschaftliche Ergebnisse bezieht, die durch die dyadischen Be-

ziehungen zwischen zwei Unternehmen und gleichzeitig die Strukturen des Unternehmensumfeldes 

geprägt werden. Somit ist zu berücksichtigen, dass das Ökonomische nicht auf das Soziale verkürzt  
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wird, sondern vielmehr angestrebt wird, beides in einem Konzept miteinander zu verbinden.
261

 Die 

international wirtschaftlich aktiven KMU sind in ein Unternehmensumfeld eingebettet. Den für 

diese Arbeit relevanten Teil dieses Unternehmensumfelds stellen bestimmte unternehmensexterne 

Akteure dar.
262

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 7: Handlungskonzeptionen des Transaktionskostenansatzes und des Embeddedness-
Ansatzes.263 

 

3.3.1 Embeddedness in räumlicher Perspektive zur theoretischen 

Fundierung des Konzepts der räumlichen Einbettung 
 

Der Embeddedness-Ansatz wurde hinsichtlich der Herausstellung der Bedeutung räumlicher Nähe 

und somit als geografisches Forschungskonzept kritisiert. Diese Bedenken sollen jedoch im 

Folgenden in Bezug auf die vorliegende wirtschaftsgeografische Arbeit ausgeräumt werden: 

Einer der Kritikpunkte lautet, der Embeddedness-Ansatz gehe davon aus, dass die Verbindungen 

zwischen Akteuren dem Grundsatz einer lokalen Einbettung folgen.
264

 Damit sei die Gefahr der 

Überbewertung verbunden, dass der Raum das Soziale bedinge.
265

 Dies ist laut bisheriger wissen-

schaftlicher Erkenntnisse in der Tat nicht so, zumal der Raum an sich nicht handlungsfähig ist.
266

 

Dennoch variiert das Soziale über die räumliche Distanz zwischen der Region Nordostnieder-

sachsen und den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern. In diesen unterschiedlichen Räumen 

herrschen verschiedene soziale, aber auch kulturelle Bedingungen vor. Daher wird in dieser Arbeit 

in Anlehnung an BATHELT / GLÜCKLER (2003, S. 162) nicht von geografischer Embeddedness, 

sondern von Embeddedness in räumlicher Perspektive gesprochen. Dem Raumbezug kommt durch 

die Betrachtung der Überwindung räumlicher Distanzen zwischen der Region Nordostnieder- 
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sachsen und den MOEL eine Bedeutung zu. Die Lösungen der durch politische, kulturelle, unter-

nehmensorganisatorisch-strukturelle sowie infrastrukturelle Unterschiede verursachten inter-

nationalisierungsspezifischen Probleme und Engpässe und insbesondere die Identifizierung der zu 

deren Lösung beitragenden unternehmensexternen Akteure bilden den zu erklärenden Unter-

suchungsgegenstand. Durch die Lösung der internationalisierungsbezogenen Probleme wird letzt-

endlich die dadurch determinierte räumliche Distanz zwischen den grenzüberschreitend wirtschaft-

lich interagierenden kleinen und mittleren Unternehmen überwunden. 

Weiterhin wird an dem Forschungsdesign einiger empirischer Studien, die den Embeddedness-

Ansatz zur Grundlage hatten, Kritik geübt. Darin wurden Akteursgruppen a priori regional aus-

gewählt sowie danach deren Verflechtung analysiert, so dass der Nachweis von Embeddedness als 

regionale Erscheinung gewissermaßen vorprogrammiert war.
267

 In dieser Arbeit wurde jedoch be-

wusst eine Offenheit gegenüber allen unternehmensexternen Akteuren bzgl. deren räumlicher Her-

kunft gewählt. Dadurch wurde ein Ausschluss überregional angesiedelter unternehmensexterner 

Akteure aus der Betrachtung vermieden. Lediglich unter dieser Voraussetzung konnte das aus der 

sechsten Forschungsfrage ableitbare Ziel verfolgt werden, möglicherweise bestehende räumliche 

Muster der Herkunft hinzugezogener unternehmensexterner Akteure vollständig zu erfassen. 

Immerhin war nicht ausschließen, dass gerade unternehmensexterne Akteure, die entsprechende, 

teils hoch spezifische Kompetenzen zur Bewältigung politischer, kultureller, unternehmens-

organisatorisch-struktureller sowie infrastruktureller Unterschiede und daraus resultierender Pro-

bleme aufweisen, in der Region Nordostniedersachsen nicht vorhanden sind oder vielmehr dort 

nicht identifiziert wurden, aber dennoch von internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten nach-

gehenden KMU aus diesem Raum herangezogen werden.
268

 

Allerdings wurde die Region Nordostniedersachsen als die Ausgangsregion und die Zielländer, also 

die zehn mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländer, festgelegt. Dies geschah lediglich bzgl. der 

grenzüberschreitend wirtschaftlich interagierenden kleinen und mittleren Unternehmen aus diesen 

Räumen. Der Nachweis grundsätzlicher lokaler institutioneller Einbettung der KMU spielte keine 

ausschlaggebende Rolle. Stattdessen zielte diese Untersuchung unabhängig von ihrer räumlichen 

Zuordnung nur auf diejenigen unternehmensexternen Akteure ab, die die beschriebenen Probleme 

lösen (helfen) konnten. Zu diesem Zweck mussten diese unternehmensexternen Akteure gar nicht in 

einem der betrachteten Untersuchungsräume angesiedelt sein;
269

 vielmehr stand deren funktionale 

Bedeutung im Vordergrund. 

 

Demnach ist die sozioinstitutionelle Beziehungsstruktur nicht zwangsläufig durch räumliche 

Merkmale begrenzt und lässt sich nicht notwendigerweise durch räumliche Nähe charakterisieren. 

Dennoch existieren bedeutende Bestandteile der Embeddedness, die verortet und in räumlicher Hin-

sicht unterschiedlichen Maßstabsebenen zugewiesen werden können.
270

 Dazu zählen einerseits 

nationalstaatliche Zusammenhänge. Auf dieser Ebene kommen insbesondere die politischen sowie  
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kulturellen Rahmenbedingungen und dementsprechend Unterschiede in den einzelnen Ländern zum 

Tragen, denen sich die Partner in grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten jeweils in 

ihrem Heimatland und in dem Land des Geschäftspartners ausgesetzt sehen. Die Organisations-

struktur von Unternehmen orientiert sich i. d. R. an den besonderen nationalen Leistungs-

erstellungs- und Beschäftigungsverhältnissen aufgrund von Gewohnheiten, Regeln und Gesetzen.
271

 

Auf dieser Basis werden Kommunikationsprozesse innerhalb des gleichen nationalstaatlichen 

Kontextes wesentlich vereinfacht,
272

 wenn nicht gar Interaktionsprozesse zwischen Unternehmen 

überhaupt erst ermöglicht werden. Dieser Vorteil kann in internationalen Kontexten, also auch bei 

grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen, zum Problem 

werden. In diesem Falle müssen insbesondere nationalstaatlich geprägte politische und kulturelle 

Differenzen überwunden werden. Die dazu nötigen Voraussetzungen, bspw. gemeinsame 

Institutionen, fehlen aber zumeist oder sind bisher nur in unzureichendem Maße entwickelt.
273

 

Anderseits sind regionale und lokale institutionelle Kontexte zu nennen, z. B. im Bereich der 

Personalbeschaffung.
274

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 8: Verschiedene nationalstaatlich gebundene Zusammenhänge determinierende 
Kommunikations- und Interaktionsprozesse zwischen KMU.275 
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Der Aufbau dieser Arbeit richtet sich nicht auf diese unterschiedlichen räumlichen Maßstabsebenen 

aus, sondern gliedert die betrachteten Probleme vielmehr in die drei Problemdimensionen Politik 

und öffentliche Verwaltung, Kultur sowie Unternehmensorganisation und -struktur.
276

 Diese 

Vorgehensweise wird mit der bereits diskutierten fehlenden Handlungsfähigkeit des Raumes an sich 

und der daraus resultierenden Entscheidung einer Betrachtung der Problemdimensionen aus räum-

licher Perspektive begründet. Diese liefern jedoch in erster Linie die inhaltliche Substanz, während 

der Berücksichtigung der räumlichen Perspektive insbesondere bei der Beleuchtung der Problem-

lösungen und der Identifikation dazu beitragender unternehmensexterner Akteure eine ent-

scheidende Bedeutung zukommt. Dabei stellt sich die Frage, welche unternehmensexternen Akteure 

welcher räumlichen Maßstabsebene zur Bewältigung welcher auftretenden Probleme seitens inter-

nationalisierter KMU herangezogen werden.
277

 Darauf wird im Folgenden näher eingegangen. 

Zahlreiche kleine und mittlere Unternehmen werden grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiv, da 

eine globale Organisation der Leistungserstellung einen Bestandteil ihrer Strategien darstellt. Ins-

besondere bei dem Versuch der länderübergreifenden Organisation von Geschäftsprozessen werden 

zahlreiche Unternehmen mit der Herausforderung konfrontiert, die Hindernisse des grenzüber-

schreitenden Eintritts zu meistern und sich unbekannte Märkte zugänglich zu machen. Die Be-

antwortung der Frage, wie ökonomische Transaktionsbeziehungen über räumliche Distanzen 

arrangiert und abgestimmt werden, zählt deshalb im Zusammenhang sich verstärkender 

Globalisierung zu den bedeutendsten Herausforderungen für Unternehmen.
278

 Im Mittelpunkt dieser 

Arbeit steht daher die Frage, wie mit der fehlenden räumlichen Nähe verbundene Probleme 

zwischen den auf internationaler Ebene miteinander wirtschaftlich interagierenden Untenehmen aus 

den MOEL und der Region Nordostniedersachsen überwunden werden können. Ausdruck dieser 

räumlichen Distanz sind die sich in den vier Dimensionen Politik und öffentliche Verwaltung, 

Kultur, Unternehmensorganisation und -struktur sowie Infrastruktur manifestierenden Probleme. 

Diese wurden bereits dargestellt.
279

 Darauf aufbauend wird nachfolgend das Konzept der 

räumlichen Einbettung eingehender erläutert, das ebenfalls im Embeddedness-Ansatz aufgegriffen 

wird. 

 

BACKHAUS / SEIDEL (1997, S. 107) stellen fest, dass räumliche Nähe in Abhängigkeit von der 

Branche im Rahmen der zunehmenden Effektivität der Kommunikations- sowie Informations-

infrastruktur bei der Geschäftspartnerwahl kein ausschlaggebender Aspekt mehr ist. Dennoch bietet 

räumliche Nähe Vorteile für Verflechtungen von Unternehmen, die bereits theoretischen und 

empirischen Erklärungsversuchen unterlagen.
280

 Räumliche Nähe kann durch eine zunehmend 

effektive Informations- und Kommunikationsinfrastruktur nicht (vollständig) ersetzt werden, da sie  
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• Transaktionskosten vermindert, 

• vielfache persönliche Begegnungen gestattet, 

• dadurch fortlaufende Koordinationsprozesse in der Fertigung vereinfacht, 

• somit die Interaktionsdichte vergrößert und 

• folglich letztendlich die Gefahr opportunistischen Verhaltens durch eine Erleichterung des 

noch zu diskutierenden Vertrauensbildungsprozesses dezimiert.
281

 

 

Dies rührt daher, dass gleiche Traditionen, ein gemeinsames Verständnis und daraus resultierende 

geteilte Gewohnheiten, Konventionen und Normen räumlich benachbarte Akteure miteinander ver-

binden. Sie fehlen diesen jedoch zum großen Teil im Falle grenzüberschreitender wirtschaftlicher 

Aktivitäten wegen soziokulturellen Differenzen. Zudem sind sich räumlich nahe Akteure aufgrund 

von beiden Seiten akzeptierter, auf kollektiven Gewohnheiten, Konventionen und Normen be-

ruhender Institutionen dazu geneigt, sich gegenseitig Vertrauensvorschüsse einzuräumen. Demnach 

sind die Unternehmen in eine besondere (nationalstaatliche) soziokulturelle Umgebung eingebettet 

und lassen sich nicht unabhängig von dieser untersuchen.
282

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Abb. 9: Mit räumlicher Ferne verbundene Internationalisierungsprobleme und problem-

lösende Institutionen.283 
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Das Fehlen eines derartigen gemeinsamen Umfeldes auf internationaler Ebene trägt maßgeblich zur 

Entstehung von Problemen und Engpässen bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten von 

KMU bei und erschwert zugleich eine Lösung. Demzufolge ist grundsätzlich zwischen der 

fehlenden Einbettung der international wirtschaftlich interagierenden kleinen und mittleren Unter-

nehmen aus der Region Nordostniedersachsen und den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern in 

ein gemeinsames Umfeld einerseits und diesen kleinen und mittleren Unternehmen sowie der sie im 

Internationalisierungsprozess unterstützenden unternehmensexternen Akteure andererseits zu unter-

scheiden. Das erstgenannte Szenario stellt die Ausgangssituation dieser Arbeit dar. Letztere 

Konstellation steht im Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung und wird daher im Folgenden 

ausschließlich diskutiert. ELI (2000, S. 55) merkt an, dass die quantitative und die qualitative Ent-

wicklung des Dienstleistungsbereichs die ökonomische Zukunft einer Region oder eines Staates 

zunehmend determiniert. Dies ist in der vorliegenden Arbeit von besonderer Relevanz. Die KMU 

aus der Region Nordostniedersachsen – aber selbstverständlich auch aus den mittelosteuropäischen 

Ländern – sind für die erfolgreiche Problembewältigung bei grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten auf die Unterstützung eines entsprechenden Dienstleistungssektors angewiesen. Dem-

nach müssen geeignete unternehmensexterne Akteure sowohl globale als auch regionale 

Kompetenzen aufweisen, die sie so vernetzen müssen, dass sie internationalisierungsspezifische 

Probleme lösen können.
284

 

Wegen der mit zunehmender räumlicher Ferne vom Unternehmensstandort abnehmenden 

institutionellen Einbettung der betrachteten Unternehmen fehlt Geschäftspartnern aus Ost und West 

auf internationaler Ebene häufig ein Umfeld aus gemeinsamen unternehmensexternen Institutionen 

und Organisationen, in das sie eingebettet sind. Nicht alle zur Lösung von Problemen heran-

zuziehenden und den kleinen und mittleren Unternehmen bekannten unternehmensexternen Akteure 

sind international organisiert, so dass aufgrund von unzureichenden Kompetenzen und Knowhow 

nicht alle auftretenden internationalisierungsbezogenen Probleme mit Hilfe derartiger unter-

nehmensexterner Akteure gelöst werden können. In einzelnen Bereichen kompetente Ausnahmen 

bilden bspw. die Organisationen der supranationalen Europäischen Union, die Auslandshandels-

kammern sowie internationale Fachverbände.
285

 

Allein die Existenz solcher Organisationen bedeutet jedoch nicht, dass diese wenigen, für KMU aus 

Ost und West tätigen unternehmensexternen Akteure das Vertrauen der grenzüberschreitend 

zusammenarbeitenden kleinen und mittleren Unternehmen auf beiden Seiten genießen. Schließlich 

treten KMU mit diesen Organisationen im sonstigen Alltagsgeschäft kaum in Kontakt. Daher 

werden diese auch häufig als abstrakte Gebilde wahrgenommen. Abgesehen davon beauftragen die 

grenzüberschreitend interagierenden kleinen und mittleren Unternehmen mit nur äußerst geringer 

Wahrscheinlichkeit dieselben auf internationaler Ebene organisierten unternehmensexternen 

Akteure mit der Lösung desselben Problems unabhängig voneinander. 
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 vgl. Abb. 9 und auch Kap. 3.2.2.1, 3.2.3.1, 3.2.4.1 
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Da die unternehmensexternen Akteure i. d. R. maximal in einem der betrachteten Räume an-

gesiedelt sind, ist das Vorhandensein interkultureller Kompetenzen eine wichtige Voraussetzung 

zielführender Problembewältigung. Dann können unternehmensexterne Akteure in dem Problem-

lösungsprozess bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten von KMU eine gewisse Brücken-

funktion einnehmen. Sie müssen allerdings über interkulturelle Kompetenzen hinaus gewisse 

weitere Voraussetzungen erfüllen, sofern deren Lösungsvorschläge eine positive Wirkung entfalten 

sollen: Auch wenn die unternehmensexternen Akteure schon nicht das Vertrauen der jeweiligen 

miteinander grenzüberschreitend interagierenden kleinen und mittleren Unternehmen genießen, so 

müssen sie sich dennoch in die beteiligten KMU, also in die entsprechenden kulturellen, 

politischen, unternehmensorganisatorisch-strukturellen und infrastrukturellen Bedingungen, denen 

die Partner jeweils unterliegen, hineinversetzen können und auf dieser Basis Lösungskonzepte er-

arbeiten, die allen Beteiligten gerecht werden.
286

 

Dabei kommt die Forschungsfrage 6 nach der räumlichen Lokalisation der zur Lösung inter-

nationalisierungsspezifischer Probleme herangezogenen unternehmensexternen Akteure besonders 

zum Tragen. Daher wird an dieser Stelle das räumliche Nachfragemuster der international wirt-

schaftlich aktiven KMU nach den unternehmensexternen Akteuren unter Heranziehung wissen-

schaftlicher Untersuchungen, die sich mit dieser Frage in anderen Kontexten bereits auseinander-

gesetzt haben, diskutiert. So stellten bereits NORCLIFFE (1975, S. 42) sowie O’FARREL / 

O’LOUGHLIN (1981, S. 439) eine im Vergleich zu gütermäßigen Verflechtungen weitaus höhere 

Distanzabhängigkeit von Dienstleistungsbeziehungen fest. GROTZ (1980) legte eine empirische, 

STAUDACHER (1985) eine methodische Studie zu dem Thema Reichweitenmuster der Dienst-

leistungsnachfrage durch Industriebetriebe vor. Darin werden nahezu ausschließlich die Nachfrage 

nach Services anderer Unternehmen und / oder im Falle von Zweigbetrieben deren Nachfrage beim 

Stammsitz des Unternehmens untersucht. Der Fremdbezug von Dienstleistungen steht damit im 

Mittelpunkt dieser Arbeiten, während die Eigenerstellung von Diensten nicht als eine für Raum-

systeme wesentliche Fragestellung gehalten wird.
287

 

 

Ferner untersuchte SCHAMP (1988) die Bedeutung der räumlichen Nähe des Dienstleistungs-

angebots für Industrieunternehmen durch eine Analyse des Reichweitenmusters der tatsächlichen 

Nachfrage nach Diensten. Er hielt zunächst einmal fest, dass Unternehmen nicht zwischen 

Behörden, aber auch (halb)staatlichen Organisationen wie der Industrie- und Handelskammer aus-

wählen können.
288

 Diese unternehmensexternen Akteure spielen in der vorliegenden Untersuchung 

ebenfalls eine Rolle, wie bereits dargelegt wurde.
289

 Die räumliche Reichweite der für die Lösung 

von Problemen bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen 

kompetenten, frei wählbaren unternehmensexternen Akteure hängt von deren Angebot auf den 

unterschiedlichen räumlichen Maßstabsebenen ab. Demnach bestimmt laut SCHAMP (1988, S. 6) der 

Ausstattungsgrad der Standortregion mit Organisationen, die unternehmensbezogene Services  
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 vgl. ebd. 1988, S. 3 
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 vgl. Kap. 3.2.2, 3.2.3 
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bereitstellen, die Reichweite der Dienstleistungsnachfrage. Daraus ergibt sich, wie viel Nachfrage 

nach Diensten durch die international wirtschaftlich aktiven KMU in der eigenen Region verbleibt, 

wie viel davon in andere Regionen abfließt und somit für die eigene Region verloren geht. 

 

Gemäß SCHAMP (1988, S. 7) ist die Vorstellung weit verbreitet, dass Einbetriebsunternehmen 

prinzipiell an die Serviceorganisationen der Standortregion gebunden sind, sofern ein ent-

sprechendes Angebot verfügbar ist. Dies wurde durch die Untersuchung von BRUCH-KRUMBEIN / 

GUTBERGER / KOLLROS (1995, S. 51 ff.) untermauert. Sie machten dafür nicht-wirtschaftliche, 

weiche Standortfaktoren verantwortlich. Deshalb ist der Grad der Verbundenheit der Geschäfts-

führer sowie Inhaber von Unternehmen mit der Standortregion dafür entscheidend, dass Unter-

nehmen mehr oder weniger offen Dienstleistern aus der Region gegenüberstehen. Häufig sind 

Geschäftsführungen, die regional in Verbänden, informellen Kreisen oder Arbeitsgruppen aktiv 

sind, ebenso auf der Ebene der Unternehmenspolitik zu der Inanspruchnahme fremder Unter-

stützung bereit – allerdings nicht nur innerhalb der eigenen Region. Weiterhin ist der durch mehr-

jährige Kontakte ermöglichte ‚kleine Dienstweg’ bei der Interaktion mit Behördenvertretern von 

Bedeutung. 

Dieser Gedanke stimmt mit der Überlegung überein, dass unternehmensextern nachgefragte 

Dienstleistungen besonders distanzempfindlich seien. Gewiss suchten die grenzüberschreitend wirt-

schaftlich aktiven KMU zunächst in ihrem unmittelbaren lokalen Umfeld nach problemlösungs-

kompetenten unternehmensexternen Akteuren. Wegen der hohen Komplexität und Spezifität der 

auftretenden Fragestellungen – nicht zuletzt aufgrund der auf internationaler Ebene hinzu-

kommenden soziokulturellen Unterschiede – bleibt den kleinen und mittleren Unternehmen häufig 

keine andere Wahl, als auf weiter entfernt angesiedelte unternehmensexterne Akteure zurück-

zugreifen. 

Diese These wird durch den von SCHAMP (1988, S. 8) aufgeworfenen Aspekt unterstrichen, dass im 

Unternehmensleben Situationen vorkommen können – wie Probleme bei internationalen wirtschaft-

lichen Aktivitäten von KMU –, in denen bis dahin nicht nachgefragte Dienste unentbehrlich sind. 

Damit einhergehend können sich Reichweitenmuster der Dienstleistungsnachfrage in Abhängigkeit 

von taktischen sowie strategischen Anforderungen wandeln. Dementsprechend stellte SCHAMP 

(1988, S. 7) einen Zusammenhang zwischen der Reichweite des nachgefragten Dienstes und der 

Bedeutung der Dienstleistung für das Unternehmen her. Ein fruchtbarer Ansatzpunkt ist die 

Hierarchiestufe im Unternehmen, auf der die Dienstleistung in Anspruch genommen wird. SCHAMP 

stellte für Servicetätigkeiten im Leistungs- sowie Verwaltungsbereich der Unternehmen fest, dass 

Routinetätigkeiten (Low Order-Services) überwiegend im unteren, ebenso noch im mittleren, aber 

nur noch selten im Top Management von Unternehmen nachgefragt werden. Auf Letzterer werden 

stattdessen Unternehmens-, Personal- und Rechtsberatungsgesellschaften, Kreditinstitute, außer-

universitäre Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen sowie teilweise Steuerberatungs- und 

Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, also High Order-Services, herangezogen.
290

 Diese unter-

nehmensbezogenen Dienstleister sind im Zusammenhang mit der Fragestellung der vorliegenden  
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 vgl. Abb. 10, Kap. 3.2, SCHAMP 1988, S. 53 / 107 ff. / 151 f. 
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Abb. 10: Grad der Inanspruchnahme von Low und High Order-Services auf unterschied-
lichen Managementebenen von Unternehmen.291 

 

Untersuchung von besonderer Bedeutung, da die Koordination der Wirtschaftsaktivitäten und somit 

die Bewältigung dabei auftretender Probleme und Engpässe in kleinen und mittleren Unternehmen 

insbesondere der Geschäftsführung obliegen, jedoch z. T. auch den in die grenzüberschreitenden 

wirtschaftlichen Aktivitäten unmittelbar involvierten Mitarbeitern im operativen Bereich. 

 

Die unternehmensinterne Entscheidungssituation, die die Nachfrage des Dienstes verursacht, 

determiniert auch deren Reichweite.
292

 Die durchschnittliche Reichweite der in SCHAMPs (1986) 

Erhebung erfassten fremd bezogenen Dienste variiert ganz erheblich. Dies ist einerseits auf die 

Eigenart der jeweiligen Dienstleistung und andererseits auf das Standortmuster des Angebotes 

zurückzuführen. Low Order-Services sind Routinedienstleistungen, deren Bedarf aus Routine-

entscheidungen hervorgeht, und werden im Allgemeinen über kleinere Entfernungen bezogen. 

Wegen ihrer hohen Standardisierung, ihrem geringen Preis und ihrem häufigen Angebot sind sie 

transportkostensensibel. Sachleistungsunabhängige unternehmensbezogene High Order-Services, 

die innovative Ansätze der Problembewältigung, also ‚echte’ Entscheidungen herbeiführen, werden 

dagegen über große Entfernungen bezogen.
293

 

 

Zeitliche Unregelmäßigkeit und Seltenheit zusammen machen erst plausibel, dass die betroffenen 

Unternehmen diese Dienste in Entscheidungssituationen benötigen, die keine Routine sind. Dann 

können entsprechende Dienstleistungen auch über große Entfernungen bezogen werden.
294

 Dies 

untermauern die Ergebnisse SCHAMPS empirischer Untersuchung: Dienstleister, die High Order-

Services erbringen, weisen Reichweiten zwischen 70 und 180 km auf. Dies gilt mit 30–60 km 

weniger für Übersetzungsdienstleister und Kreditinstitute, die auch Routinetätigkeiten nachgehen. 

Dies zeigt, dass einige der im Falle von Problemen bei internationalen Wirtschaftsaktivitäten heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteure durchaus in räumlicher Nähe zu den grenzüberschreitend 

wirtschaftlich aktiven KMU liegen – dies sind eher die wenigen infrage kommenden Low Order- 
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 vgl. SCHAMP 1988, S. 13 
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Services –, während ein anderer Teil der Dienstleistungskompetenzen nicht lokal vorliegt und des-

wegen aus größerer Entfernung bezogen werden muss.
295

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 11: Formen unternehmensinterner Entscheidungssituationen und dementsprechende 
Merkmale herangezogener Dienstleister.296 

 

Wegen der bereits erwähnten hohen Komplexität zahlreicher internationalisierungsbezogener 

Fragestellungen ist eine Nachfrage nach spezialisierter Unterstützung seitens unternehmensexterner 

Akteure festzustellen. Demnach lässt sich als Standortvorteil für das kleine oder mittlere Unter-

nehmen die Nähe zu unterschiedlichen Tätigkeiten nachgehenden Dienstleistern vermuten, während 

die Ferne zu diesen eher einen Nachteil bedeutet.
297

 Demzufolge kommen das lokale Umfeld der 

international wirtschaftlich aktiven KMU und der Ausstattungsgrad der Standortregion mit ent-

sprechend kompetenten unternehmensexternen Akteuren zum Tragen. Somit sind potenzial- 
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orientierte Ansätze zur Definition unternehmensbezogener Dienstleister von besonderer Bedeutung, 

da diese das Leistungspotenzial der unternehmensexternen Akteure fokussieren.
298

 

 

Die benötigten Kompetenzen liegen jedoch aufgrund ihrer hohen Spezifität nicht zwangsläufig in 

räumlicher Nähe vor. Deswegen müssen derartige nicht ubiquitäre, also nicht an allen Standorten in 

gleicher Form existierende Dienste ggf. von räumlich weiter entfernt ansässigen Akteuren in An-

spruch genommen werden.
299

 Ähnlich – wenn auch in einem anderen Zusammenhang – 

argumentiert SCHICKHOFF (1985, S. 75 f.): Unternehmen der Verbrauchs- und Gebrauchsgüter-

industrie sind im Allgemeinen auf speziellere Services angewiesen als Unternehmen der Grund-

stoff-, der Produktionsgüter- und der Nahrungs- und Genussmittelindustrie. Diese zählt man zu den 

eher konservativen Industrien, in denen man weniger häufig über eine innovative Produktidee 

nachdenkt. Daher ist auch zu erwarten, dass die erstgenannten Industrien mehr Dienste außerhalb 

der Kommune, in der sie angesiedelt sind, nachfragen als Letztere. 

 

Insbesondere im Falle dieses Fremdbezugs von Dienstleistungen sind in gering urbanisierten 

Räumen – zu denen mit durchschnittlich 106,5 EW / km² (1999) auch die Region Nordostnieder-

sachsen zu zählen ist
300

 –, zunehmende Reichweiten zu erwarten. Schließlich sind Dienste 

traditionell in Städten konzentriert, so dass Unternehmen in Regionen ohne ausgebildetes Stadt-

system – also auch in der Region Nordostniedersachsen – vergleichsweise im Nachteil sind.
301

 Dies 

untermauert auch SCHICKHOFF (1985, S. 82) mit ihrer Untersuchung zum Problem der Ortsgröße 

unter besonderer Berücksichtigung der Reichweite des Fremdbezugs von Dienstleistungen. Sie 

stellte für Industrieunternehmen fest, dass die Größe der Kommunen, in denen Unternehmen an-

sässig sind, für die Reichweiten der Verflechtungen von Diensten ausschlaggebend ist. Wegen der 

unterschiedlichen Ausstattung der Kommunen mit öffentlichen sowie privaten Dienstleistern lassen 

sich bedeutsame Unterschiede für zahlreiche von Industrieunternehmen nachgefragte Dienste fest-

stellen. In Kommunen mit weniger als 80 000 EW werden die dort erfassten Dienstleistungen 

selten, in Kommunen mit mehr als 200 000 EW hingegen zu mehr als 80 % lokal bezogen. Aller-

dings übersteigen diese bei SCHICKHOFF (1985) erwähnten Gemeindegrößen entschieden den Um-

fang der im ländlichen Raum Niedersachsens vorzufindenden Kommunen. Sofern die Service-

Leistungen miteinander vergleichbar sind, können beträchtliche Differenzen im Nachfrageverhalten 

von Industrieunternehmen am Niederrhein und in den niedersächsischen ländlichen Räumen 

beobachtet werden: Am Niederrhein werden Dienstleistungen in erheblich größerem Umfang am 

Standort des Unternehmens bezogen als in Niedersachsen. Dies untermauert die Bedeutung großer 

Gemeinden für ein vielfältiges Dienstleistungsangebot. Daher lässt sich in der Region Nordost-

niedersachsen ein geringes Dienstleistungsangebot außerhalb großer Städte vermuten.
302
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Karte 7: Städte und Gemeinden sowie Bevölkerungsverteilung in Nordwestdeutschland 
2005. Quelle: NIW 2005, 5. 
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So ist laut einer Untersuchung von BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS (1995, S. 48 ff.) die 

kooperationsbegleitende Inanspruchnahme von Dienstleistern in der Region Nordostniedersachsen 

nicht regional ausgerichtet. Allerdings nahmen die Autoren keine Differenzierung nach der räum-

lichen Reichweite der Kooperationen, bei denen Dienstleister hinzugezogen wurden, und den 

konkreten Gründen der Inanspruchnahme von Dienstleistern vor und schlossen lediglich unter-

nehmensbezogene Dienstleister in ihre Untersuchung ein. 

Sofern Beratungen durch unternehmensexterne Akteure in Projekten in Anspruch genommen 

werden, orientieren sich diese nicht an der räumlichen Distanz, sondern an 

• den mehrjährigen Erfahrungen der Zusammenarbeit, 

• dem Ruf der Organisation, 

• der Anwendungsnähe, 

• dem geeigneten Angebot und 

• den Kosten.
303

 

 

Ein nicht unwesentlicher Teil der Unternehmen stellte in Aussicht, entsprechende Dienste aus der 

Region in Anspruch zu nehmen, sofern diese verfügbar sein sollten. Auch wenn die Region im Hin-

blick auf Kooperationsprojekte von geringer Bedeutung ist, kommt ihr bei unternehmensbezogenen 

Diensten eine große Rolle zu. Dazu zählen Services von Versicherungen und Kreditinstituten, Wirt-

schaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesellschaften, Rechtsanwaltskanzleien, Unternehmens-

beratungsgesellschaften und (Weiter)Bildungseinrichtungen sowie Industrie- und Handelskammern, 

bspw. im Ausbildungs- und Exportbereich. Diese werten die Region neben den bereitstehenden 

Arbeitskräften für ein Unternehmen auf.
304

 

 

In dem kaum urbanisierten Teil der Region Nordostniedersachsen werden Service-Leistungen in 

größerem Umfang lokal nachgefragt als in einigen anderen niedersächsischen Regionen. In den 

Landkreisen Lüneburg, Uelzen, Soltau-Fallingbostel und Celle werden 52 % aller fremd bezogenen 

Dienstleistungen von den Industrieunternehmen am eigenen Standort nachgefragt. Dies mag auf die 

ungleichmäßige Verteilung der Unternehmen auf wenige Standorte zurückzuführen sein. So be-

finden sich in diesen vier Landkreisen zwei Drittel aller Unternehmen in Mittelzentren. Diese tragen 

in gewissem Maße zur Versorgung der Industrie in den Bereichen Versicherungs-, Bank- und 

Steuerberatungsdiensten bei. Somit bestimmt die Standortverteilung von Unternehmen des Dienst-

leistungsgewerbes die Reichweite der Nachfrage, zumal die Städte in Norddeutschland aufgrund 

ihrer zentralörtlichen Funktionen stärker auf Dienstleistungen ausgerichtet sind als ihre Umland-

regionen.
305

 Allerdings tragen die genannten unternehmensexternen Akteure nur in ein-

geschränktem Maße zur Lösung von Problemen bei grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen bei. 
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Im Gegensatz dazu hat GROTZ (1980, S. 41) am Beispiel Baden-Württembergs festgestellt, dass 

Industrieunternehmen im ländlichen Raum in Abhängigkeit von der Größe der Standortgemeinde 

beim Bezug von Dienstleistungen unterschiedlich handeln. Demnach beziehen Industrieunter-

nehmen in Mittelzentren verstärkt Dienstleistungen aus Oberzentren, während Unternehmen im 

ländlichen Raum entsprechende Services aus den jeweiligen Mittelzentren in Anspruch nehmen. 

Diese Ergebnisse können im Falle der vorliegenden Arbeit nicht zu einer Erklärung beitragen, da 

sich die KMU in der Region Nordostniedersachsen, wie soeben erläutert, auf die Mittelzentren 

konzentrieren und dort ebenso zu einem hohen Anteil Dienste in Anspruch nehmen. Nach diesen 

Befunden spielt eine Orientierung an Orten nächst höherer Zentralität im Falle bezogener Dienst-

leistungen grundsätzlich eine untergeordnete Rolle. 

Jüngere wissenschaftliche Arbeiten kommen hingegen zu dem Ergebnis, dass Oberzentren offenbar 

die größte Bedeutung für die Versorgung von Unternehmen im ländlichen Raum haben. Sie be-

gründen dies damit, dass sich wissensintensive unternehmensbezogene Dienstleister zunehmend in 

Oberzentren konzentrieren – und zwar auch dann, wenn sie in größerer Distanz zu den sie nach-

fragenden Unternehmen liegen.
306

 Dies wird mit 

• der Verfügbarkeit der für die Erbringung von High Order-Services benötigten hoch 

qualifizierten Arbeitskräfte, 

• der Konzentration spezialisierter Lieferanten und Partner sowie 

• von Spillover-Effekten von Technologien und Wissen 

begründet. Letzteres bezieht sich i. S. v. Economies of Overview nicht nur auf intralokales, sondern 

vielmehr auch auf nationales und internationales Wissen, da Metropolregionen häufig als Knoten 

ökonomischer Verflechtungen verschiedener räumlicher Maßstabsebenen in globalen Netzen in 

Erscheinung treten.
307

 

MARSHALL (1982, S. 1539) hat auf die Rolle von Dienstleistungsverflechtungen als potenzielle 

Informationsträger hingewiesen. Falls dieser Zusammenhang tatsächlich besteht, bietet die Nach-

frage nach Diensten in den Oberzentren für die Unternehmen im ländlichen Raum gleichzeitig die 

Möglichkeit, am Informationspotenzial der Oberzentren zu partizipieren und dadurch ihren Bestand 

zu sichern.
308

 

PELLENBARG / KOK (1985) haben nachgewiesen, dass das lokale Umfeld kleinen und mittleren 

Unternehmen lediglich in geringem Ausmaß relevante Informationen bereitstellt und deshalb ein 

Zugriff auf Informationen im (inter)nationalen Kontext erforderlich ist. 

Dennoch müssen Unternehmen, die ihren Sitz in kleineren Kommunen haben, mehr Mühe, Kosten 

und Zeit aufbringen – haben also höhere Transaktionskosten –, wenn sie auf hochwertige unter-

nehmensexterne Dienste zurückgreifen wollen oder dazu gezwungen sind, wollen sie inter-

nationalisierungsspezifische Fragestellungen erfolgreich bewältigen. Dies betonte SCHAMP durch 

seine Überlegung, dass das Raummuster des Angebots im Falle des Fremdbezugs von Dienst-

leistungen nicht die Reichweite der Nachfrage determiniert. Da alle im Zusammenhang mit der  
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Lösung von bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten von KMU auftretenden Problemen 

benötigten Services nicht von Sachleistungen abhängig sind, stellen durchschnittlich hohe Reich-

weiten in dieser Hinsicht kein Hindernis dar.
309

 Höherwertige Dienstleistungsanbieter sind nicht nur 

wegen der größeren Kundendichte überwiegend in Orten mit einer hohen Zentralität angesiedelt, 

sondern auch, weil sie dadurch verkehrstechnisch gut angebunden und somit von überall her schnell 

zu erreichen sind. Wie bereits angedeutet wurde, zeigte SCHAMPS Untersuchung, dass große 

Distanzen von Unternehmen tatsächlich auch überwunden werden, um High Order-Services in 

Anspruch zu nehmen.
310

 Schließlich nimmt die Bedeutung von Transportkosten stetig ab. Hinzu 

kommt, dass derartige Services häufig ebenfalls eine Verständigung mit entfernungsunabhängigen 

Medien wie Telefon, E-Mail, Telefax zulassen.
311

 Dennoch soll nicht unerwähnt bleiben, dass in der 

Region Nordostniedersachsen grundsätzlich ein gewisses Dienstleistungspotenzial vorhanden ist – 

ohne Aussagen hinsichtlich des internationalisierungsspezifischen Knowhows treffen zu können. So 

folgen die unternehmensbezogenen Dienste mit einer Beschäftigungszunahme von über 30 % seit 

Ende der 1990er Jahre nahezu der Gesamtentwicklung in Westdeutschland. Sie gehören somit zu 

den am stärksten wachsenden Wirtschaftszweigen. In der Region Nordostniedersachsen konnten 

von 1998 bis 2004 abgesehen von Verden, Celle, Uelzen und Lüchow-Dannenberg alle Landkreise 

im Dienstleistungssektor im Jahresdurchschnitt Zuwächse von etwa 1 % verbuchen.
312

 

 

Landkreis Veränderung der Beschäftigtenzahlen (in %) 

Lüneburg +1,2 

Osterholz +1,2 

Harburg +1,1 

Rotenburg (Wümme) +1,1 

Cuxhaven +1,0 

Soltau-Fallingbostel +1,0 

Stade +1,0 

Verden +0,7 

Celle +0,5 

Uelzen +0,1 

Lüchow-Dannenberg –0,6 

Tab. 9: Relative Veränderung der Beschäftigtenzahlen im Dienstleistungssektor in den 
Landkreisen der Region Nordostniedersachsen im Jahresdurchschnitt von 1998 
bis 2004.313 

 

Darüber hinaus ist festzuhalten, dass die Zunahme unternehmensbezogener Service-Leistungen seit 

einigen Jahren entscheidend von der regionalen Nachfrage und somit von der Entwicklung des 

Produzierenden Gewerbes determiniert wird, auch wenn sich die unternehmensbezogenen Dienste 

tendenziell zunehmend an den überregionalen Märkten orientieren.
314
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Die Beantwortung der Frage nach dem Standort, an dem Dienstleistungen eingekauft werden, ver-

weist auf den geringen Einfluss der Distanz auf die Erklärung des Nachfrageverhaltens von 

Industrieunternehmen. Dies bedeutet möglicherweise, dass die Qualität, die Spezifität sowie das 

Vorhandensein spezialisierter Dienste die Bedeutung der Kosten übertrifft, die bei der Überwindung 

der Distanz zum Anbieter einer Dienstleistung anfallen, zumal bei der Erbringung derartiger 

Dienstleistungen Face-to-Face-Kontakte notwendig sind. Diese Aussage betrifft eher sachleistungs- 

unabhängige und grundsätzlich weniger häufig erforderliche Services.
315

 Auch STRAMBACH (1994) 

und WOOD (1996) stellten fest, dass weniger die räumliche Nähe, sondern vielmehr geschäftliche 

Beziehungen von Auftraggebern zu unternehmensexternen Akteuren relevant sind. 

 

Hochwertige unternehmensbezogene Dienstleistungen werden seltener in Anspruch genommen als 

Routinedienstleistungen, die häufig nachgefragt und daher tendenziell selbst erstellt werden, und 

nicht unternehmensintern geleistet – insbesondere nicht in kleinen und mittleren Unternehmen.
316

 

Dies ist bei zahlreichen Problemstellungen international wirtschaftlich aktiver KMU der Fall. Dem-

zufolge ist eine Internalisierung bestimmter Funktionen für gewisse Fragestellungen – allein schon 

aus Kostengründen – nicht erstrebenswert, ganz abgesehen von der Tatsache, dass dazu notwendige 

Kompetenzen in den kleinen und mittleren Unternehmen überwiegend nicht vorhanden sind und 

somit erst geschaffen werden müssten. Im Falle einer internen Erstellung entsprechender Dienste 

müssten qualifizierte Arbeitskräfte gewonnen werden.
317

 Letzteres zöge wiederum Kosten nach 

sich. Eine Alternative stellt allerdings – zumindest in einigen Problemstellungen – die temporäre 

Internalisierung dar, indem ausländische studentische Praktikanten aus den entsprechenden MOEL, 

in denen wirtschaftliche Aktivitäten verfolgt werden, herangezogen werden. Ferner werden in 

dieser Arbeit Kultureinrichtungen zu den unternehmensexternen Akteuren gezählt und somit in der 

Analyse berücksichtigt, da sie in zahlreichen Fällen Problemlösungen anbieten können, die durch 

interkulturelle Unterschiede zustande kommen und seitens unternehmensbezogener Dienstleister 

wegen fehlender interkultureller Kompetenzen nicht oder nur unvollständig, zumindest aber i. d. R. 

nur in Verbindung mit höheren Kosten bearbeitet werden können. 

 

Dies deutet darauf hin, dass die räumliche Nähe von Nachfrage und Angebot in Bezug auf Dienst-

leistungen kein hinlänglicher Erklärungsfaktor für die feststellbaren Reichweitenmuster ist. Ein 

geringer Einfluss der Distanz auf den externen Bezug von Services kommt allerdings an Standorten 

zum Tragen, an denen Dienste trotz eines nahezu ubiquitären Angebots über größere Distanzen 

nachgefragt werden. Dies wies SCHAMP (1986, S. 218) anhand des Bezugs von Steuerberatungs-

leistungen nach. Dennoch weisen Unternehmen in einem großstädtisch geprägten Umfeld grund-

sätzlich weitaus häufiger lokale Verflechtungen auf als Unternehmen mit Standorten in kleineren 

Zentren.
318
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Ferner zeigte SCHAMP (1986, S. 221) in seiner Untersuchung der zu der Region Nordostnieder-

sachsen gehörenden, räumlich aneinander grenzenden Landkreise Lüneburg, Uelzen, Soltau-

Fallingbostel und Celle, dass sich die Nachfrage nach Dienstleistungen im Norden des Unter-

suchungsraumes überwiegend auf Bremen und Hamburg bezieht. Hamburg wird vom Verkehrs-

gewerbe und insbesondere von unternehmensbezogenen Services geprägt. In diesem Bereich ist 

Hamburg gleichauf mit der bayerischen Landeshauptstadt und nach Berlin der zweitgrößte Einzel-

standort. Im Süden Nordostniedersachsens konzentriert sich die Dienstleistungsnachfrage auf die 

Region Hannover. Diese Stadt lässt sich als Versicherungsstandort kennzeichnen und entspricht in 

dieser Hinsicht den Zentren Stuttgart und Nürnberg. Trotz einiger Abweichungen gelten diese 

Ergebnisse auch für die unternehmensbezogenen Dienste, die zu den Wirtschaftszweigen mit der 

dynamischsten Entwicklung zu rechnen sind. Diese orientieren sich bislang insbesondere auf 

metropolitane Standorte sowie deren engere räumliche Umgebung. Unternehmensbezogene Dienst-

leistungen konzentrieren sich somit in Bezug auf den Untersuchungsraum dieser Arbeit auf die 

Verdichtungsräume Bremen und Hamburg, in denen unternehmensbezogene Dienstleistungen im 

Bundesvergleich überdurchschnittlich vertreten sind, während diese niedersachsenweit insgesamt 

unterrepräsentiert sind. Darüber hinaus sind Lübeck, Delmenhorst und die Region Hannover von 

Bedeutung.
319

 

 

Dennoch ist aufgrund der Bedeutung von Ballungsräumen hinsichtlich der Dienstleistungs-

versorgung nicht unbedingt auf eine Abhängigkeit der Unternehmen im ländlichen Raum von 

wenigen Oberzentren als Steuerzentralen zu schließen, zumal auch außerhalb von Verdichtungs-

räumen ein Wachstum unternehmensbezogener Dienstleistungen nachgewiesen wurde.
320

 

Unternehmensbezogene Dienstleistungen haben demnach durchaus ebenfalls gute Entfaltungs-

möglichkeiten in „ländlichen Regionen mit guter Erreichbarkeit in der Nähe von sich dynamisch 

entwickelnden Wirtschaftsräumen“.
321

 Dies gilt somit auch für die Region Nordostniedersachsen, 

da sie unmittelbar an die Metropolregionen Hamburg und Hannover sowie an das Oberzentrum 

Bremen grenzt. So ist der Anteil der Beschäftigten bei unternehmensbezogenen Dienstleistern in 

allen Landkreisen der Region Nordostniedersachsen im Zeitraum von 1998 bis 2005 gestiegen. 

Allerdings spielen unternehmensbezogene Dienste in den ländlich geprägten sowie teilweise be-

sonders entlegenen Kreisen, wie Cuxhaven, eine geringe Rolle.
322

 

 

Zusammenfassend lässt sich somit festhalten, dass die räumliche Herkunft unternehmensexterner 

Akteure, die zur Lösung internationalisierungsbezogener Probleme von KMU herangezogen 

werden, bisher noch nicht systematisch und umfassend wissenschaftlich analysiert wurde. Diese 

Tatsache rechtfertigt letztendlich die weitere Verfolgung sowie die Beantwortung dieser Frage in 

der vorliegenden Untersuchung. 
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Karte 8: Beschäftigte bei unternehmensbezogenen Dienstleistern in den deutschen Land-
kreisen und kreisfreien Städten 2005. Quelle: NIW 2007a. 
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Beschäftigte bei unternehmensbezogenen Dienstleistern (in %) 
Kreisfreie Stadt / Landkreis 

1998 2005 
Hamburg 19,7 25,7 

Region Hannover 17,0 21,4 

Bremen 14,0 19,7 

Lübeck 13,6 19,0 

Delmenhorst 13,4 18,7 

Verden 11,1 14,3 

Lüneburg   9,7 13,8 

Stade   9,9 12,4 

Harburg   9,9 12,2 

Soltau-Fallingbostel   8,5 10,9 

Celle   9,3 10,7 

Lüchow-Dannenberg   9,1   9,8 

Rotenburg (Wümme)   8,7   9,6 

Osterholz   7,8   9,2 

Uelzen   6,7   7,6 

Cuxhaven   6,3   7,5 

Tab. 10: Beschäftigte bei unternehmensbezogenen Dienstleistern in den Landkreisen der 
Region Nordostniedersachsen und den angrenzenden Oberzentren.323 

 

Gemäß den Forschungsfragen 2–5 sind darüber hinaus das Konzept des Vertrauens sowie das 

Konzept der Reputation in dieser Arbeit relevant.
324

 GRANOVETTER (1985) unterscheidet relationale 

Embeddedness als das Maß, in dem die Verbindungen zwischen Akteuren Ausdruck sozialer 

Beziehungen sind (Konzept des Vertrauens), von struktureller Embeddedness, in der diese Ver-

bindungen in eine Struktur von Beziehungen eingebunden sind (Konzept der Reputation). Diese 

beiden Formen von Embeddedness werden im Folgenden eingehender behandelt. 

 

3.3.2 Relationale Embeddedness zur theoretischen Fundierung des 

Konzepts des Vertrauens 
 

Relationale Embeddedness meint die Qualität der (ökonomischen) Verbindung zwischen zwei 

Akteuren. Folglich ist nicht nur opportunistisches Verhalten eine denkbare Handlungsoption. Viel-

mehr wird durch soziale Routinen Vertrauen innerhalb einer Beziehung als gegenseitige Erwartung 

in die Zuverlässigkeit und Leistungsfähigkeit des jeweils anderen aufgrund von Erfahrungen ge-

schaffen, die durch wiederkehrende Interaktionen gewonnen werden. So entsteht kein Anreiz zu 

absichtsvoll schädigendem Verhalten, obwohl dessen kurzfristiger Nutzen den der Zusammenarbeit 

übersteigt. Somit lässt sich Vertrauen letztendlich als eine informelle Institution zur Reduzierung 

von Unsicherheiten bezeichnen und ist Ausdruck der relationalen Einbettung einer wirtschaftlichen 

Transaktionsbeziehung in einen übergreifenden sozialen Zusammenhang. Demnach determiniert 

nicht nur der ökonomische Beweggrund eines Unternehmens die Beziehung zu einem Geschäfts-

partner, sondern ebenso die historische Dimension dieser Verbindung und die sich daraus er- 
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gebende Erwartungssicherheit.
325

 Der Bedeutung dieses Aspekts tragen die Forschungsfragen 2, 3 

und 4 Rechnung, in denen das Konzept des Vertrauens abgebildet wird und die somit dem be-

sonderen Stellenwert historisch gewachsener Verbindungen zwischen kleinen und mittleren Unter-

nehmen sowie unternehmensexternen Akteuren gerecht werden. 

 

Grundsätzlich lässt sich unpersönliches von persönlichem Vertrauen unterscheiden. Ersteres meint 

systemisches Vertrauen, das auf der Institutionalisierung von Regeln, Konventionen und Gesetzen 

basiert. Die Nutzung unpersönlichen Vertrauens setzt ein Minimum an verfügbaren Kontroll-

möglichkeiten voraus. Verträge, versicherungsähnliche Vereinbarungen, Verfahrensnormen und 

Überwachungsmechanismen zwischen den interagierenden Akteuren lassen sich als derartige Ver-

trauen schaffende Institutionen bezeichnen. Dies kommt bspw. in Expertensystemen des Finanz-, 

Rechts- und Gesundheitswesens zum Ausdruck. So können zahlreiche beiderseits fremde 

Individuen ohne die Kenntnis von Sympathien und Einstellungen in einem von Unsicherheit ge-

prägten Umfeld interagieren. So lassen sich z. B. Werte durch Zahlungen von Geld tauschen. Auf 

diese Weise können eigene Ansprüche geltend gemacht und Interaktionspartner im Falle ab-

weichenden Verhaltens sanktioniert werden. Dennoch können diese auf systemischem Vertrauen 

basierenden Institutionen nicht jede Transaktion mit einer hinlänglich hohen Erwartungssicherheit 

ausstatten. Deshalb ist es in Austauschbeziehungen, die von hoher Unsicherheit gekennzeichnet 

sind, notwendig, diese Form des Vertrauens um die des persönlichen Vertrauens zu ergänzen, ins-

besondere je geringer das systemische Vertrauen ausfällt. Grundsätzlich ist dabei zu be-

rücksichtigen, dass eine Art des Vertrauens die andere nie vollkommen ersetzen kann, sondern nur 

beide gemeinsam Transaktionsunsicherheiten verringern können.
326

 

 

Persönliches Vertrauen bezieht sich auf die Kompetenz, die Leistungsbereitschaft, die 

Kommunikationsfähigkeit, die Verlässlichkeit und Verschwiegenheit des Interaktionspartners. Da-

rüber hinaus spielt das Vertrauen auf der Basis von Goodwill eine Rolle. Dabei wird vom Inter-

aktionspartner erwartet, dass er sich aufgrund seiner moralischen Verpflichtung sowie seines Ver-

antwortungsbewusstseins kooperativ verhält. So kann in durch persönliches Vertrauen 

konstituierten wechselseitigen Beziehungen bspw. auf explizite Regeln verzichtet werden. Dadurch 

können Probleme zügiger gelöst sowie spezifische Informationen vermittelt werden, so dass sog. 

Economies of Time realisiert werden können. Der dadurch zum Ausdruck kommende wechsel-

seitige Ressourcenzugang beinhaltet zudem Sanktions- und Kontrollmöglichkeiten. Dabei ist die 

Wechselseitigkeit der Verbindlichkeiten von besonderer Relevanz. Dementsprechend beruht 

persönliches Vertrauen auf positiven Erfahrungen mit Interaktionspartnern in der Vergangenheit, 

die eine zunehmende Sicherheit und somit einen schrittweisen Vertrauensaufbau nach sich ziehen. 

Dies kommt dadurch zustande, dass eigene Gefallen entsprechende Erwartungen an den Inter-

aktionspartner in der Zukunft rechtfertigen. Dies beinhaltet auch, dass persönliches Vertrauen nur  
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aufrechterhalten werden kann, wenn es durch permanent wiederholte positive Handlungen immer 

wieder erneuert und somit gepflegt wird.
327

 

Neben der gegenseitigen Abhängigkeit voneinander ist allerdings auch ein gewisses Maß an Eigen-

ständigkeit der Akteure notwendig.
328

 Dies zeigt die Diskussion von Vertretern des Embeddedness-

Ansatzes bzgl. der Eigenschaften der Beziehungen zwischen zwei Akteuren. Die Verbindungen 

zwischen grenzüberschreitend wirtschaftlich aktiven KMU und unternehmensexternen Akteuren 

lassen sich entweder als stark oder als schwach charakterisieren. Nach KRACKHARDT (1992) können 

starke Verbindungen positive Auswirkungen auf diese kleinen und mittleren Unternehmen haben, 

die in Stabilität, Vertrauen, Synergie, langfristigen Projekten und Zusammenhalt zum Ausdruck 

kommen. Jedoch bergen starke Beziehungen die Gefahr, dass sich die durch internationale Wirt-

schaftsaktivitäten auszeichnenden KMU gemeinsam mit den sie unterstützenden unternehmens-

externen Akteuren vom Rest der Welt isolieren (Lock-in, Paradoxon der Embeddedness).
329

 Starke, 

langfristige Verbindungen haben demzufolge nicht nur positive Auswirkungen auf die grenzüber-

schreitend wirtschaftlich interagierenden kleinen und mittleren Unternehmen, sondern können diese 

im Gegenteil sogar bedrohen, wenn sie zu eng, zu exklusiv und zu starr sind. Im Gegensatz dazu 

sind schwache Verbindungen dazu geeignet, Flexibilität und Anpassungsfähigkeit zu gewährleisten 

sowie neue Informationen zu erschließen. So erhalten international wirtschaftlich aktive KMU über 

schwache Verbindungen bspw. Zugang zu radikalen, kontrovers diskutierten Neuerungen, die auf-

grund enger Beziehungen tendenziell verzögert werden. Zudem können grenzüberschreitenden wirt-

schaftlichen Aktivitäten nachgehende kleine und mittlere Unternehmen mit zahlreichen schwachen 

Verbindungen zu unternehmensexternen Akteuren, in denen die Identität, die Einzigartigkeit und 

die Getrenntheit bewahrt wird, unter Umständen eine größere Anzahl von Lösungen inter-

nationalisierungsbezogener Probleme identifizieren als dies in einem fest gekoppelten System der 

Fall sein würde.
330

 

 

3.3.3 Strukturelle Embeddedness zur theoretischen Fundierung des 

Konzepts der Reputation 
 

Die sog. strukturelle Embeddedness wird von der Qualität der Struktur ökonomischer Verbindungen 

zwischen mehr als zwei Akteuren charakterisiert. Das soeben konzeptionalisierte Handeln zweier 

Akteure ist also ebenfalls vom Kontext der Beziehungen zu weiteren Akteuren abhängig. Darin 

kommt eine Situierung ökonomischen Handelns oder die Einbettung in Strukturen sozialer Ver-

bindungen sowohl unternehmensinterner als auch -übergreifender Organisation und in soziale sowie 

institutionelle Kontexte zum Tragen.
331

 Beispielsweise sind die Folgen aus struktureller Sicht im  
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Falle eines Vertrauensmissbrauchs schwerwiegender als in einer zweiseitigen Beziehung. Wenn 

bspw. miteinander verbundene Dritte vom opportunistischen Handeln eines Unternehmens (A) zu 

Lasten eines weiteren Unternehmens (B) wissen, so betrifft der Vertrauensverlust nicht lediglich 

das ausgenutzte Unternehmen (B), sondern auch andere verbundene Unternehmen (C, D).
332

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 12: Struktur eines Unternehmensnetzwerks, links vor, rechts nach dem Akt des 
Vertrauensmissbrauchs durch Unternehmen A gegen Unternehmen B.333 

 

Auf die gleiche Art kann der gegensätzliche Mechanismus zur Entfaltung von Reputation gegen-

über Dritten dienen.
334

 Reputation gilt als die auf fremde oder eigene Erfahrung be- ruhende Er-

wartung zukünftigen Verhaltens eines Akteurs. In zahlreichen wissenschaftlichen Arbeiten werden 

die Verhaltenserwartungen überwiegend mit der Erbringung hoher Qualität in der Erstellung öko-

nomischer Leistungen und mit kooperativem Handeln in Verbindung gebracht. Somit lässt sich 

dieser Handlungsrahmen weder durch Marktmechanismen noch durch Hierarchien angemessen 

abbilden. Demnach erfolgt ökonomisches Handeln nicht isoliert, sondern ist in eine Gesamtstruktur 

von Netzwerkbeziehungen eingebettet.
335

 „Dabei stellt sich die Frage, wie das Vertrauen zwischen 

bilateralen Verbindungen weitergegeben werden kann, um das Netzwerk der Beziehungen eines 

Unternehmens einzubetten.“.
336

 

 

Wegen der wenigen Vertrauensbeziehungen, die ein Akteur selbst aufrechterhalten kann, befindet 

sich der überwiegende Teil der Transaktionsgüter und Informationen außerhalb der direkten 

Kontakte zur Unternehmensumgebung. Im Rahmen der Auswahl unternehmensexterner Akteure 

benötigen die betroffenen KMU als Nachfrager jedoch entsprechende Informationen. Diese  
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spiegeln sich z. B. in der Reputation unternehmensexterner Akteure entweder über diese selbst 

(öffentliche Reputation) oder über vertraute und bekannte Dritte (Netzwerkreputation) wider.
337

 

Ersteres bedeutet, dass unternehmensexterne Akteure eine Unternehmensreputation bspw. über die 

Dokumentation von Referenzprojekten aufbauen, erfolgsabhängige Entlohnung und Ersatz-

leistungen anbieten, Versicherungen geben und sich Regelungen zur Nachbesserung unterwerfen, 

Qualitätsgarantien – hier bzgl. des Erfolgs – einräumen oder Maßnahmen zur Qualitätssicherung 

treffen. So können die nachfragenden kleinen und mittleren Unternehmen ihr Handeln danach 

bestimmen. Allerdings ist die öffentliche Reputation, die hinsichtlich ihres Informationswerts 

weniger reichhaltig ist, aufgrund der Komplexität der in dieser Untersuchung betrachteten Dienst-

leistungen – insbesondere bei zunehmender Unsicherheit – kaum verlässlich, im Gegensatz zur 

Netzwerkreputation, die nicht nur verlässlicher und gehaltvoller, sondern darüber hinaus auch noch 

glaubwürdiger ist.
338

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 13: Vergleich der Charakteristika von öffentlicher Reputation und Netzwerk-

reputation.339 
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 vgl. Abb. 13, ebd. 2004, S. 91 ff. 
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 vgl. ebd., HILD 1999, S. 8 
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Der Prozess der Suche nach unternehmensexternen Akteuren seitens international wirtschaftlich 

aktiver KMU unter Bedingungen unvollständiger Information wird weitgehend von deren primären 

Beziehungen zu anderen Unternehmen sowie von den Beziehungen dieser zu dritten Unternehmen 

beeinflusst.
340

 Falls also eigene Erfahrungen nicht ausreichen, um die benötigten unternehmens-

externen Akteure zu identifizieren, kommt die Strategie der sog. Search-Embeddedness zunehmend 

zum Tragen. Dies bedeutet, dass die Identifizierung zuverlässiger und kompetenter unternehmens-

externer Akteure seitens internationalisierter kleiner und mittlerer Unternehmen unter unsicheren 

Umfeld- und Transaktionsbedingungen eher unter Bezugnahme auf komplementäre Informationen 

und Mechanismen sowie auf die Empfehlungen und Hinweise persönlich Vertrauter als aus-

schließlich auf generelles Ansehen, öffentliches Marktwissen und Preise hin erfolgt.
341

 Dem-

entsprechend wird GLÜCKLER (2004, 18) gefolgt: „Eine geografische Perspektive der reflexiven 

Ökonomie thematisiert die Konsequenzen zunehmender Unsicherheit für die räumliche 

Organisation von Produktions- und Konsumtionsprozessen“. 

Demnach besteht aus der Perspektive der KMU eine Qualitätsunsicherheit bzgl. der seitens der 

unternehmensexternen Akteure erbrachten Dienstleistungen, zumal sich diese auf überwiegend 

komplexe internationalisierungsspezifische Probleme beziehen. Daher ist die Qualität der er-

arbeiteten Problemlösungen i. S. v. Erfahrungsgütern nicht vorhersehbar. So lässt sich die Qualität 

von Erfahrungsgütern nicht wie im Falle von Sachgütern im Vorhinein überprüfen. Dies beeinflusst 

wiederum die Auswahl unternehmensexterner Akteure, ebenso wie die daraus hervorgehende 

Wiederholung von Transaktionen, da der Aufbau von Reputation des unternehmensexternen 

Akteurs gegenüber dem kleinen oder mittleren Unternehmen sonst nur Kosten verursacht, allerdings 

keinen Nutzen bringt. Diese Reputation kann gegenüber KMU jedoch nur dauerhaft aufgebaut 

werden, wenn die wiederholten Transaktionen in stets gleichbleibend hoher Qualität erfolgen. 

Daher wurde die Intensität der bisherigen Kontakte der kleinen und mittleren Unternehmen zu den 

einzelnen unternehmensexternen Akteuren in der vierten Forschungsfrage aufgegriffen.
342

 

 

Eingebettete Verbindungen zu unternehmensexternen Akteuren entwickeln sich hauptsächlich aus 

sog. Third-Party-Referral-Netzwerken und vorherigen persönlichen Beziehungen, die 

1. Erwartungen in Vertrauen zwischen neu eingeführten Akteuren setzen und 

2. den neuen ökonomischen Austausch mit Ressourcen von zuvor existierenden eingebetteten 

Verbindungen ausstatten.
343

 

Ein grenzüberschreitend wirtschaftlich aktives KMU und ein unternehmensexterner Akteur werden 

durch einen vertrauten Dritten gegenseitig empfohlen sowie auf diese Weise mit einem beider-

seitigen Vertrauensvorschuss ausgestattet. Die bereits existierende Vertrauensbeziehung vermittelt 

dem neuen Kontakt eine positive Reputation. Dadurch wird eine vertrauensvolle Zusammenarbeit 

ermöglicht, ohne dass der unternehmensexterne Akteur und das international wirtschaftlich aktive  

                                                 
340

 vgl. auch Abb. 12, links 
341

 vgl. Abb. 13, DIMAGGIO / LOUCH 1998, GLÜCKLER 2001, S. 217, 2004, S. 18 / 99 ff., GRABHER 1993a, 

S. 15, UZZI 1996, S. 675 ff., 1997 
342

 vgl. GLÜCKLER 2004, S. 91 ff., HILD 1999, S. 8 
343

 vgl. UZZI 1996, S. 679, 1997, S. 48 
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kleine und mittlere Unternehmen eine individuelle Geschichte positiver gemeinsamer Erfahrungen 

besitzen. Durch diesen Prozess mittelbarer Reputation werden wechselseitig anerkannte Wert-

vorstellungen sowie positive Erfahrungen weiter transportiert, so dass neue Teilnehmer schon Ver-

trauen annehmen können, ohne sich zunächst in einem beschwerlichen, idiosynkratischen Ver-

trauensaufbau bewähren zu müssen. Folglich müssen sich nicht alle neuen Beziehungen in wechsel-

seitigen Vertrauensvorschüssen erproben, sondern können bei entsprechender Garantenstellung des 

Vermittlers – des sog. Go-betweens – sehr zügig in intensiven Austausch treten. Letzteres ist im 

Falle von Problemen bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten von KMU von besonderer 

Bedeutung, da internationalisierungsbezogene Probleme grundsätzlich zeitliche Verzögerungen mit 

sich bringen und somit den kleinen und mittleren Unternehmen Kosten verursachen.
344

 

 

Die Bedeutung von Reputation im Rahmen der Identifikation unternehmensexterner Akteure 

kommt in der Forschungsfrage 5 zum Ausdruck. Dabei spielen neben Verbindungen des jeweils 

betrachteten KMU zu unternehmensexternen Akteuren auch Beziehungen zu anderen Unternehmen 

eine Rolle. Diese nehmen oder nahmen die benötigten unternehmensexternen Akteure möglichst in 

Internationalisierungskontexten und im Optimalfall sogar in denselben Problemkonstellationen 

bereits in Anspruch. Ist dies den unternehmensexternen Akteuren bekannt und bewusst, so werden 

diese nur mit geringer Wahrscheinlichkeit das Vertrauen missbrauchen, das ihnen das auftrag-

gebende kleine oder mittlere Unternehmen entgegenbringt. Dadurch wird Letzterem eine hohe 

Qualität der empfohlenen Problemlösung garantiert. Ähnliches gilt für die Identifizierung eines 

geeigneten unternehmensexternen Akteurs durch das internationalisierte kleine oder mittlere Unter-

nehmen. Schließlich kann das KMU durch andere Unternehmen auf einen vertrauenswürdigen so-

wie leistungsfähigen unternehmensexternen Akteur hingewiesen und diesem vermittelt werden. 

 

3.3.4 Bezugspunkte des theoretischen Rahmens zur aktuellen wirtschafts-

geografischen Embeddedness-Forschung 
 

Die Sinnhaftigkeit und die Bedeutung der Einbeziehung der drei Konzepte in die vorliegende 

Untersuchung und die Tatsache, dass sie im Hinblick auf die zentrale These und die daraus 

resultierenden Fragestellungen wissenschaftlich bisher noch keine systematische Beachtung fanden, 

kommt in folgenden jüngeren Exzerpten mehrerer Industrie- und Wirtschaftsgeografen aus dem 

deutschsprachigen Raum zum Ausdruck: 

„Im Zuge einer fortschreitenden sog. time-space-distanciation (Hervorhebung im Original) eröffnen 

sich Möglichkeiten einer erweiterten räumlichen Arbeitsteilung und internationalen Produktions-

organisation zur Ausschöpfung von Wettbewerbsvorteilen.“
345

 Dabei stellt sich „die Frage, wie in 

einem ersten Schritt die enormen ökonomischen, institutionellen und kulturellen Unsicherheiten 

reduziert werden können, um den Zugang zu einem neuen Markt herzustellen.“
346

 Dies kommt in 

den Forschungsfragen 1, 7 und 8, also der Art der herangezogenen unternehmensexternen Akteure  

                                                 
344

 vgl. GLÜCKLER 2001, S. 217, 2004, S. 108, NOOTEBOOM 2000b, S. 110 f. 
345

 GLÜCKLER 2001, S. 223 
346

 ebd., S. 223 f.; vgl. auch Abb. 14 
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Abb. 14: Überwindung von Unsicherheiten zwischen wirtschaftlich interagierenden KMU 

aus der BRD und den MOEL.347 

 

sowie der gemeinsam mit Ihnen erarbeiteten Lösungsmöglichkeiten internationalisierungs-

spezifischer Probleme besonders zum Ausdruck. Ferner kann „räumliche Nähe (Hervorhebung im 

Original) nicht als unabdingbare und alleinige Voraussetzung für funktionsfähige Kooperationen 

gesehen werden.“
348

 Um diesen Aspekt zu überprüfen, wird in der forschungsleitenden Frage 6 die 

räumliche Herkunft der unternehmensexternen Akteure thematisiert. „Wenn räumliche Nähe Trans-

aktionsunsicherheit reduzieren kann, bleibt zu fragen, wie Unsicherheit gerade dann reduziert wird, 

wenn räumliche Nähe nicht gegeben ist, sondern Transaktionen gerade über größere räumliche 

Distanzen angestrebt werden.“
349

 Daraus ergeben sich die Fragen, „wie es Unternehmen möglich 

ist, gerade die [...] lokalen und nationalen Formen von Embeddedness (Hervorhebung im Original) 

zu überbrücken, um transregionale und transkulturelle Beziehungen herzustellen und Wissens-

vorteile und Wachstumschancen zu erzielen“
350

 und „wie durch soziale Institutionen und 

Embeddedness (Hervorhebung im Original) Nähe hergestellt werden kann.“
351

 Dies wird in der 

vorliegenden Arbeit in den Untersuchungsfragen 2–5 aufgegriffen, in denen der Bedeutung von 

Vertrauen und Reputation auf den Grund gegangen wird. 
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Wenn Unternehmen die Wettbewerbschancen der Internationalisierung nutzen wollen, müssen sie 

verschiedene soziale Systeme miteinander verknüpfen, die national und regional eingebunden sind. 

Erst wenn dies gelingt, kann durch ‚organisatorische Nähe’ ‚kulturelle Entfernung’ überwunden 

werden.
352

 Allerdings müssen zur Herstellung organisatorischer Nähe schon organisatorische Ein-

heiten in dem fremden Markt bestehen.
353

 

 

BRUCH-KRUMBEIN / GUTBERGER / KOLLROS (1995) nennen z. B. monetäre Risikobewertung, 

individuelle Verbindungen sowie komplementäre Strukturen als vergleichsweise bedeutender bei 

der Aufrechterhaltung und dem Zustandekommen funktionierender Lieferanten-Kunden-Strukturen 

als räumliche Nähe.
354

 Ein sicheres Verständnis des Embeddedness-Ansatzes und seine weitere 

empirische Konzeptionalisierung sind eine aussichtsreiche Grundlage dafür, zukünftig mehr über 

die Verbindungen zwischen sozioökonomischen Institutionen verschiedener räumlicher Maßstabs-

ebenen zu wissen, länderübergreifende Aktivitäten von Unternehmen zu identifizieren und zu be-

greifen, wie die Unsicherheit von Markteintritten von Unternehmen verringert und sozial 

koordiniert werden kann.
355

 

 

Unmittelbar an dieser von GLÜCKLER aufgezeigten Forschungslücke setzte diese Arbeit an. Zudem 

folgte der Verfasser dieser Arbeit der impliziten Anregung SCHAMPS (2000, S. 58), weitere 

Konzeptionen zu einem besseren Verständnis der Interaktionen zwischen einem Unternehmen und 

seiner Umwelt aufzugreifen, da dies in der Wirtschaftsgeografie bisher nur in sehr eingeschränktem 

Maße geschehen sei. Übertragen auf die vorliegende Untersuchung meinen Interaktionen zwischen 

einem Unternehmen und seinem Umfeld zweierlei: das betrachtete international wirtschaftlich 

aktive kleine oder mittlere Unternehmen interagiert einerseits mit dem Geschäftspartner und 

andererseits mit den unternehmensexternen Akteuren, die internationalisierungsspezifische Pro-

bleme lösen helfen. 

Damit setzt sich die nachfolgende Diskussion der vier Problemdimensionen Politik, Kultur, Unter-

nehmensorganisation und -struktur sowie Infrastruktur auseinander. Im daran anschließenden 

empirischen Teil dieser Arbeit wird darüber hinaus der Frage nachgegangen, inwiefern sich 

Lösungsansätze und -möglichkeiten für die einzelnen Probleme aus welchen Gründen voneinander 

unterscheiden. Darüber hinaus wird zu prüfen sein, ob dabei auch die Berücksichtigung der Zeit-

dimension sinnvoll ist. Schließlich ist anzunehmen, dass insbesondere auf politischer Ebene auf-

tretende internationalisierungsbezogene Probleme eher mittel- und langfristig und nicht allein durch 

die jeweils grenzüberschreitend wirtschaftlich interagierenden KMU gelöst werden können. In der-

artigen Fällen kann es notwendig sein, kurz- bis mittelfristig alternative, tendenziell provisorische 

Lösungsmöglichkeiten zu erarbeiten, bevor mittel- bis langfristig zufriedenstellendere Lösungen 

gefunden werden. 

 

                                                 
352

 vgl. SCHAMP 2000, S. 49 
353

 vgl. Abb. 14, GLÜCKLER 2001, S. 223 
354

 vgl. Abb. 14 
355

 vgl. GLÜCKLER 2001, S. 224 
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3.4 Aktueller Forschungsstand hinsichtlich internationalisierungs-

spezifischer Probleme, problemlösender Akteure und deren 

Problemlösungen 
 

Im Folgenden werden die bereits diskutierten vier internationalisierungsspezifischen Problem-

dimensionen wirtschaftlicher Aktivitäten Politik und öffentliche Verwaltung, Kultur, Unter-

nehmensorganisation und -struktur sowie Infrastruktur nochmals im Einzelnen dargestellt
356

 und – 

soweit dies vor der Durchführung der empirischen Untersuchung möglich war – potenzielle pro-

blemlösende unternehmensexterne Akteure sowie mögliche Problemlösungen aufgezeigt. 

 

3.4.1 Politik 
 

Für die im Bereich Politik und öffentliche Verwaltung auftretenden internationalisierungs-

spezifischen Probleme und Engpässe lassen sich die potenziellen problemlösenden Akteure sowie 

mögliche konkrete Problemlösungen für die bereits diskutierten spezifischen, bei internationalen 

Wirtschaftsaktivitäten auftretenden Probleme anführen.
357

 

Politik wird von öffentlichen Akteuren sowohl auf lokaler, regionaler und nationaler als auch auf 

supra- und internationaler Ebene gestaltet. In einem mittel- bis langfristigen Prozess kann über 

(inter)nationale Interessenorganisationen und Fachverbände der kleinen und mittleren Unternehmen 

darauf hingewirkt werden, dass die entsprechenden auf der (inter)nationalen und supranationalen 

Ebene verantwortlichen öffentlichen Akteure für grenzüberschreitende wirtschaftliche Aktivitäten – 

insbesondere für solche von KMU – günstige rechtliche Bedingungen schaffen und exekutive 

Institutionen möglichst effizient gestalten.
358

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 15: Beiträge unternehmensexterner Akteure zur Schaffung eines optimalen 
institutionellen Umfeldes für internationale Wirtschaftsaktivitäten von KMU.359 
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 vgl. Abb. 15 
359

 eigener Entwurf 

 

 
 

öffentliche 
Akteure 

 
 

lokal  
(inter)nationale 
Fachverbände 

 

Interessenorganisationen 
der KMU 

 

Schaffung günstiger 
rechtlicher Rahmen- 

Bedingungen 
 

internationale 
Wirtschaftsaktivitäten 

 

effiziente Gestaltung  
exekutiver Institutionen 

regional 

national 

supranational 

international 



THEORETISCHER ANSATZ 119 

   

 

Im Hinblick auf die im Mittelpunkt dieser Arbeit stehende These erwies sich wie im Falle der 

Lösung politisch bedingter spezifischer Probleme internationaler Wirtschaftsaktivitäten eine Ein-

bettung und das damit einhergehende Vertrauen in regionale Institutionen und unternehmensexterne 

Organisationen als vorteilhaft. Räumliche Nähe vermag Vertrauensbildungsprozesse zwar er-

leichtern,
360

 ist jedoch nicht zwangsläufig eine zwingende Voraussetzung dafür. 

 

So stellt der EU-Beitritt der zehn in dieser Untersuchung betrachteten mittelosteuropäischen Länder 

einen ersten großen Schritt zur Lösung zahlreicher politisch bedingter spezifischer Probleme bei 

grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten dar. Dabei musste der Acquis communautaire 

der Europäischen Union von diesen Staaten vollständig übernommen und teils in nationales Recht 

umgesetzt werden. Somit verbindet bereits ein gemeinsamer, wenn auch möglicherweise noch nicht 

vertrauter rechtlicher Rahmen die wirtschaftlich interagierenden Unternehmen aus Ost und West 

auf supranationaler politischer Ebene miteinander. Dies reicht auf der Arbeitsebene allerdings nicht 

bei allen politisch bedingten Problemstellungen aus. Daher gilt es, zunächst kurzfristig(e) Lösungen 

zu finden, um unterschiedliche politische Systeme bei internationalen Wirtschaftsaktivitäten kleiner 

und mittlerer Unternehmen miteinander zu verknüpfen. Derartige Lösungen wurden bisher wissen-

schaftlich nicht ergründet. Daher wurde diese Frage in dieser Untersuchung aufgegriffen. 

 

Beispielsweise nehmen AHKn eine Informationsfunktion bzgl. Interessenvertretungen und des 

geltenden Rechts und Gesetzesänderungen in den jeweiligen Ländern kostengünstig wahr,
361

 ebenso 

wie Rechtsanwaltskanzleien.
362

 Des Weiteren können auf lokaler Ebene bereits existierende Städte-

partnerschaften zwischen Gemeinden aus Ost und West und daraus resultierende Kontakte 

zwischen den jeweiligen Behörden auf der politischen Ebene zu einer Konfliktlösung zwischen 

Unternehmen und Behörden beitragen.
363

 Schließlich können Wissenschaftler aus staatlichen Hoch-

schulen
364

 bis zur Lösung zahlreicher Probleme auf politischer Ebene über Risiken aufklären. Zum 

Beispiel können Politikwissenschaftler Aussagen über die aktuelle Stabilität der mittelost-

europäischen Staaten treffen sowie Prognosen über zukünftige Entwicklungen abgeben. 

 

Weiterhin können Rechtswissenschaftler mit Schwerpunkt Mittelosteuropa Auskünfte bzgl. der 

Rechtslage in den einzelnen MOEL und damit zusammenhängender Fragen geben.
365

 

 

Zudem ist in Anlehnung an SCHAMP (2000, S. 49) nochmals darauf hinzuweisen, dass es gilt, 

verschiedene soziale Systeme miteinander zu verknüpfen. Dies bedeutet, dass die politischen, aber 

auch die kulturellen, auf länderspezifischen Charakteristika beruhenden Differenzen überwunden 

werden müssen.
366

 

                                                 
360

 vgl. BATHELT / GLÜCKLER 2003, S. 188 
361

 vgl. Kap. 3.2.3.1 
362

 vgl. Kap. 3.2.1.7 
363

 vgl. Kap. 3.2.2.2.1 
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 vgl. Kap. 3.4.2 
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Abb. 16: Lösungspotenziale unternehmensexterner Akteure von im Rahmen der Ver-
knüpfung unterschiedlicher politischer Systeme entstehenden Problemen.370 

 

3.4.2 Kultur 
 

Ebenso wie die politischen verursachen kulturelle Rahmenbedingungen Probleme im Falle grenz-

überschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten von KMU. Sie können gemäß der zentralen These 

dieser Arbeit durch unternehmensexterne Akteure vermindert oder sogar vollständig gelöst 

werden.
371

 

 

Da in den drei herauskristallisierten Problembereichen ‚Koordination und Kommunikation’, 

‚Management’ und ‚Leistungserstellung’ jeweils unterschiedliche räumliche Maßstabsebenen 

besonders zum Tragen kommen, wird davon ausgegangen, dass auch die problemlösenden unter-

nehmensexternen Akteure, deren Lösungen sowie höchstwahrscheinlich die verschiedenen Zeit-

horizonte dieser Unterscheidung eine besondere Bedeutung zukommen lassen. In den nach-

folgenden Tabellen 13, 14 und 15 werden die drei Problembereiche im Einzelnen dargestellt – ein-

schließlich der entsprechenden potenziellen problemlösenden Akteure und der denkbaren Problem-

lösungen. 
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In Bezug auf die im Mittelpunkt dieser Arbeit stehende These wird davon ausgegangen, dass unter-

nehmensexterne Akteure i. S. v. hochwertigen, weitestgehend beratend tätigen unternehmens-

bezogenen Dienstleistern, (halb)staatlichen Akteuren, Kultureinrichtungen und ausländischen 

studentischen Praktikanten für eine kulturelle Annäherung der beteiligten Unternehmen sorgen und 

im Rahmen der Problemlösung auch notwendige strukturelle Maßnahmen anregen können. Dies 

setzt voraus, dass solche Akteure aufgrund ihrer Merkmale in Form von Fähigkeiten im Sinne 

entsprechenden Knowhows, dazu in der Lage sind, zur Lösung von Problemen und Engpässen bei 

internationalen Wirtschaftsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen beizutragen. 

 

Vorstellungen von Raum, Zeit und Wettbewerb sind spezifische Dimensionen der Management-

Kultur.
375

 Diese Vorstellungen werden stark von dem übergeordneten kulturellen Rahmen auf 

nationaler Ebene determiniert. Somit unterscheiden sich Management-Kulturen deutscher KMU 

von solchen aus den MOEL. Die Bedeutung unterschiedlicher Kulturzusammenhänge für die 

Begründung der Art der Unternehmensorganisation und der Art des Handelns von Unternehmen 

gerade in vernetzten Strukturen der Leistungserstellung, seien diese nun lokal oder global, nimmt 

zu.
376

 Dabei stellen Kommunikationsschwierigkeiten ein großes Hindernis dar. Aufgrund der räum-

lichen Ferne fehlt eine gemeinsame Sprache, nicht nur im linguistischen, sondern auch im milieu-

bezogenen, also regionalen und branchen- oder unternehmensspezifischen Sinne. 

 

Im Zusammenhang mit der zentralen These dieser Arbeit ist im Falle räumlicher Ferne die Über-

windung von Kommunikationsproblemen durch die Einbindung von I&K-Dienstleistern, Über-

setzungsdienstleistern, Dolmetschern und Sprachschulen möglich, sofern es sich nicht um Tacit 

Knowledge handelt. Einige Wissenschaftler sprechen dennoch bereits von Möglichkeiten der welt-

weiten Verbreitung derartigen spezialisierten, lokalisierten Wissens durch Kodifizierung. Somit 

können durch den Einsatz von I&K-Technologien zumindest prinzipiell räumliche Distanzen auf-

grund der Herstellung organisatorischer Nähe überwunden werden. Doch die Übermittlung von 

Tacit Knowledge über größere räumliche Distanzen kann grundsätzlich auch ohne I&K-

Technologien erfolgen, indem sie durch moderne, schnelle und zunehmend preisgünstiger werdende 

Verkehrsmittel wie dem Flugzeug bewältigt werden. Flugunternehmen erkennen diesen Bedarf in 

zunehmendem Maße und bauen daher mehr und mehr die Verbindungen zwischen vielen deutschen 

– auch kleineren – Flughäfen und denjenigen in den mittelosteuropäischen Ländern aus. Durch 

wiederholte Interaktionen wächst das gegenseitige Verständnis über technologische Entwicklungs-

möglichkeiten und -grenzen. Daraus resultieren gemeinschaftliche Lernprozesse und ‚blindes 

Verstehen’.
377

 

 

                                                 
375

 vgl. SCHOENBERGER 1997 
376

 vgl. SCHAMP 2000, 64 
377

 vgl. grundsätzlich, aber auch bezugnehmend auf internationale Unternehmenskooperationen MOOS-

MÜLLER 2001 
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3.4.3 Unternehmensorganisation und -struktur 
 

In den nachfolgenden Tabellen 16, 17 und 18 werden Probleme im Bereich Unternehmens-

organisation und -struktur näher beleuchtet. Dabei wird nach den drei Problembereichen 

Finanzierung, Management und Leistungserstellung differenziert.
378

 Diese Unterscheidung wird da-

mit gerechtfertigt, dass diese Bereiche von spezifischen Konstellationen problemlösender unter-

nehmensexterner Akteure, Lösungsansätzen sowie verschiedenen zeitlichen Dimensionen 

charakterisiert werden. 

 

Gemäß der zentralen These dieser Arbeit können unternehmensexterne Akteure zur Überwindung 

unternehmensorganisatorisch-struktureller Probleme beitragen, etwa durch die Beratung des 

Führungspersonals bei der Anbahnung sowie der Durchführung internationaler Wirtschafts-

aktivitäten. 

 

3.4.4 Infrastruktur 
 

Abschließend werden in den Tabellen 19 und 20 die mit der Verkehrs- und I&K-Infrastruktur in 

Zusammenhang stehenden internationalisierungsspezifischen Probleme,
379

 ihre Lösungen und zu 

deren erfolgreichen Erarbeitung potenziell geeignete unternehmensexterne Akteure dargestellt. 

 

3.5 Zwischenfazit 
 

Unternehmensexterne Akteure können Probleme und Engpässe mindern oder sogar lösen. 

Potenzielle geeignete Akteure und deren möglichen Handlungsoptionen existieren zwar, jedoch sagt 

dies auf der einen Seite nichts über die Fähigkeit dieser Akteure, diese Handlungsoptionen auch zu 

nutzen, sowie auf der anderen Seite über die Nachfrage von Lösungsansätzen seitens grenzüber-

schreitend wirtschaftlich aktiver KMU aus. Daher galt es im empirischen Teil dieser Arbeit zu über-

prüfen, welche unternehmensexternen Akteure aus der Sicht international wirtschaftlich aktiver 

kleiner und mittlerer Unternehmen dazu in der Lage sind, zur Lösung oder Verminderung bei der 

grenzüberschreitenden Zusammenarbeit auftretender Probleme und Engpässe beizutragen. Ferner 

ist der Einfluss der unternehmensexternen Akteure auf die Gestaltung dieser Lösungsbeiträge von 

Interesse. Darüber hinaus werden in der wissenschaftlichen Literatur häufig ausschließlich Pro-

blemlösungen aufgezeigt, ohne dabei hinzugezogene Organisationen zu identifizieren, zumal ihre 

Kenntnis aufgrund ihrer Rolle als Vermittler des dazu nötigen Wissens unverzichtbar ist. Die 

Herausarbeitung dieses praxisrelevanten Beispiels stand im Mittelpunkt dieser Arbeit, weil der 

Transfer des notwendigen, häufig speziellen Knowhows immer an Organisationen gebunden ist. 

                                                 
378

 vgl. auch Kap. 2.1.3 
379

 vgl. auch Kap. 2.1.4 
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Somit wurde nun der theoretische Rahmen dieser Untersuchung vorgestellt. Den getroffenen An-

nahmen und Vermutungen wurde empirisch nachgegangen. Dazu war ein Analyseinstrumentarium 

und Methodenset notwendig, das in den nachfolgenden Kapiteln dargelegt und diskutiert wird. 
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4 FORSCHUNGSDESIGN UND ANALYSEVERFAHREN 
 

4.1 Konzeptionalisierung des Forschungsdesigns 
 

4.1.1 Fallkonstruktion 
 

Im Rahmen dieser Untersuchung wurden Fallstudien durchgeführt. Die damit verbundene 

systematische Erforschung von Sachverhalten wurde dadurch erfüllt, dass in der empirischen Unter-

suchung aufgrund der Definition der Fälle allen aufgeworfenen Forschungsfragen in einzelnen 

logisch wie inhaltlich aufeinander aufbauenden Themenkomplexen nachgegangen wurde.
385

 Ein zu 

berücksichtigender Fall ließ sich bspw. geographisch abgrenzen: Nur diejenigen kleinen und 

mittleren Unternehmen stellen einen Fall dar, die in der Region Nordostniedersachsen angesiedelt 

sind und in mindestens einem der zehn mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländer mindestens einer 

internationalen wirtschaftlichen Aktivität nachgehen.
386

 

 

Bei Fallstudien, in denen Organisationen – in dieser Arbeit Unternehmen – die betrachtete Gruppe 

bilden, müssen Personen ausgewählt werden, die als Datenquelle fungieren sollen.
387

 Den Mit-

arbeitern der ausgewählten KMU kommt dabei die Rolle der Unternehmensrepräsentanten zu, weil 

die Unternehmen selbst keine Informationen bereitstellen können. Dennoch sind es die Unter-

nehmen im Sinne kollektiver Akteure, die grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten nachgehen 

– auch wenn diese selbstverständlich von menschlichen Individuen initiiert und durchgeführt 

werden. Die Unternehmen stellen als eigenständige Untersuchungseinheiten Fälle dar, an die inter-

nationale wirtschaftliche Aktivitäten mit Bezug auf Mittelosteuropa gebunden sind. Letztere 

repräsentieren somit sog. Fallgeschichten, von denen ausgehend internationalisierungsspezifische, 

abgrenzbare, historisch gewordene Probleme, deren Lösungen und dabei herangezogene unter-

nehmensexterne Akteure identifiziert wurden. Somit waren diejenigen Charakteristika der je-

weiligen kleinen und mittleren Unternehmen zu bestimmen, die für ihr Handeln bei inter-

nationalisierungsbezogenen Problemen ausschlaggebend sind.
388

 

 

Einige Probleme treten in allen, andere nur in bestimmten Zeitphasen, z. B. der Initiierung oder der 

Durchführung, internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten auf. Deshalb wurde eine entsprechende 

Differenzierung bei der Datenerhebung berücksichtigt. Hinsichtlich des zeitlichen Aspekts wurden 

alle grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten als Fall aufgefasst, denen die KMU jemals nach-

gegangen sind, also unabhängig davon, ob die internationalen Wirtschaftsaktivitäten weiterhin ver-

folgt werden oder nicht. Schließlich können mehrere Gründe die Ursache für den Abbruch einer 

internationalen wirtschaftlichen Aktivität sein: Einerseits ist ein Scheitern – bspw. aufgrund un- 

                                                 
385

 vgl. Kap. 4.2.2, BUDE 2003, S. 60, KRAIMER 2002, S. 213 
386

 vgl. auch Kap. 1.2 
387

 vgl. STAKE 1994, S. 244 
388

 vgl. Abb. 17, KRAIMER 2002, S. 213 
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überwindbarer Probleme oder letztendlich doch nicht zusammen passender Partner –, andererseits 

ist die von vornherein festgelegte Endlichkeit einer grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivität 

denkbar. Dabei kann das Erreichen eines gemeinsam angestrebten Ziels, z. B. der Abschluss eines 

F&E-Vorhabens, zur Beendigung einer internationalen wirtschaftlichen Aktivität führen. All diese 

Fallgeschichten wurden auch mit aufgenommen, da diese ebenfalls erfolgreiche Problemlösungen 

und Akteurskonstellationen hervorbringen können. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 17: Zusammenhang zwischen Fällen, Fallgeschichten und Einflussfaktoren.389 
 

4.1.2 Subjektbezogenheit 
 

Unternehmen als Organisationen an sich sind allerdings nicht handlungsfähig, sondern es sind 

immer die sie repräsentierenden oder vielmehr konstituierenden Individuen respektive Mitarbeiter. 

Unter Mitarbeitern in einem Unternehmen werden all diejenigen verstanden, die in diesem Unter-

nehmen angestellt sind oder aber Eigentumsanteile an dem Unternehmen halten und dabei auch 

unmittelbar gestalterisch auf Unternehmensprozesse einwirken. Stille Teilhaber, die lediglich 

Finanzmittel zur Verfügung stellen, zählen demnach nicht zu Gruppe der Mitarbeiter des Unter-

nehmens. Als Mitarbeiter werden ergo einerseits abhängig Beschäftigte einschließlich der von 

stillen Teilhabern oder Aktionären eingesetzten Geschäftsführer oder Manager und andererseits 

Eigentümer oder Gesellschafter, die selbst im Unternehmen, bspw. in der Geschäftsführung, tätig 

sind, definiert. 

 

Abgesehen davon verblieben zwei weitere Fragen: 

1. Welches Material eignet sich grundsätzlich zur Bearbeitung der Fragestellung? 

2. Welche Wissensträger werden ausgewählt? 

 

                                                 
389

 eigener Entwurf 

internationale 
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Die Mitarbeiter eines Unternehmens verfügen über Wissen, das sich aus ihrem alltäglichen Handeln 

ergibt, überwiegend implizit vorliegt und somit nicht schriftlich fixiert ist. Darüber hinaus lässt die 

Komplexität der Fragestellung dieser Arbeit vermuten, dass sie sich durch Dokumente nur un-

zureichend beantworten lässt. Dennoch wurde die Auswertung von Dokumenten mit Bezug zu dem 

Untersuchungsgegenstand nicht ausgeschlossen, sofern diese zugänglich waren. Als alleinige 

Materialquelle eignen sich Dokumente aus folgenden Gründen jedoch nicht: 

• Sie geben häufig nur lückenhafte Auskunft, da sich nur deren unmittelbarer Inhalt erschließen 

lässt. 

• Sie erfassen oftmals lediglich formelle Elemente. 

• Ihre Aussagekraft bzgl. des Untersuchungsgegenstandes ist von der Intendiertheit sowie der 

Nähe zu diesem Gegenstand abhängig, so dass zahlreiche Untersuchungsfragen nicht be-

antwortet werden können. 

• Die Dokumentation unternehmerischen Handelns variiert von KMU zu KMU bspw. in 

Abhängigkeit von der Unternehmenskultur, der Bedeutung der Dokumentation für das 

einzelne Unternehmen oder der für die Dokumentation verfügbaren personellen und zeitlichen 

Ressourcen. 

• Entweder müssen die Dokumente in Ihrer Gesamtheit offen gelegt oder unternehmenskritische 

Aspekte unkenntlich gemacht werden. 

• Möglicherweise wird ihr Zugang von Unternehmen verweigert, weil dadurch seitens der 

KMU ein Wissensabfluss zu anderen Unternehmen befürchtet wird, der zu Wettbewerbs-

nachteilen führt. 

Aus all diesen Gründen wurde die Beantwortung der Forschungsfragen über die Erschließung des 

bzgl. der Lösung spezifischer Probleme in Internationalisierungskontexten existierenden 

Erfahrungswissens der Mitarbeiter der Unternehmen angestrebt.
390

 Das ließ sich nicht einsehen wie 

Dokumente oder beobachten wie Interaktionen, sondern musste anderweitig erschlossen werden. 

Dieses Vorgehen hatte folgende grundsätzliche Vorteile: 

• Das Material war reaktiv. 

• Die Berücksichtigung aller hinsichtlich der Fragestellung bedeutenden Aspekte wurde ge-

währleistet. 

• Informelle Aspekte konnten ebenfalls in die Betrachtung einbezogen werden. 

• Mitarbeiter konnten unternehmenskritische Auskünfte verweigern. 

 

Abschließend war als zweite Frage zu klären, welche Wissensträger, im Kontext grenzüber-

schreitender Wirtschaftsaktivitäten für diese Untersuchung geeignet sind.
391

 Zunächst einmal war 

von all denjenigen Mitarbeitern auszugehen, die in die grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten 

des jeweils betrachteten Unternehmens eingebunden sind und sich mit der Lösung dabei auf-

tretender spezifischer Probleme unmittelbar befassen. Die entsprechenden Informationen sind an  

                                                 
390

 vgl. zu der Problematik der Zugänglichkeit von Mitarbeitern von Unternehmen COCHRANE 1998, 

MULLINGS 1999, OINAS 1999 
391

 vgl. FLICK 2000, S. 88, GLASER / LAUDEL 2004, S. 113 f., MERKENS 1997, S. 101, 2000, S. 294, MORSE 

1994, S. 228, SPRADLEY 1979 
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Funktionen und damit verbundenes Wissen gebunden. Somit waren nicht zwangsläufig alle Mit-

arbeiter geeignet, die operativ in die internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten einbezogen 

werden, sondern nur diejenigen, die tatsächlich persönlich an der Initiierung und Entwicklung von 

Problemlösungsmaßnahmen beteiligt sind. 

 

Damit ist ein weiterer Grundsatz qualitativen Denkens aufgeworfen worden: die Forderung nach 

einer stärkeren Subjektbezogenheit der Forschung, die an konkreten praktischen Problemen 

(Problemorientierung) – spezifische Probleme bei internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten – des 

Subjekts – in grenzüberschreitende Wirtschaftsaktivitäten involvierte Mitarbeiter – ansetzt und die 

Ergebnisse wieder auf die Praxis bezieht.
392

 So wurden problemlösende unternehmensexterne 

Akteure und deren Lösungen identifiziert und analysiert. 

 

4.2 Verwendete Analyseverfahren 
 

4.2.1 Fallauswahl 
 

Mit der gewählten Methode des Stichprobenziehens konnten wesentliche Entscheidungen bzgl. des 

Samples bereits vor der Untersuchung gefällt werden, weil sich die geeigneten Fälle respektive 

Unternehmen bereits im Vorfeld der Studie identifizieren ließen. Da in dieser Untersuchung auf-

grund der Fragestellung bereits ein theoretischer Rahmen erarbeitet werden konnte und die 

Auswahlkriterien der Fälle somit schon vor dem Beginn der Erhebung festgelegt werden konnten, 

erfolgte die Selektion nicht erst – wie sonst i. d. R. im Falle qualitativer Verfahren üblich – schritt-

weise während der Erhebungsphase.
393

 

Durch diese Form der Auswahl konnte die Fallgruppenselektion theoriegeleitet begründet werden. 

Die Fälle selbst ergaben sich automatisch aufgrund der genau definierten Fallgruppe. In dieser 

Arbeit repräsentieren ausschließlich diejenigen KMU aus der Region Nordostniedersachsen, die 

mindestens einer wirtschaftlichen Aktivität in mindestens einem der zehn mittelosteuropäischen 

EU-Beitrittsländer nachgehen, die Fälle. Somit konstituieren sie gemeinsam eine Fallgruppe. Die 

Auswahl der soeben genannten Untersuchungsräume wurde ebenfalls bereits begründet.
394

 Anhand 

dieser Aspekte müssen nun Unternehmen identifiziert werden, die entsprechende Merkmale auf-

weisen. 

 

Die Zahl geeigneter Fälle wurde in dieser Arbeit durch die Auswahl von für die Untersuchung 

potenziell geeigneten Unternehmen bestimmt, die die Eigenschaften der soeben beschriebenen Fall-

gruppe aufweisen. Dabei wurde eine primäre Perspektive eingenommen, also eine gezielte Auswahl 

von Unternehmen getroffen.
395

 Allerdings fiel die Identifikation potenziell geeigneter kleiner und 

mittlerer Unternehmen nicht leicht, weil über internationalisierte Unternehmen keine zugänglichen  

                                                 
392

 vgl. auch HOLSTEIN / GUBRIUM 1999, S. 108 ff. 
393

 vgl. FRIEBERTSHÄUSER 1997, 391, LAMNEK 2002, S. 189, MAYRING 2002, 80 ff. 
394

 vgl. Kap. 1.2 
395

 vgl. MERKENS 1997, S. 101 
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offiziellen Listen geführt werden. Daher erfolgte der Zugang zu den Unternehmen aus der Region 

Nordostniedersachsen auf der Grundlage der Datenbank des Ost-West Kompetenznetzwerks Celle-

Lüneburg. Die in diese Datenbank eingetragenen Unternehmen wurden über Listen der Industrie- 

und Handelskammern Stade für den Elbe-Weser-Raum sowie Lüneburg-Wolfsburg erschlossen, die 

Unternehmen mit internationalen Wirtschaftsaktivitäten in Mittelosteuropa aufführen. Im Rahmen 

einer in den Jahren 2004 und 2005 mittels eines standardisierten Fragebogens durchgeführten 

Befragung wurden Branchen, Kurzbeschreibungen der Leistungsprofile und wirtschaftliche 

Aktivitäten dieser Unternehmen in den MOEL erfasst. Die Tatsache, dass diese Datenbank als 

Grundlage für die Unternehmensauswahl diente, beruht auf dem Kriterium der Annehmlichkeit 

(Convenience-Sampling). Mit diesem von PATTON (1990) eingeführten Kriterium der Fallauswahl 

ist gemeint, diejenigen Fälle auszuwählen, die unter den gegebenen Bedingungen am einfachsten 

zugänglich sind. 

 

Darüber hinaus war davon auszugehen, dass die Wahrscheinlichkeit der Erlaubnis zur Durch-

führung der Datenerhebung in einem Unternehmen höher ist, das bereits an der Befragung des Ost-

West Kompetenznetzwerks Celle-Lüneburg teilgenommen hat. Dadurch bekundet das Unternehmen 

grundsätzlich ein Interesse an einem Austausch mit anderen Akteuren zu dieser Thematik. Dies gilt 

hingegen weniger für diejenigen KMU, die gemäß der oben erwähnten Listen der IHKn zwar 

grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten in den mittelosteuropäischen Ländern nachgehen, sich 

jedoch im Rahmen der Befragung nicht zurückgemeldet hatten. Daher werden diese kleinen und 

mittleren Unternehmen mit geringerer Wahrscheinlichkeit dazu bereit gewesen sein, an den Inter-

views teilzunehmen. 

 

Insgesamt standen 71 Datensätze zur Verfügung. Davon waren jedoch nur 65 brauchbar, da fünf 

eingetragene Unternehmen außerhalb der Region Nordostniedersachsen liegen. Darüber hinaus geht 

aus einem Datensatz kein Leistungsprofil des Unternehmens hervor, so dass dieses keinem Unter-

nehmenstypus zugeordnet werden konnte. Somit traf bei dieser Arbeit die in der wissenschaftlichen 

Literatur aufgeführte Möglichkeit zu, dass es im Untersuchungsfeld nur wenige Fälle gibt, die für 

die Untersuchung geeignet und auch zugänglich sind.
396

 

Dabei dienten die Branchen und die Leistungsprofile der Identifizierung entsprechender Unter-

nehmen. Zunächst einmal wurden unternehmensbezogene hochwertige Dienstleister heraus-

gefiltert.
397

 Diese werden zwar möglicherweise auch zu einem gewissen Grad mit Problemen 

konfrontiert, die sich aus der Interaktion mit Geschäftspartnern aus Mittelosteuropa ergeben. Aller-

dings halten sich diese in Grenzen, da die Erbringung von Dienstleistungen häufig zwar 

kontinuierlich, aber dann auch eher punktuell erfolgt. Bei allen anderen Unternehmen sind die 

Formen wirtschaftlichen Austauschs intensiver und daher problembehafteter. Ferner wurde davon 

ausgegangen, dass die genannten hochwertigen unternehmensbezogenen Dienstleister in 

geringerem Maße internationalisiert sind als materielle Güter produzierende Unternehmen und aus  

                                                 
396

 vgl. z. B. GLASER / LAUDEL 2004, S. 97 f. 
397

 vgl. Kap. 3.2 
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diesem Grund eher den Heimatmarkt bedienen. Zudem sollte eine Verzerrung des Untersuchungs-

ergebnisses durch den Ausschluss der unternehmensbezogenen hochwertigen Dienstleister ver-

mieden werden, da diese zu der Gruppe der betrachteten unternehmensexternen Akteure zählen, die 

zur Erarbeitung von Lösungen internationalisierungsspezifischer Probleme herangezogen werden. 

Die übrigen 56 Unternehmen wurden anhand des Kriteriums der folgenden in der Datenbank des 

OST-WEST KOMPETENZNETZWERKS CELLE-LÜNEBURG (2006) verwendeten grenzüberschreitenden 

wirtschaftlichen Aktivitäten nach folgenden Kriterien weiter differenziert: 

• Import, 

• Export, 

• lokaler Vertreter / Importeur, 

• Niederlassung / Repräsentanz, 

• Dienstleistung, 

• Tochtergesellschaft, 

• Produktion, 

• Joint Venture, 

• Unternehmensbeteiligung, 

• sonstige Aktivitäten 

aus den / in die / in den MOEL. 

 

Diese Differenzierung nach internationalen Wirtschaftsaktivitäten lässt sich mit der in dieser Arbeit 

verwendeten Klassifikation ökonomischer Koordinationsformen nicht vollständig vereinbaren. Da-

für sind in einigen Fällen die Vermischung von Begriffen sowie fehlende Möglichkeiten eindeutiger 

Zuordnungen ausschlaggebend. ‚Import’, ‚Export’ und ‚Lokaler Vertreter / Importeur’ lassen sich 

eindeutig Markttransaktionen und deren Ausprägungen, ‚Tochtergesellschaft’ der Hierarchie sowie 

‚Joint Venture’ und ‚Unternehmensbeteiligung’ dem Netzwerk zuordnen. In der Einheit ‚Nieder-

lassung / Repräsentanz’ wird mit der Niederlassung als Koordinationsform hierarchischer und der 

Repräsentanz als Koordinationsform von Markttransaktionen eine Vermischung vorgenommen. 

Daher blieb diese Klasse bei der Auswahl der Unternehmen unberücksichtigt. Dasselbe gilt für 

sonstige Aktivitäten, da sie nicht genauer spezifiziert werden konnten. Ferner kann ‚Produktion’ auf 

zwei Arten erfolgen: in (dyadischen) Netzwerken, also in enger Zusammenarbeit mit (einem) 

anderen Unternehmen, oder eigenständig in Hierarchien. In Letzteren ist eine Vermischung mit 

Tochtergesellschaften möglich, da auch in diesen produziert werden kann. Eine Dienstleistung kann 

aus der Sicht des diese erbringenden KMU in die mittelosteuropäischen Länder exportiert (Markt-

transaktion) oder in den MOEL – bspw. in einer Tochtergesellschaft – erstellt werden (hierarchische 

Transaktion). Bei der Produktion ist Letztgenanntes, bei Dienstleistungen ist der Export zwar 

wahrscheinlicher, eine hierarchische Transaktion jedoch nicht grundsätzlich ausgeschlossen. In 

diesen beiden Fällen war also eine eindeutige Zuordnung der Begriffe zu bestimmten ökonomischen 

Koordinationsformen nicht möglich.
398
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 vgl. zusammenfassend Abb. 18 



FORSCHUNGSDESIGN UND ANALYSEVERFAHREN 143 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 18: Zuordnung der in der OWKN-Datenbank verwendeten Klassen internationaler 
Wirtschaftsaktivitäten zu ökonomischen Koordinationsformen.399 

 

Dennoch wurden unter Berücksichtigung dieser problematischen Aspekte anhand der voran-

gehenden Klassifizierung internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten drei Gruppen von Unter-

nehmen gebildet:
400

 

 

1) Unternehmen, die überwiegend in die mittelosteuropäischen Länder exportieren und dort 

zugleich Dienstleistungen erbringen (n = 5): Dabei handelt es sich um Unternehmen, die ihre 

Erzeugnisse nicht nur ausführen, sondern darüber hinaus auch komplementäre technische 

Dienste anbieten. Wegen dieser Kombination fallen diese Unternehmen nicht in die Gruppe 

der unternehmensexternen Akteure, die ausschließlich problemlösend tätig werden und da-

rüber hinaus keine materiellen Erzeugnisse herstellen oder vertreiben. 

 

2) Unternehmen, die in die MOEL ausschließlich exportieren und / oder aus Mittelosteuropa 

importieren (n = 31):
401

 Bei der Bildung dieser Gruppe war die Annahme ausschlaggebend, 

dass Im- und Export als einfache, bereits routinisierte Formen grenzüberschreitenden wirt-

schaftlichen Austauschs einen geringen Problemgrad aufweisen. Ferner lassen sich die i. d. R. 

nicht komplexen Probleme aufgrund bestehender standardisierter Verfahren weitgehend ohne 

die Hilfe unternehmensexterner Akteure lösen. 

 

3) Unternehmen, die alle bisher in den beiden anderen Gruppen genannten internationalen Wirt-

schaftsaktivitäten aufweisen können, jedoch mindestens einer aus den Bereichen Produktion, 

Tochtergesellschaft, Unternehmensbeteiligung, Joint Venture nachgehen müssen (n = 20):  

                                                 
399

 eigener Entwurf 
400

 Dies geschah in Anlehnung an die Empfehlung HELFFERICHS (2005, S. 153), zunächst das inhaltliche 

Interesse an gewissen Gruppen zu begründen und möglichst deutliche sowie exakte Bestimmungen zu 

treffen. 
401

 Hier wurde nicht weiter zwischen direktem oder indirektem Export unterschieden, so dass die vom OST-

WEST KOMPETENZNETZWERK CELLE-LÜNEBURG (2007a) definierte Klasse ‚Lokaler Vertreter / 

Importeur’ hierunter subsumiert wurde. Dieser Schritt war unverzichtbar, weil die zugrunde liegende 

Klassifikation auch an dieser Stelle eine Unzulänglichkeit aufweist: Die Klasse ‚Export’ kann nicht in 

derselben Klassifikation mit der Einheit ‚Lokaler Vertreter / Importeur’ auftreten, da Letztere eine 

differenziertere Ausprägung der Klasse ‚Export’ darstellt. Stattdessen wäre eine Unterscheidung 

zwischen direktem und indirektem Export sinnvoller, da sie eindeutiger ist als die vorliegende Ein-

teilung. 

vgl. dazu auch Kap. 1.1.2.1.2 

Dienstleistung 

Tochtergesellschaft 

Netzwerk Hierarchie 

Produktion 

Joint Venture 

Unternehmensbeteiligung 

Import 

Markt 

Export 

lokaler Vertreter / Importeur 
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Die Unternehmen, die dieser Gruppe angehören, gehen im Vergleich zu der vorgenannten 

Gruppe noch einen Schritt weiter, indem sie vor Ort aktiv in das Wirtschaftsgeschehen der 

mittelosteuropäischen Länder eingreifen. Dadurch gestalten sie dieses mit, leisten also nicht 

nur Markttransaktionen, wie die Unternehmen, die den beiden zuvor erläuterten Gruppen 

angehören. Stattdessen haben sie in den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern die 

ökonomischen Koordinationsformen Hierarchie und / oder (dyadisches) Netzwerk gewählt.
402

 

 

Unternehmensmerkmal Unternehmen (n) 
Unternehmen in der Datenbank des Ost-West Kompetenz-Netzwerks Celle Lüneburg 71 

davon für die Untersuchung nicht geeignete Unternehmen  6 

davon unberücksichtigte Unternehmen, da unternehmensbezogene Dienstleister  9 

davon in die MOEL exportierende und dort Dienstleistungen erbringende Unternehmen  5 

davon ausschließlich importierende und / oder exportierende Unternehmen 31 

übrige, ausgewählte Unternehmen mit komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten 20 

Tab. 21: Klassifizierung der in der OWKN-Datenbank erfassten Unternehmen nach aus-
gewählten Unternehmensmerkmalen.403 

 

Die Anforderungen an kooperative Koordinationsformen der Internationalisierung weisen eine 

höhere Komplexität auf, die auf einen höheren organisatorischen Aufwand bzgl. des Aufbaus und 

der Aufrechterhaltung sowie höhere intern verfügbare, internationalisierungsbezogene 

Kompetenzen zurückzuführen sind. Dieses intensive, ausschließlich nach außen gerichtete (outward 

oriented) Engagement
404

 wird dementsprechend durch die Bereitstellung von Ressourcen (Finanz-

mittel, Humankapital), also Direktinvestitionen i. w. S.,
405

 durch das deutsche Unternehmen ge-

kennzeichnet. Das damit einhergehende höhere Risiko eines Verlusts beträchtlicher Finanzmittel bei 

beschränkter Risikoabdeckung im Falle eines Scheiterns schafft einen größeren Anreiz zum 

Erfolg.
406

 Deshalb wird das deutsche Unternehmen daran interessiert sein, Probleme zu lösen, die 

zu einem Scheitern des Auslandsengagements führen können. Somit eignete sich diese letzte 

Gruppe am besten, um die zentrale Fragestellung dieser Arbeit beantworten zu können. 

Ferner gewährleistet diese Form der Unternehmensauswahl auch eine räumliche Verteilung über die 

gesamte Region Nordostniedersachsen sowie eine große Streuung über Branchen und Unter-

nehmensgrößenklassen (Anzahl der Mitarbeiter). 

                                                 
402

 Somit spielt die Zuordnungsproblematik der Klasse ‚Produktion’ zu einer der beiden Organisations-

formen Hierarchie oder Netzwerk keine entscheidende Rolle bei der Klassifizierung der kleinen und 

mittleren Unternehmen. Darüber hinaus harmoniert diese Entscheidung mit dem Embeddedness-Ansatz, 

der als Theorierahmen dieser Arbeit gewählt wurde und insbesondere die Bedeutung kooperativer öko-

nomischer Organisationsformen betont (vgl. Kap. 1.1.2 ff., 3.3 ff.). 

vgl. zusammenfassend Tab. 21 
403

 eigene Zusammenstellung 
404

 vgl. RATH 1990, S. 8 
405

 Im klassischen Sinne versteht man nach WALLDORF (2000, S. 136) unter einer Direktinvestition den 

Kapitalexport durch Wirtschaftssubjekte – vornehmlich private Unternehmen – eines Landes in ein 

anderes Land mit dem Ziel, dort Immobilien zu erwerben, Betriebsstätten oder Tochtergesellschaften zu 

errichten, ausländische Unternehmen zu erwerben oder sich an ihnen mit einem Anteil zu beteiligen, der 

einen entscheidenden Einfluss auf die Unternehmenspolitik gewährleistet (vgl. auch MAYERHOFER 1999, 

S. 242, Fn. 3). 
406

 vgl. BEHR 2004a, S. 79, CUTURA / KRAUS 2005, S. 26, HERING / PFÖRTSCH / WORDELMANN 2001, 

S. 48, PLEITNER 1995, S. 543 
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Die räumliche Verteilung war hinsichtlich der sechsten Forschungsfrage nach der räumlichen 

Lokalisierung der herangezogenen unternehmensexternen Akteure bedeutend. Dies galt ins-

besondere für die Akteure aus dem räumlich nahen Umfeld des Unternehmens. So konnte die 

Identifizierung adäquater unternehmensexterner Akteure im Nahbereich über deren Inanspruch-

nahme erfolgen.
407

 

 

Bezüglich der Branchen ist festzuhalten, dass deren Vielfalt auch in dieser zahlenmäßig kleinen 

Gruppe ausgeprägt ist. Dabei liegt der Schwerpunkt auf der Produktion und im Handel, wobei die 

Kombination beider sehr häufig anzutreffen ist. Darüber hinaus werden sowohl Konsum- als auch 

Investitionsgüter hergestellt. 

 

Betrachtet man die zwanzig Unternehmen aus dieser Gruppe, so lässt sich überdies auch eine 

gleichmäßige Streuung über die vier Unternehmensgrößenklassen feststellen, die das OST-WEST 

KOMPETENZNETZWERK (2006) bildete.
408

 Die einzige Ausnahme betrifft mit zehn Fällen diejenige 

Unternehmensgrößenklasse, die die größte Spannbreite an Mitarbeitern erfasst. Auf diese Weise 

ließ sich von vornherein systematisch vergleichend untersuchen, inwieweit dieselben inter-

nationalisierungsbezogenen Probleme sowohl in ähnlich als auch in unterschiedlich großen KMU 

mit unternehmensexternen Akteuren gelöst werden. 

 

Unternehmensgrößenklasse (Anzahl der Mitarbeiter) Unternehmen (n) 
1–9 2 

10–49 4 

50–249 10 

>250 3 

Tab. 22: Verteilung der Unternehmen der Gruppe 3 auf die in der OWKN-Datenbank ver-
wendeten Unternehmensgrößenklassen.409 

 

Insgesamt umfasst die Stichprobe somit möglichst homogene Fälle bzgl. des Vorhandenseins inter-

nationaler Wirtschaftsaktivitäten, die eine aktive Rolle der grenzüberschreitend in den MOEL wirt-

schaftlich agierenden Unternehmen nach sich ziehen. Im Hinblick auf die Branchenzugehörigkeit, 

die Unternehmensgröße und die räumliche Lokalisierung der kleinen und mittleren Unternehmen 

wurde hingegen eine Variation angestrebt, um zu überprüfen, ob die Branchenzugehörigkeit und die 

Größe der Unternehmen aus den bereits diskutierten Gründen zu unterschiedlichen Lösungs-

strategien bei Internationalisierungsproblemen führen und die räumliche Lokalisierung der kleinen 

und mittleren Unternehmen ein einheitliches Reichweitenmuster hinsichtlich der herangezogenen 

unternehmensexternen Akteure erkennen lässt.
410

 

                                                 
407

 vgl. Kap. 4.2.2 
408

 vgl. Tab. 22 
409

 eigene Zusammenstellung und OWKN 2007d 

Bei einem KMU ist keine Unternehmensgrößenklasse angegeben. 
410

 vgl. Kap. 3.3.1, MERKENS 1997, S. 99 
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Mit einer Teilnahmequote von 66 % konnten ausreichend Interviews in kleinen und mittleren 

Unternehmen der Gruppe 3 durchgeführt werden. Jedoch wurden lediglich zwölf der vierzehn 

Unternehmen wie vorgesehen über die Datenbank des OWKN identifiziert. Ein Unternehmen 

wurde mittels eines Zeitschriftenartikels
411

 und ein weiteres KMU durch ein Unternehmen ge-

funden, das fälschlicherweise in die Datenbank aufgenommen und der Gruppe 3 zugeordnet wurde. 

Somit konnte in Letzterem kein Interview durchgeführt werden. Überdies stellte sich im Falle eines 

weiteren Unternehmens der Gruppe 3 heraus, dass es gar keiner komplexen internationalen wirt-

schaftlichen Aktivität nachgeht. Dennoch verblieb dieses KMU als Kontrollfall im Sample. Die 

Interviews hatten eine zeitliche Länge von 38 bis 130 Minuten und wurden zwischen dem 31. 

Januar 2007 und dem 23. März 2007 durchgeführt. 

 

4.2.2 Datenerhebung mittels qualitativer Leitfadeninterviews 
 

Aufgrund der Tatsache, dass Mitarbeiter von KMU die Datenquelle dieser Untersuchung darstellen, 

boten sich Interviews als Mittel zur Datenerhebung an.
412

 Ferner zeigte sich im Verlauf dieser Inter-

views, dass auch unvorhergesehene relevante Aspekte und Zusammenhänge zum Tragen kommen. 

In diesen Fällen stellten Interviews die beste Möglichkeit dar, möglichst detaillierte Informationen 

bzgl. der Untersuchungsfragen zu erhalten.
413

 Insbesondere das von WITZEL konzipierte problem-

zentrierte Interview weist zahlreiche Merkmale auf, die auch für die Datenerhebung in dieser Arbeit 

geeignet waren.
414

 Deswegen wurden offene, teilstandardisierte oder -strukturierte, qualitative Leit-

fadeninterviews als Methode der Datenerhebung eingesetzt, die bei der Durchführung von Fall-

studien besonders geeignet sind.
415

 

Die Vorteile dieser Interviewform lassen sich folgendermaßen zusammenfassen: 

• Aufdeckung unvorhergesehener oder unerwarteter, relevanter Aspekte und Zusammenhänge, 

• Erschließung möglichst detaillierter Informationen bzgl. der dezidierten, spezifischen, auf 

Vorwissen beruhenden Forschungsfragen, 

• Gewinnung möglichst ‚natürlicher’ Daten und Erlangung von Kenntnissen und Kompetenzen 

im Hinblick auf das Forschungsthema durch eigene (unmittelbare) Erfahrung, 

• eigenständige Strukturierung der Inhalte durch den Interviewten, 

• Darlegung spezifischer Entscheidungszusammenhänge, Relevanzstrukturen, Bewertungen und 

Sichtweisen durch den Interviewten, 

                                                 
411

 vgl. HOEK / CORDES 2004 
412

 vgl. SCHOENBERGER 1991 
413

 vgl. HUGHES 1999 
414

 vgl. insbesondere WITZEL 1982, S. 66 ff., 1989, aber auch DIEKMANN 2001, S. 450 f., FLICK 2000, 

S. 105 ff., FRIEBERTSHÄUSER 1997, S. 379 ff., HELFFERICH 2005, S. 24, HOPF 1995, S. 178, LAMNEK 

1995, S. 74 ff., 2002, S. 177 f., MAYRING 2002, S. 67 ff., SPÖHRING 1989, S. 177 ff. 
415

 vgl. ALEMANN 1984, S. 217, FLICK 2000, S. 94 ff., FRIEBERTSHÄUSER 1997, S. 375 ff., FRIEDRICHS 

1990, S. 224, GLASER / LAUDEL 2004, S. 107 ff./ 138 ff., HELFFERICH 2005, S. 24 / 158 ff., HOFFMANN-

RIEM 1980, S. 357 f., HOPF 1995, S. 177 f., 2000, HRON 1994, S. 128, KOHLI 1978, LAMNEK 1995, 

S. 65, MAROTZKI 2003, S. 114, SPÖHRING 1989, S. 147 f. / 178, WITTKOWSKI 1994, S. 11 ff., WITZEL 

1982, S. 90 f., 1989, S. 236 f. 
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• bereits während des Interviews Erkenntnisschritte in dem Verständigungsprozess zwischen 

den beiden Interviewpartnern, 

• Identifizierung wissenschaftlicher Vorurteile, 

• methodisch sensible und gegenstandsadäquate Nachfragen.
416

 

 

Im Folgenden werden die Inhalte des im Anhang
417

 vollständig dargestellten Interviewleitfadens 

kurz wiedergegeben und anschließend argumentativ begründet: 

• grenzüberschreitende Wirtschaftsaktivitäten des kleinen oder mittleren Unternehmens: 

� mittelosteuropäische EU-Beitrittsländer, in denen das Unternehmen wirtschaftlich aktiv 

ist, 

� internationale Wirtschaftsaktivitäten 

• Rolle, Aufgaben, Funktionen, Kompetenzen, Entscheidungsbefugnisse, Verantwortlichkeiten, 

Führungsfunktionen, Weisungsbefugnisse u. Ä. des Interviewten bei der Durchführung und 

Initiierung grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten des Unternehmens, 

• Probleme und Engpässe bei wirtschaftlichen Aktivitäten in den mittelosteuropäischen 

Ländern, 

• Tätigkeitsbereiche und Funktionen von im Internationalisierungsprozess herangezogenen 

unternehmensexternen Akteuren: 

� Identifikation der Problemlösungskompetenzen unternehmensexterner Akteure, 

� Gründe für die Nicht-Heranziehung unternehmensexterner Akteure bei einigen inter-

nationalisierungsbezogenen Problemen, 

� Einschaltung derselben unternehmensexternen Akteure bei denselben Problemstellungen 

und denselben internationalen Wirtschaftsaktivitäten in verschiedenen MOEL, 

� Identifikation alternativer unternehmensexterner Akteure, 

� Begründung der Auswahl herangezogener unternehmensexterner Akteure, 

� Gründe für die prinzipiell ausbleibende Heranziehung unternehmensexterner Akteure bei 

der Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme: 

� Begründung des Scheiterns grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten und 

ungelöster internationalisierungsbezogener Probleme, 

� Begründung und Wege der (ausbleibenden) Verhinderung des Scheiterns dieser 

internationalen Wirtschaftsaktivitäten und (Nicht-)Herbeiführung von Lösungen 

dieser internationalisierungsbezogenen Probleme durch unternehmensexterne 

Akteure 

                                                 
416

 vgl. FLICK 1995a, FRIEBERTSHÄUSER 1997, S. 375 ff., HELFFERICH 2005, S. 29 ff., HONER 2003, 

S. 95 ff., HOPF 1995, S. 177 ff., KVALE 1996, S. 145, MAROTZKI 2003, 114, SCHNELL / HILL / ESSER 

2005, S. 387, TRINCZEK 2005, S. 218, WITZEL 1982, S. 70 / 109, 1989, S. 234 ff. 
417

 vgl. Kap. 8 
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• Bedeutung von Vertrauen zu unternehmensexternen Akteuren: 

� Bereiche der Zusammenarbeit mit unternehmensexternen Akteuren vor deren Heran-

ziehung zur Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme, 

� Dauer der Zusammenarbeit: 

� gute und schlechte Erfahrungen mit der Zusammenarbeit, 

� Auswirkungen schlechter Erfahrungen auf die weitere Zusammenarbeit 

� Intensität der Zusammenarbeit mit einem oder mehreren unternehmensexternen 

Akteuren in Bezug auf jeweils dieselben spezifischen Problemlösungskompetenzen 

• Bedeutung von Reputation bei der Identifikation unternehmensexterner Akteure (Rolle der 

Empfehlungen Dritter), 

• räumliche Lokalisation unternehmensexterner Akteure (lokal, regional, national, inter-

national): 

� Identifikation kompetenter unternehmensexterner Akteure im Nahbereich, 

� Gründe für die (Nicht-)Nutzung dieses Angebots im Nahbereich, 

� Einfluss der räumlichen Verortung unternehmensexterner Akteure auf deren Problem-

lösungskompetenz 

• konkrete Ausgestaltung gemeinsamer (nicht) erfolgreicher Problemlösungsansätze: 

� Bewährung dieser Problemlösungsansätze in ihrer ursprünglichen Form oder Nach-

besserungsbedarf, 

� Begründung und Wege der (Nicht-)Behebung von Defiziten der Problemlösungsansätze, 

� Einflussfaktoren auf den (Miss)Erfolg gemeinsamer Problembewältigungen 

• Gesamtbilanz bzgl. der Bedeutung der Rolle unternehmensexterner Akteure bei der Lösung 

internationalisierungsspezifischer Probleme des jeweiligen KMU 

 

Nachfolgend werden die in der vorangehenden Kurzübersicht des Interviewleitfadens dargestellten 

Inhalte legitimiert. Nach der Identifizierung der Wirtschaftsaktivitäten in den einzelnen MOEL 

wurden die Rolle und die Funktionen des Interviewten bei deren Durchführung beleuchtet. So ließ 

sich einschätzen, in welcher Form und zu welchem Grad der Interviewte in die internationalen 

Wirtschaftsaktivitäten des Unternehmens eingebunden ist. Daraus konnte man ableiten, wie weit-

reichend seine Auskünfte diesbezüglich sind.
418

 

 

Anschließend wurden die internationalisierungsspezifischen Probleme und Engpässe, ergründet. 

Diese Informationen bildeten die Grundlage für die nachfolgenden Fragen, die sich auf die unter-

nehmensexternen Akteure beziehen. Dabei wurden vier Themenkomplexe unterschieden, die die 

Beziehungen zwischen den international wirtschaftlich aktiven kleinen und mittleren Unternehmen 

und den unternehmensexternen Akteuren betreffen: 

 

                                                 
418

 vgl. auch SCHNELL / HILL / ESSER 2005, S. 387 
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Zunächst wurde in Anlehnung an Forschungsfrage 1 auf die Tätigkeitsbereiche der ausgewählten 

unternehmensexternen Akteure abgestellt. Dadurch konnte man drei Problemgruppen voneinander 

unterscheiden: einerseits diejenigen Probleme, die eigenständig, andererseits diejenigen, die mit 

externer Hilfe, und schließlich diejenigen, die gar nicht überwunden wurden. Überdies waren im 

Falle der Zusammenarbeit mit unternehmensexternen Akteuren bei einigen oder sogar allen bei 

grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten auftretenden Problemen zum Tragen kommende 

Gründe für die Zusammenarbeit mit unterschiedlichen unternehmensexternen Akteuren von 

Interesse: bei der Lösung derselben, ähnlicher und unterschiedlicher Probleme bei denselben oder 

verschiedenen internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten und / oder in denselben oder unter-

schiedlichen Ländern. Durch die Bedeutung der Gründe konnte das Kompetenzspektrum der 

einzelnen herangezogenen unternehmensexternen Akteure abgeschätzt und bewertet werden. 

Darüber hinaus waren die Gründe für die Identifizierung und die Meidung alternativer unter-

nehmensexterner Akteure von Interesse. Dabei sind zwei Konstellationen denkbar: der Versuch der 

Identifikation kann einerseits grundsätzlich, andererseits aufgrund der Tatsache, dass bereits 

kompetente unternehmensexterne Akteure gefunden wurden, unterlassen worden sein. Ferner wies 

dies implizit darauf hin, wie weit das jeweilige kleine oder mittlere Unternehmen bereits in das ent-

sprechend kompetente Unternehmensumfeld eingebettet ist. 

Weiterhin ist auch ein vollkommenes Scheitern internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten denkbar. 

Zur Vermeidung dessen werden ggf. keine unternehmensexternen Akteure herangezogen. Dann galt 

es ebenfalls, die Gründe dafür zu beleuchten. 

Zudem ist in diesem Falle von Interesse, ob, und wenn ja, welche unternehmensexterne(n) Akteure 

aus welchen Gründen und wie Problemlösungen hätten mit erarbeiten oder ein Scheitern grenzüber-

schreitender Wirtschaftsaktivitäten verhindern können. Dabei handelt es sich zwar ausschließlich 

um denkbare Szenarien, aber dennoch zeigen derartige Äußerungen des Interviewten, dass er 

durchaus ein Potenzial an unternehmensexternen Akteuren nennen und ihre Problemlösungs-

kompetenz einschätzen kann. 

 

Die Bedeutung, die den beiden in den Forschungsfragen 2–5 aufgeworfenen Konzepten des Ver-

trauens und der Reputation in den Interaktionen zwischen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten nachgehenden kleinen und mittleren Unternehmen und unternehmensexternen Akteuren 

zukommt, wurde in dem zweiten Themenkomplex beleuchtet. Dabei boten 

• die Zusammenarbeit vor der ersten internationalen Wirtschaftsaktivität, 

• die dabei erarbeiteten Aufgabenstellungen und im Rahmen dessen gemachter Erfahrungen, 

• die Auswirkungen negativer Erfahrungen auf die weitere Zusammenarbeit sowie 

• die Dauer der Zusammenarbeit 

für das theoretische Konzept des Vertrauens und die Identifizierung unternehmensexterner Akteure 

durch das betrachtete KMU und für die Bedeutung des theoretischen Konzepts der Reputation, also 

den Stellenwert von Empfehlungen Dritter, wichtige Anhaltspunkte. Dabei konnte mit Fragen nach 

guten und schlechten Erfahrungen mit unternehmensexternen Akteuren und deren Auswirkungen 

auf die weitere Zusammenarbeit der Stellenwert von Vertrauen festgestellt werden. Die Frage nach 

der Intensität der Einbettung des kleinen oder mittleren Unternehmens in sein Akteursumfeld und  
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die darauf basierende Ableitung der Rolle von Vertrauen in Interaktionsbeziehungen wurde durch 

die Identifizierung der Anzahl unternehmensexterner Akteure, die ein KMU in Anspruch nimmt, 

ergründet. 

 

Der dritte Themenkomplex fragt im Kontext des dritten in dieser Arbeit aufgeworfenen Konzepts 

nach einem möglichen Einfluss der räumlichen Verortung der unternehmensexternen Akteure auf 

ihre Problemlösungskompetenz aus der Sicht der internationalisierten kleinen und mittleren Unter-

nehmen. Auf diese Weise konnten Raummuster aufgezeigt und charakterisiert werden. Dabei stellte 

sich die Frage nach alternativen, kompetenten unternehmensexternen Akteuren aus der näheren 

Umgebung, wenn Akteure ausgewählt wurden, die nicht lokal oder regional angesiedelt sind. Im 

Falle ihrer Existenz und ihrer Identifizierung durch die kleinen und mittleren Unternehmen waren 

die Gründe für ihre Meidung interessant, zumal dies Rückschlüsse auf die für die Einbettung des 

Unternehmens relevante(n) räumliche(n) Maßstabsebene(n) zuließ. 

 

Damit wurde zu dem letzten Themenkomplex übergeleitet, der Lösbarkeit von Problemen unter 

Heranziehung unternehmensexterner Akteure sowie der konkreten Gestaltung und dem Nach-

besserungsbedarf der angewendeten Lösungsansätze. Die Antworten auf diese Fragen gaben Auf-

schluss darüber, ob erstens unlösbare Probleme bestehen, zweitens sich unternehmensübergreifend 

ähnliche Lösungsansätze für dieselben Probleme identifizieren lassen und drittens Probleme 

existieren, bei denen die angewendeten Lösungsansätze gar nicht, kaum oder häufig nachgebessert 

werden müssen.
419

 

 

4.2.3 Datenaufbereitung mittels Transkription in selektiven, zusammen-

fassenden, strukturierenden Inhaltsprotokollen 
 

Da die in dieser Untersuchung durchgeführten Interviews der Generierung verbalisierter inhaltlich-

thematischer Daten dienten, waren extreme Genauigkeitsstandards bei der Datenaufbereitung nicht 

gerechtfertigt. Demzufolge ließ sich die Materialfülle schon bei der Aufbereitung der Daten 

reduzieren. Auf ein Regelrepertoire für die Transkription der im Rahmen dieser Untersuchung 

durchgeführten Interviews wurde weitgehend verzichtet. Die aufgezeichneten Interviewdaten 

wurden in Standardorthografie verschriftet. Unverständliche Textbestandteile sowie Grammatik-

fehler wurden berichtigt. Literarische Umschrift fand keine Verwendung. Nichtverbale 

Äußerungen, Pausen, Unterbrechungen und Hervorhebungen wurden ebenfalls nicht transkribiert. 

Darüber hinaus wurde der geringe Anteil an den immer kurzen, inhaltlich irrelevanten Textpassagen 

nicht mit in die Transkripte aufgenommen.
420

 

 

                                                 
419

 vgl. zusammenfassend Abb. 19 
420

 vgl. DEPPERMANN 1999, S. 46 ff., KOWAL / O’CONNELL 2000, S. 444, KVALE 1996, S. 169, MAYRING 

2002, S. 89 ff., STRAUSS 1991, TRINCZEK 2005, S. 217 
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Abb. 19: Zusammenhänge zwischen den in den Interviews ergründeten Themenkomplexen 
aus der Akteursperspektive.421 

                                                 
421

 eigener Entwurf 

(Nicht-) 
Behebung 

gemeinsame, konkrete  
Problemlösungen 

 

      (Miss)Erfolg         Defizite 

führen zu 

Internationalisierung 
KMU Wirtschaftsaktivitäten 

 

Import 
Export 
Produktion 
Tochtergesellschaft 
Unternehmensbeteiligung 
Joint Venture 
Niederlassung / Repräsentanz 
Lokaler Vertreter / Importeur 
Sonstige Aktivitäten 

Länder 
 

Bulgarien 
Estland 
Lettland 
Litauen 
Polen 
Rumänien 
Slowakei 
Slowenien 
Tschechische 
Republik 
Ungarn 

Interviewter 
 

Rolle 
Aufgaben 
Funktionen 
Kompetenzen 
Entscheidungsbefugnisse 
Verantwortlichkeiten 
Führungsfunktionen 
Weisungsbefugnisse 

unternehmensexterne 
Akteure 

Problemlösungskompetenzen 

identifiziert (durch Empfehlungen 
Dritter) (alternative), arbeitet (vor 
der Internationalisierung) (lang- 
jährig) (intensiv) zusammen mit,  
vertraut, zieht für dieselben Pro- 
bleme (nicht) dieselben heran,  

macht gute / schlechte Er- 
fahrungen mit 

Tätigkeitsbereiche 
 

Funktionen 
 

räumliche Lokalisation 
 

lokal 
regional 
übrige BRD 
Ausland 

identifiziert 

führen zu 

führen zu 

führen zu 

erfordern 

Probleme und Engpässe 
 

Politik und öffentliche Verwaltung 
Kultur 
Unternehmensorganisation / -struktur 
Infrastruktur 

führen zu 
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Unter Einhaltung dieser Regeln wurden die erhobenen Interviewdaten unter Anwendung der Auf-

bereitungstechnik des selektiven, zusammenfassenden, strukturierenden Inhaltsprotokolls 

transkribiert. Die Zusammenfassung wurde unmittelbar vom Tonband aus vorgenommen.
422

 Ferner 

wurden die erhobenen Daten während der Transkription anonymisiert.
423

 

 

Darüber hinaus wurden Kategorien gebildet. In Bezug auf die internationalisierungsbezogenen 

Probleme und die unternehmensexternen Akteure war dies bereits überwiegend theoriegeleitet 

geschehen.
424

 Einerseits wurden unternehmensexterne Akteure in der wissenschaftlichen Literatur 

genannt, andererseits lassen sich diese aus den bereits identifizierten spezifischen Problemen, die 

internationale Wirtschaftsaktivitäten hervorrufen, erschließen. Dies bedeutet, dass unternehmens-

externe Akteure, denen ein gewisses Problemlösungspotenzial zugeschrieben werden kann, ex ante 

mit in das Kategorienset aufgenommen wurden. Bezüglich aller bis dahin unbekannt gebliebenen 

herangezogenen unternehmensexternen Akteure, internationalisierungsbezogenen Probleme und der 

bisher kaum wissenschaftlich erforschten Ansätze zur Lösung dieser Probleme konnten erst im An-

schluss an die und auf der Grundlage der Ergebnisse der empirische(n) Untersuchung Kategorien 

gebildet werden. Somit konnten sie das zu diesem Zweck offen gehaltene Kategorienset ergänzen. 

Schlussendlich wurden die ex ante nicht vorhersehbaren Kategorien im Rahmen der Transkription 

der Interviewtexte identifiziert.
425

 

 

4.2.4 Datenauswertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse 
 

Zur Auswertung der transkribierten Interviewprotokolle eigneten sich drei Techniken qualitativer 

Inhaltsanalyse nach MAYRING. Als erste inhaltsanalytische Technik wurde die formale und die 

inhaltliche Strukturierung in Form des während der Transkription entwickelten Kategoriensystems 

verwendet.
426

 Durch den Vergleich der einzelnen Ergebnisse der jeweiligen Interviews konnten 

strukturelle Parallelen bzgl. der Heranziehung unternehmensexterner Akteure zur Lösung unter-

schiedlicher spezifischer Probleme bei internationalen Wirtschaftsaktivitäten und deren gemeinsam 

mit den KMU erarbeiteten Lösungsmöglichkeiten aufgedeckt werden. Dies gilt für alle in den 

Untersuchungsfragen aufgeworfenen Aspekte. 

 

                                                 
422

 vgl. DIEKMANN 2001, S. 512 f., FLICK 2000, S. 213 f., LAMNEK 1995, S. 209 ff., MAYRING 1989, 

S. 193 ff., 1992, S. 25 ff., 1995, S. 211 ff., 2000, S. 472 f., 2002, S. 94 ff., SCHMIDT 1997, S. 554, 

SEIPEL / RIEKER 2003, S. 194, SPÖHRING 1989, S. 202 ff. 
423

 vgl. ALEMANN / TÖNNESMANN 1995, S. 105 f. 
424

 vgl. Kap. 3 
425

 vgl. FISCHER 1994, S. 191, JENSEN 2005, S. 261 ff., MOLLENHAUER / RITTELMEYER 1977, S. 66 ff., 

RUSTEMEYER 1992, S. 93 ff., SCHMIDT 1997, S. 547 ff. 
426

 vgl. DIEKMANN 2001, S. 512 f., MAYRING 1989, S. 193 ff., 1992, S. 25 ff., 1995, S. 213, 2000, S. 473, 

2002, S. 115 ff., 2003, S. 58 / 82 ff., SEIPEL / RIEKER 2003, 194, SPÖHRING 1989, S. 202 ff. 
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Anschließend wurde das ganze Kategoriensystem i. S. d. Fragestellung interpretiert. Dabei wurden 

unter Anwendung der Technik inhaltsanalytischer Zusammenfassung diejenigen Aspekte festgelegt, 

die aus dem Material herausgefiltert wurden.
427

 Dabei kamen die „sechs reduktive(n) Prozesse“
428

 

• des Auslassens
429

, 

• der Generalisierung, 

• der Konstruktion, 

• der Integration, 

• der Selektion sowie 

• der Bündelung 

zur Anwendung.
430

 

Die dritte, in der vorliegenden Arbeit zum Einsatz gekommene Technik qualitativer Inhaltsanalyse 

ist die Explikation (Kontextanalyse). Dabei wurde(n) einerseits der enge Textkontext, also unmittel-

bare Bezüge im Text oder die unmittelbare Textumgebung der interpretationsbedürftigen Stelle 

berücksichtigt. Andererseits wurde auch der weite Textkontext, also über den Text hinausreichende 

Hinweise, einbezogen. Allerdings wurden dabei ausschließlich Informationen bzgl. der Interview-

situation berücksichtigt. Die Explikation kam lediglich in den Fällen zum Einsatz, in denen die 

theoriebasierten Vorüberlegungen nicht dazu ausreichten, für diese Arbeit relevante, aus den 

Untersuchungsfragen hervorgehende Aspekte in befriedigendem Ausmaß zu beleuchten.
431

 Somit 

stellte die qualitative Inhaltsanalyse eine adäquate Methode zur Auswertung des gewonnenen 

Datenmaterials dar.
432

 

 

qualitative inhaltsanalytische Technik Prozesse 

formale, inhaltliche Strukturierung Zuordnung von Aussagen zu Hauptkategorien 

Zusammenfassung 
Auslassen, Generalisierung, Konstruktion, Integration, 

Selektion, Bündelung 

Explikation (Kontextanalyse) Heranziehung des weiten und des engen Textkontextes 

Tab. 23: In der Datenauswertung verwendete qualitative inhaltsanalytische Techniken und 
damit verbundene Prozesse.433 

 

                                                 
427

 vgl. DIEKMANN 2001, S. 512, MAYRING 1989, S. 193 ff., 1992, S. 25 f., 1995, S. 211 f., 2000, S. 472, 

2002, S. 115 ff., 2003, S. 58 ff., SCHMIDT 1997, S. 554, SEIPEL / RIEKER 2003, S. 194, SPÖHRING 1989, 

S. 202 ff. 
428

 MAYRING 2002, S. 95 
429

 vgl. TITZMANN 1977, S. 1980 ff. 
430

 vgl. DIEKMANN 2001, S. 512, FLICK 2000, S. 213, LAMNEK 1995, S. 209 f., MAYRING 1989, S. 193 ff., 

1992, S. 25 ff., 1995, S. 211 f., 2000, S. 472, 2002, S. 94 ff., 2003, S. 58 ff., RUSTEMEYER 1992, S. 74 f., 

SCHMIDT 1997, S. 554, SEIPEL / RIEKER 2003, S. 194, SPÖHRING 1989, S. 202 ff. 
431

 vgl. DIEKMANN 2001, S. 512, FLICK 2000, S. 213 f., LAMNEK 1995, S. 210 ff., MAYRING 1989, 

S. 193 ff., 1992, S. 25 ff., 1995, S. 212, 2000, S. 473, 2002, S. 115 ff., 2003, S. 58 / 77 ff., SEIPEL / 

RIEKER 2003, S. 194, SPÖHRING 1989, S. 202 ff. 
432

 vgl. zusammenfassend Tab. 23 
433

 eigene Zusammenstellung 
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4.2.5 Erhöhung der Glaubwürdigkeit der Interviewergebnisse durch 

kommunikative Validierung 
 

In dieser Untersuchung wurde wenige Tage nach dem Interview mit den Interviewten eine 

kommunikative Validierung zur Absicherung der vorgenommenen Interpretationen durchgeführt, 

um die Glaubwürdigkeit der Interviewergebnisse zu erhöhen.
434

 Die Interviewten wurden im An-

schluss an die Interviews gefragt, ob sie dazu bereit seien, schriftlich vorliegende Interview-

ergebnisse und -interpretationen auf ihre Korrektheit hin zu überprüfen. Alle Interviewten nahmen 

daran teil. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 20: Ablaufschema der kommunikativen Validierung.435 

 

In diesem auch als Member-Check bezeichneten Verfahren wurde den Interviewten die aus den 

Interviewergebnissen mittels Transkription und grober Inhaltsanalyse strukturierten Aussagen 

i. S. d. Struktur-Lege-Technik (SLT) vorgelegt. Sie sollten dann beurteilen, ob die Art und Weise der 

Interpretation und die Ergebnisse endgültig sind oder ob sie ihre Ausführungen anders ausdrücken 

oder sogar verwerfen wollen. Zudem musste in den beiden letztgenannten Fällen eine weitere 

Strukturierung vorgenommen werden. Daraus ließen sich Begründungen für die Bedeutung der 

Resultate ableiten. So zeigte sich auch, ob der Interviewer die Aussagen des Interviewten richtig 

aufgefasst hat. Schließlich waren aufgrund der unterschiedlichen Positionalität des Interviewers und  

                                                 
434

 vgl. für konkrete Vorschläge SCHEELE / GROEBEN 1988 
435

 eigener Entwurf 

Transkription und grobe Inhaltsanalyse der strukturierten Aussagen 

Interviewter entscheidet über 

Endgültigkeit Umformulierung Verwerfung 

weitere Strukturierung 

Ableitung der Begründung für die Bedeutung der Resultate 

Fehlinterpretationen Korrektheit 
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des interviewten Mitarbeiters Fehlinterpretationen der gewonnenen Interviewdaten seitens des 

Forschers nicht ausgeschlossen. Derartige Unzulänglichkeiten ließen sich durch das Verfahren der 

kommunikativen Validierung beheben.
436

 

 

Abschließend werden das entwickelte Forschungsdesign und die verwendeten Analyseverfahren in 

Tab. 24 noch einmal zusammenfassend dargestellt. 

 

qualitatives Forschungsdesign vergleichende Fallanalysen 

deduktive Vorgehensweise teils vorhandenes Vorwissen; Theorie: Embeddedness-Ansatz 

interpretatives Paradigma nicht völlig offenliegender Untersuchungsgegenstand 

Wissensträger (Datenquellen) 

Mitarbeiter, die in die internationalen Wirtschaftsaktivitäten des KMU ein-

gebunden sind und sich mit der Lösung dabei auftretender spezifischer Pro-

bleme unmittelbar befassen; Dokumente als ergänzende Datenquelle ebenfalls 

nicht ausgeschlossen 

Fallauswahl Convenience Sampling 

Fallgruppe 

alle in den MOEL wirtschaftlich aktiven KMU mit mindestens einer der Wirt-

schaftsaktivitäten Produktion, Tochtergesellschaft, Unternehmensbeteiligung, 

Joint Venture aus der Region Nordostniedersachsen: Identifizierung 21 ent-

sprechender KMU 

Fall 

ein in den MOEL wirtschaftlich aktives KMU mit mindestens einer der Wirt-

schaftsaktivitäten Produktion, Tochtergesellschaft, Unternehmensbeteiligung, 

Joint Venture aus der Region Nordostniedersachsen 

Fallgeschichte 
eine MOE-bezogene Wirtschaftsaktivität eines KMU aus der Region Nordost-

niedersachsen 

Datenerhebung 

offene, teilstandardisierte oder -strukturierte, qualitative, problemzentrierte 

Leitfadeninterviews; Interviewdurchführung: Zurückspiegelungen, 

Verständnisfragen, Konfrontationen und Ad-hoc-Fragen 

Datenaufbereitung 
Transkription in selektiven, zusammenfassenden, strukturierenden Inhalts-

protokollen; Bildung von Kategorien 

Datenauswertung 
qualitative Inhaltsanalyse: formale, inhaltliche Strukturierung, Zusammen-

fassung und Explikation (Kontextanalyse) 

kommunikative Validierung Member-Check mittels der Struktur-Lege-Technik (SLT) 

Tab. 24: Ausgewähltes Forschungsdesign und verwendete Analyseverfahren.437 
 

                                                 
436

 vgl. Abb. 20, FLICK 1987, S. 254, 1995a, S. 168, 2000, S. 102 ff. / 245 f., FRIEBERTSHÄUSER 1997, 

S. 382 ff., GLÜCKLER 2004, S. 135, HELFFERICH 2005, S. 25, HEROD 1999, KVALE 1995, S. 429 f., 

1996, S. 244 ff., LAMNEK 2002, S. 175, LECHLER 1994, MAYRING 2002, S. 147, MCDOWELL 1998, 

SPÖHRING 1989, S. 210, WITTKOWSKI 1994, S. 19 
437

 eigene Zusammenstellung 
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5 ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 
 

Der erste Teil der Datenauswertung befasst sich mit den seitens der Interviewten in den mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländern 

• als relevant gekennzeichneten internationalisierungsbezogenen Problemen, 

• den zu deren Lösung herangezogenen unternehmensexternen Akteuren sowie 

• den von diesen gemeinsam mit den KMU erarbeiteten Problemlösungsansätzen. 

 

Dabei orientiert sich die Diskussion an den Problemdimensionen Politik, Kultur, Unternehmens-

organisation und -struktur sowie Infrastruktur, um eine optimale Vergleichbarkeit mit dem 

theoretischen Vorwissen zu ermöglichen.
438

 Danach wird eine problem-, akteurs- und problem-

lösungskompetenzübergreifende Perspektive eingenommen, damit Zusammenhänge zwischen 

diesen herauskristallisiert werden können. Anschließend wird den aufgeworfenen Forschungs-

fragen
439

 unter Bezug auf die diskutierten Konzepte des Vertrauens, der Reputation und der räum-

lichen Einbettung nachgegangen.
440

 

Zudem geben die quantifizierenden Darstellungen in den folgenden Kapiteln Trends, die sich aus 

den untersuchten Fällen ableiten ließen, wieder. Darüber hinausgehende Verallgemeinerungen 

lassen sich nicht oder lediglich nach der Verifizierung durch ähnliche Studien auf andere Räume 

übertragen. 

 

5.1 In den mittelosteuropäischen Ländern relevante inter-

nationalisierungsspezifische Probleme, deren Lösungen sowie 

im Rahmen dessen herangezogene unternehmensexterne 

Akteure 
 

Ausgehend von den aus der Literatur erschlossenen, allgemein feststellbaren internationalisierungs-

bezogenen Problemen werden die in den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern relevanten 

Probleme nachfolgend einerseits detailliert in Textform und andererseits zusammenfassend in Form 

der bereits bekannten Tabellen
441

 wiedergegeben. In Letzteren sind die innerhalb der jeweiligen 

Problemdimensionen am häufigsten angesprochenen und am gravierendsten zum Tragen 

kommenden Probleme – sechs bis dreißig Nennungen entweder desselben, bei mehreren kleinen 

und mittleren Unternehmen auftretenden Problems oder unterschiedlicher, der jeweiligen Problem-

kategorie zugeordneten Probleme eines oder mehrerer KMU – fett formatiert, um sie auch optisch 

besonders herauszustellen. Die übrigen Probleme treten nur selten auf. Dann sind lediglich eine bis 

drei Nennungen zu verzeichnen. 

                                                 
438

 vgl. auch Kap. 2, 3 
439

 vgl. auch Kap. 3.1 
440

 vgl. auch Kap. 3.3.1 ff. 
441

 vgl. auch Kap. 3.4.1 ff. 
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Überdies werden die bei der Problemlösung ggf. herangezogenen unternehmensexternen Akteure 

ebenso wie die gemeinsam mit ihnen erarbeiteten Problemlösungen – sofern in den Interviews 

expliziert – konkret benannt. Hinsichtlich der Problemlösungen erweist sich eine Differenzierung 

nach selbst gelösten, mit der Hilfe unternehmensexterner Akteure gelösten und ungelösten Pro-

blemen als sinnvoll. Ferner werden feinere Unterscheidungen angestellt, wenn nicht nur eine dieser 

Kategorien zutrifft. Wenn mehrere dieser Kategorien nur teilweise zutreffen, wurde dies ebenfalls 

kenntlich gemacht. Somit werden die Untersuchungsfragen 1, 7 und 8 in den nachfolgenden Aus-

führungen zunächst losgelöst von dem Konzept der räumlichen Einbettung diskutiert, das später 

noch gesondert beleuchtet wird. Dennoch wurden die ausschließlich oder teilweise gemeinsam mit 

mittelosteuropäischen unternehmensexternen Akteuren erarbeiteten Problemlösungen fett oder 

kursiv formatiert. 

 

Nicht zuletzt wird grundsätzlich lediglich von deutschen Mutterunternehmen und ausländischen 

Tochtergesellschaften gesprochen, um den Text leichter lesbar zu machen. Selbstverständlich sind 

damit auch alle anderen komplexen grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten – Joint Venture, 

Produktion und Unternehmensbeteiligung – gemeint, die schließlich ebenso wie Tochtergesell-

schaften Auswahlkriterien für diejenigen Unternehmen waren, die in die Stichprobe aufgenommen 

wurden. Die Wahl fiel auf Tochtergesellschaften, da sie am häufigsten unter den komplexen inter-

nationalen wirtschaftlichen Aktivitäten der kleinen und mittleren Unternehmen vorkommt, in denen 

Interviews durchgeführt wurden. 

 

5.1.1 Politik 
 

5.1.1.1 Rechtliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen 

 

Grundsätzlich sind im Bereich der rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in einem 

ausgeglichenen Verhältnis positive und negative Äußerungen der Interviewten festzustellen. Die 

Osterweiterung der Europäischen Union erleichtert den Ausbau von Geschäftstätigkeiten und die 

Exporte der untersuchten Unternehmen erheblich, z. B. durch den Wegfall von Zollkontrollen und 

die daraus folgende Erleichterung des Warenverkehrs. Ferner lohnen sich für zwei KMU Exporte in 

die mittelosteuropäischen Länder erst seit der im Zuge der EU-Osterweiterung veränderten recht-

lichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Seitdem ist ein günstiges Nutzen-Aufwand-Ver-

hältnis im Handel von Gütern gegeben, mit denen man je Einheit lediglich geringe Preise erzielt 

und die man in kleinen Mengen absetzt. Im Rahmen dessen beraten und unterstützen die Außen-

wirtschaftsabteilungen von Kreditinstituten kleine und mittlere Unternehmen bei der Bearbeitung 

der dokumentären Abwicklung von Geschäften im Außenhandel. Diese neutralen Meinungen sind 

zu Beginn der Erschließung der mittelosteuropäischen Märkte entscheidend, bevor auf Beratungs-

angebote von Handelsunternehmen zurückgegriffen wird. Schließlich steht für diese zunächst 

eigennütziges Handeln und danach erst deren Geschäftspartner im Vordergrund. 
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Ferner herrscht in den meisten MOEL eine unproblematische politische Situation, wenn auch bei 

jeder wirtschaftlichen Aktivität zunächst ein meist mehrjähriger Anpassungsprozess an das je-

weilige spezifische politische und damit zusammenhängende wirtschaftliche System durchlaufen 

werden muss.
444

 

 

Weiterhin sind Defizite in den noch teils widersprüchlichen rechtlichen Rahmenbedingungen ins-

besondere im Arbeits-, aber teilweise auch im Steuerrecht sowie in der Währungspolitik zu ver-

zeichnen. Deswegen halten zwei KMU bei arbeitsrechtlich bedingten Personalproblemen grund-

sätzlich Rücksprache mit vor Ort sitzenden Rechtsanwaltskanzleien oder anderen Fachleuten. 

Schließlich ist den in das Internationalisierungsgeschehen involvierten Mitarbeitern des deutschen 

Mutterunternehmens die Arbeitsgesetzgebung in den jeweiligen mittelosteuropäischen Staaten un-

bekannt. 

 

Ferner werden Wirtschaftsprüfungsgesellschaften mit gesetzlich vorgeschriebenen Pflichtprüfungen 

der mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften beauftragt. Wirtschaftsprüfungs- und Steuer-

beratungsgesellschaften werden auch zur Beratung auf Grund von Unterschieden in den jeweiligen 

nationalen Steuergesetzgebungen und verschiedenen Rechnungslegungsvorschriften in den 

einzelnen Ländern herangezogen. Zudem sind diese mit den unterschiedlichen landesspezifischen 

Abläufen von Verfahren vertraut, z. B. hinsichtlich der Erfordernisse für die Beantragung von 

Investitionszulagen oder der Einberufung der Gesellschafterversammlung bei bestimmten An-

gelegenheiten. Gut die Hälfte der Interviewten berichten von dem Aufbau unternehmensinterner 

Buchhaltungsabteilungen in den mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften. Die vorbereitenden 

Abschlussbuchungen werden zentral in den deutschen Mutterunternehmen vorgenommen, während 

die Abschlüsse und Bilanzen in einem Fall unternehmensintern und in vier Fällen von in Deutsch-

land ansässigen Wirtschaftsprüfungsgesellschaften aufgestellt werden. Ebenso ziehen fünf deutsche 

Mutterunternehmen in Deutschland ansässige Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesell-

schaften in klar definierten steuerlichen Fragestellungen hinzu. Darunter fällt bspw. die 

Dokumentation von Verrechnungspreisen für zwischen dem deutschen Mutterunternehmen und 

deren mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften gehandelte Waren. 

 

Rechtliche Regularien schreiben die Notwendigkeit der Zulassung von Buchhaltern durch das 

Finanzamt und eine für die Auftragnehmer ungünstige Abwicklung der Bezahlung öffentlicher 

Aufträge vor sowie erschweren teilweise durch Fördermittel finanzierte Exporte. Außerdem lassen 

sich Defizite im Auslandsrecht, z. B. die Verhinderung von Exporten durch eine fehlende 

Harmonisierung von Sicherheitsvorschriften und mangelnde Zugriffsmöglichkeiten auf nicht 

zahlende Kunden identifizieren. Im Falle derartiger außenwirtschaftlicher Zahlungsprobleme 

werden Rechtsbeistände eingeschaltet. Allerdings bescheinigt die Hälfte der Interviewten ihren 

Kunden aus Mittelosteuropa eine gute Zahlungsmoral, die diejenige westeuropäischer Kunden 

übertrifft. 

                                                 
444

 vgl. auch Kap. 3.3.4 
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Überdies ändern sich fortlaufend gesetzliche Vorschriften, die drei Unternehmen in ihrer neuen 

Form und Bedienung nicht explizit bekannt sind. Deswegen sind diese deutschen Unternehmen auf 

die fachliche Sachkompetenz der herangezogenen, in Mittelosteuropa angesiedelten Rechtsanwalts-

kanzleien angewiesen. Daher werden deren Beratungsleistungen mit entsprechenden fachlichen 

Schwerpunkten prinzipiell in speziellen Fällen, wie bei Grundstückskäufen, Problemen mit Ver-

mietern oder schwer nachweisbaren Betrugsverfahren, zur rechtlichen Absicherung in Anspruch 

genommen. 

 

Ein Interviewter bemängelt im Falle Lettlands, dass keine Rechtssicherheit gewährleistet ist. Dies 

äußert sich bspw. in schlecht abgesicherten Investitionen. Deswegen ist bei der Gründung von 

Tochtergesellschaften in Mittelosteuropa bedeutend, deutsche Rechtsanwaltskanzleien mit der 

Identifizierung zwischen den Ländern zu beachtender Aspekte sowie Notare und Rechtsanwalts-

kanzleien in Mittelosteuropa mit der Antragstellung zu betrauen. Auf diese Weise können formale 

Fehler beim Ausfüllen der Formulare ausgeschlossen und somit rechtliche Folgen vermieden 

werden. Zwei Unternehmen machten im Zusammenhang mit der Erstellung von Kauf- und 

Gründungsverträgen für polnische Tochtergesellschaften mit Notaren aus den MOEL schlechte Er-

fahrungen. In einem Fall wurden Kauf- und Gründungsverträge entgegen den klaren Anweisungen 

des deutschen Mutterunternehmens erstellt, in einem anderen zog sich die Vertragserstellung wegen 

Unstimmigkeiten lange hin. Zwei lettische Dolmetscherinnen verweigerten einem weiteren Be-

fragten an kritischen Punkten in Vertragsverhandlungen aufgrund des an anderer Stelle noch zu 

diskutierenden Problems des passiven Widerstandes
445

 weitere Übersetzungen unter dem Vorwand, 

sie verstünden nichts mehr.
446

 

 

5.1.1.2 Öffentliche Verwaltung 

 

Im Bereich der öffentlichen Verwaltung in den mittelosteuropäischen Ländern liegen ebenso ver-

schiedene Erfahrungen vor. Vier Interviewte stellen einen zunehmenden Bürokratieabbau – ins-

besondere seit der EU-Osterweiterung – fest. Zwei Befragte beobachten hingegen eine Steigerung 

des bürokratischen Aufwandes im Zusammenhang einer damit einhergehenden und negativ wahr-

genommenen Harmonisierung der Gesetzgebung innerhalb der Europäischen Union, während acht 

Interviewte diesen Aufwand als anhaltend hoch betrachten. Im Rahmen dessen lassen sich einige 

Problemschwerpunkte identifizieren. Dazu zählen der schwierige und zeitaufwendige Umgang mit 

Behörden sowie die Abneigung gegen ausländische Unternehmen. Letztere äußert sich in der 

Diskriminierung ausländischer Unternehmen seitens mittelosteuropäischer Behörden insbesondere 

durch die Verzögerung oder Verschleppung von Verfahren und durch häufige Unternehmens-

kontrollen, in denen ausländische Unternehmen gegenüber inländischen Mitbewerbern oftmals be-

nachteiligt werden. Zudem ist die Einhaltung vertraglicher Vereinbarungen und deren Durchsetzung 

oftmals problematisch. 

                                                 
445

 vgl. auch Kap. 5.1.2.2 
446

 vgl. Tab. 25 
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Als bedeutende bürokratische Hürde in den MOEL nannten ein Drittel der Befragten aufwendige 

Buchhaltungs- sowie restriktive Rechnungslegungsvorschriften, etwa monatliche Berichtspflichten 

gegenüber dem und sehr häufige Betriebsprüfungen durch das Finanzamt. Letzteres zieht oftmals 

zeitliche Verzögerungen von Steuerrückerstattungen, bspw. der Umsatzsteuer, nach sich. Diese 

dauert bei Sachgütern ca. drei Monate und bei Dienstleistungen sogar bis zu drei Jahre. Aus-

ländische Unternehmen müssen auf Steuerrückerstattungen teilweise doppelt so lange warten wie 

ihre inländischen Mitbewerber. So werden für das operative Geschäft benötigte Gelder monatelang 

durch Finanzämter blockiert und somit die Liquidität dieser Unternehmen gefährdet. Andererseits 

ist im Falle eines durch die Unternehmen verursachten Verzugs der Steuerzahlung häufig eine 

Strafgebühr in Höhe von bis zu 100 % der Steuerschuld fällig. 

 

Anstatt der theoretisch erschlossenen problemlösenden Akteure (öffentliche Akteure, AHKn und 

Unternehmensberatungsgesellschaften)
449

 kommen Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungs-

gesellschaften, IHKn sowie Übersetzungsdienstleister und Dolmetscher als problemlösende Akteure 

zum Zuge. Diese unterstützen die KMU einerseits in Entscheidungssituationen und andererseits 

durch deren Begleitung auf Behördengängen in den mittelosteuropäischen Ländern. 

 

Weiterhin zeigt sich die Abneigung von Behörden gegenüber ausländischen Unternehmen in dem 

nichttarifären Handelshemmnis deren Benachteiligung bei der Erhebung von Zusatzsteuern und der 

Zollabwicklung. Derartige Diskriminierungen ausländischer gegenüber inländischen Unternehmen 

setzen sich in den hohen Anforderungen im Umwelt- und Arbeitsschutz an ausländische kleine und 

mittlere Unternehmen und daraus resultierenden Problemen aufgrund häufiger Kontrollen durch 

Behörden fort. Dabei werden ihnen Verschmutzungen unterstellt, unpünktliche Lohnzahlungen 

vorgeworfen sowie die Form der Maschinenaufstellung und die Einrichtung sanitärer Anlagen für 

die Beschäftigten bemängelt. 

Behörden erschweren den Erwerb von Grundstücken und verzögern oder verschleppen Verfahren, 

z. B. im Falle von Bau- und Betriebsgenehmigungen. Die Verschleppung von Verfahren wird da-

durch erreicht, dass Behördenvertreter Sachthemen angeblich nicht verstehen oder Erklärungen 

wissentlich völlig falsch interpretieren, um Spielräume zu erzeugen. Ferner werden klare Aussagen 

und ein gewisses Zuständigkeitsgefühl von Behördenvertretern vermisst. Zudem fehlen häufig 

Belege und verschwinden Unterlagen. Überdies werden ausländische Investoren bei der Be-

antragung von Subventionen durch angeblich nicht eingereichte Formulare oder fehlende Angaben 

behindert und benachteiligt. Ebenso ist dabei oftmals die Definition der Unternehmensgröße pro-

blematisch, sofern die Höhe der gewährten Subventionen davon abhängig ist. 

 

Die Folge zahlreicher genannter Probleme im Umgang mit Behörden sind insgesamt hohe zeitliche 

und monetäre Verluste. Dies kann auch aus der Nichtzahlung von Bestechungsgeldern resultieren. 

Diese müssen ausländische Investoren in einigen Ländern an die überwiegend gering entlohnten 

Beamten zahlen, um eine (schnelle) Bearbeitung ihrer Anliegen zu erreichen. Teils erleiden sie auch  

                                                 
449

 vgl. auch Tab. 12 



ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG  

   

165

 

Wettbewerbsnachteile durch vermutliche Schwarzgeldzahlungen von Mitbewerbern. In einigen 

MOEL führt eine schlechte Gerichtsbarkeit zu einer schwierigen juristischen Durchsetzungs- und 

rechtlichen Umsetzungsfähigkeit, bspw. im Vertrags- und Gründungsrecht.
450

 

 

Sechs Interviewte sehen gar keine oder nur geringe bürokratische Hürden, die das Auslands-

engagement erschweren, bspw. im Rahmen der Unternehmensgründung. Sie berichten von seit der 

EU-Osterweiterung ausbleibender Korruption bei der Zollabwicklung oder sind überhaupt noch 

nicht mit korrupten Handlungen in Berührung gekommen. Vielmehr machten zwei Befragte die 

Erfahrung, dass die Bearbeitungszeit der Anträge bzgl. Unternehmensgründungen von der wähl-

baren Höhe der offiziell erhobenen und auch quittierten Gebühr abhängt und bei anderen, gebühren-

freien Angelegenheiten grundsätzlich kürzer als in Deutschland ist. Behörden in den mittelost-

europäischen Ländern sind zwar strenger, da alles sehr genau genommen wird, arbeiten aber 

schneller als diejenigen in Deutschland. Dies gilt auch für die Rückerstattung gezahlter Steuern. 

Knapp ein Drittel der Unternehmer wiederum sah sich bisher gar keiner Behördenwillkür aus-

gesetzt.
451

 

 

Dennoch ist in den mittelosteuropäischen Staaten der Aufbau persönlicher Kontakte vor Ort äußerst 

wichtig. Ohne die Schaffung eines darauf beruhenden Beziehungsgeflechts oder Netzwerks lässt 

sich nur sehr schwer agieren. Anders als in Deutschland können daher viele Probleme nur durch 

persönliche Kontakte, wie zu örtlichen Entscheidungsträgern, gelöst werden. 

 

5.1.2 Kultur 
 

5.1.2.1 Koordination und Kommunikation 

 

Einen bedeutenden Problembereich in der Problemdimension Kultur stellen Informations- und 

Kommunikationsschwierigkeiten dar. Grundsätzlich bestehen aber kaum Sprachprobleme im engen 

Sinne: Kunden aus und Beschäftigte – aus der Unternehmensführung – von Tochtergesellschaften 

und Repräsentanzen in den MOEL sprechen aus historischen Gründen überwiegend Russisch, 

Deutsch oder im Falle von Bulgarien Türkisch, wenn sie älteren Generationen angehören. 

Währenddessen beherrschen junge Menschen eher die englische Sprache. Somit wird die (unter-

nehmensinterne) Kommunikation i. d. R. gewährleistet. 

Insbesondere Mitarbeiter aus Ballungsräumen und weniger aus dem ländlich geprägten Raum 

weisen derartige Sprachkenntnisse auf. Deswegen sind Letztere nicht immer besonders ausgeprägt. 

Ferner wird das Sprechen und Verstehen der russischen Sprache von Mittelosteuropäern i. d. R. ver-

weigert. Letzteres führt zu Kommunikationsschwierigkeiten, wenn Angehörige älterer Generationen  

                                                 
450

 vgl. auch Kap. 5.1.1.1 
451

 vgl. Tab. 26 



 

 

 

P
ro

b
le

m
e 

/ E
n

g
p

äs
se

 
P

ro
b

le
m

st
at

u
s 

u
n

d
 p

ro
b

le
m

lö
se

n
d

e 
A

kt
eu

re
 

P
ro

b
le

m
lö

su
n

g
en

 
m

a
n

g
e
ln

d
e
 
K

o
m

m
u

n
ik

a
ti

o
n
 
u
n
d

 
K

o
o

rd
in

a
ti

o
n
 
b

e
i 

g
re

n
z
ü

b
e
rs

c
h
re

it
e
n
d

e
n
 

G
e
s
c
h
ä
ft

e
n
: 

�
 K

o
m

m
u

n
ik

a
ti

o
n

s-
 u

n
d

 I
n

fo
r
m

a
ti

o
n

sp
r
o

b
le

m
e
, 

 �
 S

p
r
a

c
h

- 
u

n
d

 
V

e
r
st

ä
n

d
n

is
sc

h
w

ie
r
ig

k
e
it

e
n

 
a

u
fg

r
u

n
d

 
sp

r
a

c
h

li
c
h

e
r
 

D
if

fe
r
e
n

z
e
n

 o
d

e
r
 d

e
s 

F
e
h

le
n

s 
e
in

e
r
 g

e
m

e
in

sa
m

e
n

 ‚
S

p
r
a

c
h

e
’,

 

  �
 A

n
d

e
r
sa

r
ti

g
k

e
it

 
d

e
r
 

K
u

lt
u

r
e
n

 
u

n
d

 
k

u
lt

u
r
sp

e
z
if

is
c
h

e
 

V
e
r
h

a
lt

e
n

s-

w
e
is

e
n

 
u

n
d

 
D

e
n

k
m

u
st

e
r
, 

d
ie

 
d

a
s 

m
e
n

sc
h

li
c
h

e
 

V
e
r
h

a
lt

e
n

 
u

n
d

 

H
a

n
d

e
ln

 s
te

u
e
r
n

 (
z
. 

B
. 

u
n

te
r
sc

h
ie

d
li

c
h

e
 P

r
io

r
it

ä
te

n
, 

In
d

iv
id

u
a

l-
 u

n
d

 

G
r
u

p
p

e
n

v
e
r
h

a
lt

e
n

),
 a

ls
 Q

u
e
ll

e
 z

a
h

lr
e
ic

h
e
r
 M

is
sv

e
r
st

ä
n

d
n

is
se

; 
F

o
lg

e
: 

M
is

st
r
a

u
e
n

, 

�
 v

e
r
sc

h
ie

d
e
n

e
 

G
e
sc

h
ä

ft
sp

r
a

k
ti

k
e
n

 
(z

. 
B

. 
u

n
te

r
sc

h
ie

d
li

c
h

e
s 

M
it

-

e
in

a
n

d
e
r
u

m
g

e
h

e
n

, 
u

n
te

r
sc

h
ie

d
li

c
h

e
r
 

F
ü

h
r
u

n
g

s-
, 

K
o

m
m

u
n

ik
a

ti
o

n
s-

 

u
n

d
 V

e
r
h

a
n

d
lu

n
g

ss
ti

l)
 

  te
il

s
 s

e
lb

s
t 

g
e
lö

s
t,

 t
e
il

s
 m

it
 D

o
lm

e
ts

c
h
e
rn

 u
n
d

 Ü
b

e
rs

e
tz

u
n

g
s
-

d
ie

n
s
tl

e
is

te
rn

 g
e
lö

s
t,

 t
e
il

s
 u

n
g

e
lö

s
t;

 

ü
b

e
rw

ie
g
e
n
d

 s
e
lb

s
t 

u
n
d

 t
e
il

s
 n

u
r 

z
. 

T
. 

m
it

 D
o

lm
e
ts

c
h
e
rn

 u
n
d

 

Ü
b

e
rs

e
tz

u
n
g

s
d

ie
n

s
tl

e
is

te
rn

 s
o

w
ie

 S
p

ra
c
h
s
c
h
u

le
n
 g

e
lö

s
t;

 

  ü
b

e
rw

ie
g
e
n
d

 
u
n

g
e
lö

s
t,

 
te

il
s
 

s
e
lb

s
t 

g
e
lö

s
t,

 
te

il
s
 

d
u
rc

h
 

e
in

e
 

K
u
lt

u
re

in
ri

c
h
tu

n
g
 g

e
lö

s
t;

 

   s
e
lb

s
t 

g
e
lö

s
t 

    H
e
r
a

n
z
ie

h
u

n
g

 
v

o
n

 
D

o
lm

e
t-

sc
h

e
r
n

 b
e
i 

B
e
su

c
h

e
n

 v
o

n
 T

o
c
h

-

te
r
g

e
se

ll
sc

h
a

ft
e
n

 i
n

 d
e
n

 M
O

E
L

; 

B
e
su

c
h

 v
o

n
 S

p
r
a

c
h

k
u

r
se

n
; 

E
r
lä

u
te

r
u

n
g

 
d

e
s 

h
is

to
r
is

c
h

e
n

 

H
in

te
r
g

r
u

n
d

s 
z
u

r
 

E
r
k

lä
r
u

n
g

 

d
e
r
 

la
n

d
e
ss

p
e
z
if

is
c
h

e
n

 

M
e
n

ta
li

tä
t 

d
u

r
c
h

 
e
in

e
 

S
c
h

a
u

-

sp
ie

le
r
in

 

T
ab

. 2
7:

 
In

 d
en

 M
O

E
L

 r
el

ev
an

te
 P

ro
b

le
m

e 
u

n
d

 E
n

g
p

äs
se

,  
P

ro
b

le
m

st
at

u
s,

  p
ro

b
le

m
lö

se
n

d
e 

A
kt

eu
re

 u
n

d
  P

ro
b

le
m

lö
su

n
g

en
 im

 B
er

ei
ch

  
d

er
 K

o
o

rd
in

at
io

n
 u

n
d

 K
o

m
m

u
n

ik
at

io
n

 d
er

 P
ro

b
le

m
d

im
en

si
o

n
 K

u
lt

u
r.

45
2  

  

P
ro

b
le

m
e 

/ E
n

g
p

äs
se

 
P

ro
b

le
m

st
at

u
s 

u
n

d
 p

ro
b

le
m

lö
se

n
d

e 
A

kt
eu

re
 

P
ro

b
le

m
lö

su
n

g
en

 
u
n
te

rs
c
h
ie

d
li

c
h
e
 

k
u

lt
u
re

ll
e
 

U
m

-

fe
ld

b
e
d

in
g

u
n
g
e
n
 u

n
d

 P
rä

g
u

n
g

e
n
 

e
b

e
n
s
o

 
o

ft
 

s
e
lb

s
t 

g
e
lö

s
t 

w
ie

 
u
n

g
e
lö

s
t,

 
te

il
s
 

m
it

 
e
in

e
r 

K
u
lt

u
r-

e
in

ri
c
h

tu
n

g
 g

e
lö

s
t 

E
r
lä

u
te

r
u

n
g

 d
e
s 

h
is

to
r
is

c
h

e
n

 H
in

te
r
g

r
u

n
d

s 
z
u

r
 E

r
k

lä
r
u

n
g

 d
e
r
 

la
n

d
e
ss

p
e
z
if

is
c
h

e
n

 M
e
n

ta
li

tä
t 

d
u

r
c
h

 e
in

e
 S

c
h

a
u

sp
ie

le
r
in

 

D
o

m
in

a
n
z
 
d

e
r 

je
w

e
il

ig
e
n
 
U

n
te

r-

n
e
h

m
e
n
s
k

u
lt

u
r 

a
u

fg
ru

n
d

 k
u
lt

u
re

ll
 

g
e
p

rä
g
te

r 
U

m
fe

ld
b

e
d

in
g

u
n

g
e
n

: 

�
 u

n
te

rs
c
h
ie

d
li

c
h
e
 A

rb
e
it

s
p

o
li

ti
k
 

te
il

s
 m

it
 e

in
e
r 

U
n
te

rn
e
h

m
e
n
s
b

e
ra

tu
n

g
s
g
e
s
e
ll

s
c
h
a
ft

 u
n
d

 e
in

e
r 

K
u
lt

u
r-

e
in

ri
c
h

tu
n

g
 g

e
lö

s
t,

 t
e
il

s
 s

e
lb

s
t 

g
e
lö

s
t,

 t
e
il

s
 u

n
g
e
lö

s
t;

 

 u
n

g
e
lö

s
t 

E
r
lä

u
te

r
u

n
g

 d
e
s 

h
is

to
r
is

c
h

e
n

 H
in

te
r
g

r
u

n
d

s 
z
u

r
 E

r
k

lä
r
u

n
g

 d
e
r
 

la
n

d
e
ss

p
e
z
if

is
c
h

e
n

 M
e
n

ta
li

tä
t 

d
u

r
c
h

 e
in

e
 S

c
h

a
u

sp
ie

le
r
in

 

B
e
tr

ie
b

s
fü

h
ru

n
g
s
fr

a
g
e
n
 

s
e
lb

s
t 

g
e
lö

s
t 

 

T
ab

. 2
8:

 
In

 d
en

 M
O

E
L

 r
el

ev
an

te
 P

ro
b

le
m

e 
u

n
d

 E
n

g
p

äs
se

,  
P

ro
b

le
m

st
at

u
s,

  p
ro

b
le

m
lö

se
n

d
e 

A
kt

eu
re

 u
n

d
  P

ro
b

le
m

lö
su

n
g

en
 im

 B
er

ei
ch

  
d

es
 M

an
ag

em
en

ts
 in

 d
er

 P
ro

b
le

m
d

im
en

si
o

n
 K

u
lt

u
r.

45
3  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

4
5
2
 

e
ig

e
n
e
 E

rh
e
b
u
n
g
e
n
 

4
5
3
 

e
b
d
. 

166                                                                             ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG6 



ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 167 

   

 

Russisch als einzige Fremdsprache erlernten. So treten Sprachprobleme bspw. zwischen in mittel-

osteuropäischen Tochtergesellschaften neu eingestellten ein heimischen Arbeitskräften mit mangel-

haften oder ohne Fremdsprachenkenntnisse(n) und von deutschen Mutterunternehmen entsendeten 

Mitarbeitern auf, die jene ausbilden.
454

 

Verständigungsprobleme werden dadurch behoben, dass Beschäftigte aus den mittelosteuropäischen 

Ländern einige Zeit in deutschen Mutterunternehmen verbringen und währenddessen Deutsch-

Sprachkurse besuchen. In einem Fall führt eine deutschsprachige Mitarbeiterin einer mittelost-

europäischen Tochtergesellschaft unternehmensinterne Sprachkurse durch. Darüber hinaus be-

schäftigen zwei deutsche Unternehmen Muttersprachler aus den MOEL. Nur diese können sprach-

spezifische Zwischentöne heraushören und adäquat darauf reagieren. Dolmetscher haben nach An-

sicht eines Interviewten den Nachteil, dass sie mit ihren Übersetzungen keine emotionalen Aspekte 

der Sprache transportieren können. Deshalb kommt es im Falle des Einsatzes der deutschen oder 

englischen Sprache oft zu Missverständnissen mit Beschäftigten, Kunden, Importeuren und 

Lieferanten in den mittelosteuropäischen Ländern. Allerdings erlernten ein Entscheidungsträger in 

deutschen Mutterunternehmen und ein ausländischer Geschäftsführer einer mittelosteuropäischen 

Tochtergesellschaft unter Inkaufnahme eines nicht unerheblichen Zeitaufwandes die jeweilige 

Landessprache. 

 

Zudem sind ethnische Mischungen in Belegschaften mittelosteuropäischer Tochtergesellschaften 

zweier deutscher Mutterunternehmen einerseits aus dem Dienstleistungsbereich mit direktem 

Kundenkontakt und andererseits aus dem Produzierenden Gewerbe aufgrund von Sprachunter-

schieden nicht möglich. Weiterhin wurden in einem Fall Sprachunterschiede ausgenutzt, z. B. bei 

Verhandlungen mit mittelosteuropäischen Geschäftsleuten, indem sie bei der Kommunikation 

untereinander plötzlich in ihre Muttersprache wechseln, die der deutsche Verhandlungspartner nicht 

versteht und spricht. 

 

Überdies lehnen einige mittelosteuropäische Kunden Produkte ab, denen keine Bedienungs-

anleitung in ihrer Muttersprache beiliegt, so dass das Produkt i. d. R. zurückgenommen wird. Um 

dies zu vermeiden, beauftragt ein Unternehmen einen aus dem süddeutschen Raum stammenden 

Fachübersetzungsdienstleister mit der Übertragung produktbezogener Informationen in mittelost-

europäische Sprachen. Zudem zieht dieses KMU einen weiteren, ebenfalls in Deutschland sitzenden 

Übersetzungsdienstleister für nicht-fachliche Übersetzungen heran. Dabei bieten breit aufgestellte 

Übersetzungsdienstleister dem auftraggebenden deutschen Unternehmen den Vorteil, dass für alle 

Fachübersetzungen nur ein Ansprechpartner existiert. Prinzipiell sind bei Übersetzern jedoch 

Qualitätsunterschiede problematisch, z. B. von Mutter- gegenüber Fremdsprachlern. 

 

Drei Interviewte berichten von dem Diebstahl produzierter oder gehandelter Waren und ähnlicher 

krimineller Vergehen durch Beschäftigte. Somit ist in einigen mittelosteuropäischen Ländern auch 

Lügerei und demzufolge eine mangelnde Geradlinigkeit zu beobachten. Dies betrifft auch die Ein- 
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haltung vertraglich festgehaltener und zeitlicher Zusagen. Somit ist die Verbindlichkeit von Unter-

schriften nicht immer gegeben. Im Gegensatz dazu sind nach der Aussage eines Interviewten 

mündliche Vereinbarungen sehr zuverlässig und verbindlich. Diese Erfahrungen teilen allerdings 

nicht viele der Befragten. Demnach werden Versprechen häufig nicht eingehalten. Dies führt zu 

Unsicherheiten und fehendem Vertrauen. Diesen Problemen wird z. T. durch die Entsendung 

deutscher Mitarbeiter begegnet. Einem Unternehmer zufolge werden die Beschäftigten in den 

MOEL hingegen durch ein hohes Verantwortungsbewusstsein und die Bereitschaft zur Nachtarbeit 

gekennzeichnet. 

 

Gemäß eines Befragten nutzen die Letten ihre Multikulturalität nicht positiv, indem sie z. B. kein 

Kapital aus internationalem Handel schlagen. Sowohl die bereits thematisierte Abneigung von 

Behörden gegen ausländische Unternehmen als auch die Unmöglichkeit ethnischer Mischungen in 

der Beleg-, aber auch der Kundschaft weisen auf eine teilweise festzustellende Ausländer-

feindlichkeit hin. Diese richtet sich z. T. auch nur gegen bestimmte Nationalitäten und äußert sich in 

der passiven Bekämpfung von und dem passiven Widerstand gegenüber Ausländern. In einem Fall 

äußerte sich dies in der Gründungsphase einer Tochtergesellschaft, in der Sachthemen angeblich 

nicht verstanden wurden.
455

 Weiterhin kommt der passive Widerstand dadurch zum Ausdruck, dass 

die Beschäftigten einer lettischen Tochtergesellschaft aus historischen Gründen Interaktionen mit 

Unternehmen aus Russland ablehnen. Dies behindert das operative Geschäft. Somit sind für den 

ausländischen Investor Mitglieder der Geschäftsführung der lettischen Tochtergesellschaft ent-

scheidend, die den passiven Widerstand nicht mittragen. Allerdings werden diese dann von den 

anderen Beschäftigten ebenfalls bekämpft, so dass jene sich letztendlich durchsetzen müssen. Zwei 

Unternehmer berichten hingegen von einer äußerst positiven Einstellung gegenüber deutschen 

Investoren. Diesen divergierenden Erfahrungen ist die historische Begründung gemeinsam. Dies 

bedeutet, dass gewisse Nationalitäten wegen ihrer Aktivitäten in Mittelosteuropa in der Vergangen-

heit als wohlwollend wahrgenommen werden und andere nicht. Im ersten Falle begegneten einem 

Interviewten in Lettland sehr nette, sympathische und gastfreundliche, überwiegend vorurteilsfreie 

sowie unkomplizierte Einheimische. 

 

Ferner sind unterschiedliche Geschäftspraktiken äußerst problembehaftet. So müssen in den MOEL 

andere Verkaufspraktiken als in Deutschland umgesetzt werden, da im Handel andere Facetten eine 

Rolle spielen. Ein Interviewter vermeidet das Aufkommen von Problemen aufgrund spezifischer 

Geschäftspraktiken in den mittelosteuropäischen Ländern, indem er seinen dortigen Repräsentanten 

die Auseinandersetzung mit derartigen Aspekten überlässt. Ansonsten bleibt den Interviewten bei 

der Erschließung mittelosteuropäischer Märkte nichts anderes übrig, als sich selbst mit den unter-

schiedlichen Geschäftspraktiken auseinanderzusetzen. Im Rahmen dessen müssen Menschen anders 

als in Deutschland behandelt sowie anders auf sie eingegangen werden. Also muss eine Anpassung 

an und eine Einstellung auf die jeweiligen kulturellen Gegebenheiten erfolgen, wenn man etwas 

verkaufen möchte. 
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Bei Verhandlungen ist ein gleicher Status der Geschäftsleute optimal. Verhandlungen von 

Geschäftsführern untereinander auf Geschäftsführerebene sollten solchen zwischen Geschäfts-

führern und angestellten Managern vorgezogen werden. Dies stärkt einerseits die Verhandlungs-

basis und ist andererseits für den Verhandlungspartner mit weniger Mühen verbunden, da Ent-

scheidungen unmittelbar getroffen werden können. Dadurch kann ebenso wie durch die Etablierung 

von Tochtergesellschaften in den jeweiligen MOEL Vertrauen zu Kunden aufgebaut werden. Dabei 

wird die Errichtung eines Unternehmens mit verlässlicher Perspektive, aber nicht ein kurzfristiges 

Engagement um des ‚schnellen Geldes’ wegen akzeptiert. Dasselbe gilt für Kooperationen mit 

mittelosteuropäischen Partnern. Dies vereinfacht letztendlich den Marktzugang und erleichtert 

dementsprechend den Aufbau von Vertriebsstrukturen sowie den Verkauf. Somit sind mittelost-

europäische gegenüber solchen deutschen Geschäftsleuten offen, die die jeweils richtigen 

Umgangsformen kennen und anwenden. Esten sind wegen der Sprachverwandtschaft finnisch ge-

prägt, zurückhaltend, abwartend und prüfend, so dass es ein wenig dauert, bis man mit ihnen ins 

Geschäft kommt. Litauer sind in der Anfangsphase von Geschäftsbeziehungen unverbindlich. Des-

wegen bekommt man nur schwer eine klare Aussage. Im Laufe der Zeit lassen sich aber fruchtbare 

Geschäftsbeziehungen entwickeln. Letten haben eine hanseatisch-kaufmännische Auffassung. In 

Lettland ist bspw. ohne die Einwilligung der jeweiligen Oligarchen gar nichts zu bewegen. 

Dennoch sind die Geschäftsbeziehungen warmherzig und werden von Persönlichem anstatt von 

Anonymität geprägt. Allerdings ist in der Geschäftswelt lettischer Städte eine zunehmende 

Anonymisierung zu beobachten. Bisher kannte man sich, jedoch greifen seit einiger Zeit zu-

nehmend Ausländer in das Wirtschaftsgeschehen ein. Dennoch ist der Netzwerkgedanke in allen 

baltischen Staaten weiterhin stark ausgeprägt. 

 

Ein anderer Interviewter bewertet die unterschiedlichen Vorgehensweisen in einzelnen Ländern 

wegen mentaler Unterschiede positiv, da sie zielführend sind. Die Geschäftsführer in den mittelost-

europäischen Ländern können die gewählten Abläufe zumindest begründen. Dennoch sind einige 

Entscheidungen nicht nachvollziehbar. Allerdings sind teilweise Prozesse ein Problem, in die so-

wohl deutsche Mutterunternehmen als auch deren mittelosteuropäische Tochtergesellschaften 

involviert sind, z. B. im Hinblick auf Zeitverzögerungen bei der Aushändigung von Gutschriften im 

Falle von Retouren.
456

 

 

5.1.2.2 Management 

 

Insbesondere zu Beginn des Auslandsengagements waren drei Unternehmen im Management-

bereich einzelnen kulturellen Problemen ausgesetzt, die im Laufe der Zeit jedoch teilweise über-

wunden werden konnten. So mussten verschiedene Unternehmenssysteme, die sich z. B. in unter-

schiedlichen Denkweisen widerspiegeln, miteinander vereinbart werden. Zu Beginn der Wirt-

schaftsaktivitäten dieser Unternehmen in den MOEL führten unterschiedliche Denkweisen zu zahl-

reichen Missverständnissen, Irritationen und Verwechslungen. Diese zogen sich meistens durch und  
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entfalteten eine Eigendynamik. So wurden anfangs oftmals Gesichtsausdrücke fehlgedeutet. Nach 

einem mehrjährigen Lernprozess konnten derartige Reaktionen allerdings richtig eingeschätzt 

werden. Sechs Unternehmer haben gute Erfahrungen mit dem Aufenthalt und Schulungen von 

Geschäftsführern und Mitarbeitern mittelosteuropäischer Tochtergesellschaften in deutschen 

Mutterunternehmen gemacht. So lernten sie einerseits die Denkweise und andererseits die Abläufe 

in dem deutschen Unternehmen kennen. 

 

Schließlich sind ein auf der Kenntnis und Akzeptanz dieser Denkweisen und Abläufe beruhendes 

gutes Betriebsklima und die Wahrung des Betriebsfriedens von besonderer Bedeutung – auch zur 

Bindung von Mitarbeitern an das Unternehmen.
457

 Im Rahmen dessen ist die Wertschätzung der 

und die Zufriedenheit mit der Arbeit wichtig. Durch die Integration des Personals in die 

Organisation werden Motivationsanreize gegeben. Dazu trägt in einigen Ländern ebenfalls die 

bereits diskutierte Vermeidung ethnischer Mischungen in der Beleg- sowie Kundschaft bei. Aller-

dings schränkt dies die Personalauswahl teils so sehr ein, dass nicht ausreichend geeignete Mit-

arbeiter rekrutiert werden können, bspw. um potenzielle Aufträge zu bewältigen. Dies führte in 

einigen Fällen bereits zur Aufgabe wirtschaftlicher Auslandsengagements in den mittelost-

europäischen Ländern. Weitere Motivationsanreize werden durch attraktive Gehälter und recht hohe 

Gehaltssteigerungen geschaffen. Dennoch ist das Gehaltsniveau in den mittelosteuropäischen 

Ländern insgesamt grundsätzlich so gering, dass zahlreiche Mitarbeiter gleichzeitig mehrere 

Beschäftigungsverhältnisse eingehen. Dies hat in drei Fällen zur Folge, dass Beschäftigte nicht 

regelmäßig am Arbeitsplatz erscheinen. Diese mangelnde Verlässlichkeit führt zu Unsicherheiten 

im Betriebsablauf mittelosteuropäischer Tochtergesellschaften mit zahlreichen nachgelagerten 

Konsequenzen, insbesondere der Nichteinhaltung von Terminen bzgl. der Fertigstellung von Auf-

trägen. 

 

Ausländischen Geschäftsführern werden Minderheitsbeteiligungen an den mittelosteuropäischen 

Tochtergesellschaften angeboten. Dadurch werden Loyalitäts-, Treue- und Leistungsdefizite ab-

gebaut. Diese Form der Einbindung in das Unternehmen steigert das persönliche Interesse der 

Geschäftsführer, reibungslose Geschäftsabläufe in den Tochtergesellschaften zu gewährleisten. 

Zum Erfolg dieses Vorgehens trägt auch eine starke Einbindung der Geschäftsführer in den Aufbau 

der mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften bei. 

 

Ferner sind die Geschäftsführer von deutschen Mutter- und mittelosteuropäischen Tochtergesell-

schaften maßgeblich an der Erzeugung einer positiven Atmosphäre in den Unternehmen beteiligt. 

Dies trifft insbesondere dann zu, wenn Kommunikation einen expliziten Bestandteil der Unter-

nehmensphilosophie bildet. Bei regelmäßigen Treffen auf Messen sowie gegenseitigen Besuchen 

vor Ort können z. B. im Rahmen gemeinsam verbrachter, geselliger Abende Abstimmungen 

zwischen den Geschäftsführern der Mutter- und Tochtergesellschaften getroffen werden und be-

stehende, landesspezifische, mentale Unterschiede ausgeglichen werden, indem ein Verständnis der  

                                                 
457

 vgl. zu der Bedeutung dieses Aspekts auch die Diskussion zur Mitarbeiterfluktuation im Kap. 5.1.3.2 



ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 171 

   

 

typischen Denkweisen und Lebenssituationen in den einzelnen MOEL entwickelt wird. Diese Form 

der Kontaktpflege führt dazu, dass alle Geschäftsführer das Unternehmen als Familie betrachten 

und so das reine Angestelltenverhältnis in den Hintergrund rückt. 

 

Neben der Kommunikation auf Geschäftsführungsebene ist in vielen Fällen die tägliche Ver-

ständigung bedeutend, die unmittelbar zwischen einzelnen Abteilungen stattfindet. Dabei kommt 

neben dem Telefon zunehmend dem Internet eine entscheidende Rolle zu. Dazu trägt die – bis auf 

wenige Ausnahmen – gute kommunikations- und informationstechnologische Infrastruktur in 

Deutschland und Mittelosteuropa bei.
458

 

 

5.1.2.3 Leistungserstellung 

 

Im Bereich der Leistungserstellung liegen die Problemschwerpunkte auf den unterschiedlichen 

Mentalitäten, den darauf beruhenden verschiedenen Arbeitskulturen, -einstellungen und -stilen so-

wie Qualitäts- und Qualifikationsproblemen. 

 

Im Hinblick auf unterschiedliche Mentalitäten sind örtliche Gepflogenheiten und ein mangelndes 

Unrechtsbewusstsein der Beschäftigten in den mittelosteuropäischen Ländern problematisch, z. B. 

hinsichtlich der Einhaltung von Terminen. Ferner werden Unternehmensgeheimnisse, z. B. Namen 

säumiger Kunden und Informationen auf Kontoauszügen, unternehmensintern nicht gewahrt. 

Ebenso redet man grundsätzlich offen über die Höhe von Gehältern. Zudem werden Prioritäten 

eigenmächtig anders gesetzt. Deswegen werden unwichtige Aufträge oft vorgezogen. Dieses Ver-

halten beruht auf dem Unverständnis mittelosteuropäischer Gesellschaften bzgl. der Durchführung 

international relevanter Aufgaben. Dies zieht teilweise lange Diskussionen nach sich. Selbst nach-

dem eine Absprache getroffen wurde, muss überwacht werden, ob deren Umsetzung entsprechend 

zügig erfolgt. Dennoch wurden Liefertermine laut einem Drittel der Interviewten nicht eingehalten. 

 

Zwei Unternehmen lösen dieses Problem durch die Entsendung deutscher Mitarbeiter, so dass die 

Betroffenen nach einigen Jahren Prioritäten richtig setzen. Allerdings konnte ein Unternehmer 

eigentlich nicht so lange darauf warten. Ferner tragen Gehaltskürzungen als Anreiz zur künftigen 

Einhaltung von Lieferterminen nicht nur im Bereich der Leistungserstellung im engeren Sinne, 

sondern auch zur pünktlichen unternehmensinternen Bereitstellung von Dokumenten bei, wie 

Monatsberichten aus der Finanzbuchhaltung. Nach der Auffassung eines Interviewten lässt sich 

dieses Mentalitätsproblem nicht ‚umschulen’, jedoch durch ständige Erkundigungen nach dem 

Bearbeitungsstand von Aufträgen steuern. Durch eine derartige intensive Zusammenarbeit können 

Unternehmen das Risiko der Spätlieferung ausschalten, so dass die Einhaltung von Lieferterminen 

schließlich zunimmt. Allerdings ist dies mit einem zusätzlichen Zeitaufwand verbunden. Ein 

weiterer Interviewter warnt ferner ausdrücklich vor der Übertragung deutscher Arbeitsweisen und  

-zeiten auf mittelosteuropäische Tochtergesellschaften oder Kooperationspartner. 
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Im Zusammenhang mit den bereits in den vorangegangenen Ausführungen immer wieder zum 

Tragen gekommenen Unterschieden aufgrund der Mentalität wird zudem die Ungenauigkeit von 

Unterlagen genannt, wenn man von juristischen Dokumenten absieht. Auch grundsätzlich ist die 

Arbeitsmoral und Organisationsfähigkeit eher in der Freizeitgestaltung als in der Arbeitswelt aus-

geprägt. Der Interviewte, der diesen Aspekt aufwarf, sieht die Ursache dafür in dem Mangel an 

Motivation zur Übertragung der eigentlich vorhandenen Organisationsfähigkeit auf die Arbeitswelt. 

Dazu zählt auch das vollkommene Fehlen offener Eigeninitiative für das Unternehmen. Stattdessen 

werden die Beschäftigten lediglich zur Verbesserung ihrer eigenen Position aktiv. Darüber hinaus 

lassen sich in einigen mittelosteuropäischen Ländern mentale Unterschiede zwischen den 

Geschlechtern identifizieren: Während Männer oftmals lediglich anstreben, mit wenig Arbeit 

möglichst schnell viel Geld zu verdienen, gehen Frauen zuverlässig ihrer Arbeit nach. Letzteres 

führt ein Interviewter darauf zurück, dass Frauen bei der Arbeit höher motiviert sind, da sie die 

Bedürfnisse ihrer Kinder weitestgehend befriedigen wollen. 

 

Willige, junge, offene, motivierte, flexible, bewegliche und somit zügig arbeitende Menschen halten 

sich überwiegend in Ballungsräumen und kaum noch in ländlich geprägten Räumen der MOEL auf. 

Sie sind zwar nicht kommunistisch geprägt, so dass sie nicht wie vorangegangene Generationen von 

einem im Rahmen der sozialistischen Sozialisation übertragenen begrenzten Denkraum gekenn-

zeichnet werden, jedoch ist deren für kapitalistisches Handeln notwendige Business-Erfahrung nicht 

ausreichend ausgeprägt. Abgesehen davon lassen sie sich nicht in den ländlichen Raum zurück-

locken, sondern lediglich umgekehrt von Ballungsräumen anziehen. Allerdings haben die mittelost-

europäischen Tochtergesellschaften von acht befragten Unternehmen in Letztgenannten ihren 

Standort. Drei Interviewte sprechen hingegen von einer durchweg hohen Motivation und Einsatz-

bereitschaft von Beschäftigten und Partnern in Mittelosteuropa. 

 

Im Zusammenhang mit technisch-fachlichen Differenzen bemängelt ein Interviewter das nur in 

geringem Maße vorhandene branchenspezifische Knowhow. Im Produzierenden Gewerbe sind 

wegen insbesondere zu Beginn des wirtschaftlichen Engagements einiger deutscher Unternehmen in 

den mittelosteuropäischen Ländern häufig auftretender Qualitätsprobleme entsprechende 

Kontrollen durch Mitarbeiter der deutschen Mutterunternehmen zur Gewährleistung der hohen 

Qualitätsanforderungen der Kunden nötig. Anfangs auftretende produktbezogene Qualitätsprobleme 

waren in einem Fall auf Alkoholprobleme mehrerer Beschäftigter und in einem anderen Fall auf das 

kommunistische Plandenken zurückzuführen. Letzteres bedeutet, dass die Beschäftigten meinten, 

die anvisierte Produktionsmenge unbedingt erfüllen zu müssen, insbesondere wenn Druck da war. 

Dies erforderte eine schnelle Synchronisation der deutschen Mutterunternehmen mit ihren Tochter-

gesellschaften in Mittelosteuropa bzgl. der Erfüllung der höchsten Qualitätsansprüche an 

(Halb)Fertigwaren. 

 

Im Kontext von Qualitätsproblemen sind auch bei der Leistungserstellung einzuhaltende Normen 

ein von zwei Befragten genanntes Hemmnis. In Normen werden z. B. die Anforderungen an die 

Herstellung und die Kennzeichnung von Produkten definiert. Im Rahmen dessen sind Verzerrungen  
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möglich, da entsprechende Regeln nicht statisch sind, sondern Toleranzen festgelegt werden 

können. Durch Wettbewerber mehrerer befragter Unernehmen werden häufig unterste Grenzen als 

Niveau festgelegt. Währenddessen bestimmen in vielen deutschen Unternehmen traditionell nur 

oberste Grenzen das Niveau, weil sie als deutsche Hersteller einen Ruf zu verteidigen haben. Jedoch 

schlägt sich dies unmittelbar auf die Preise nieder. Dies führt zu einer immensen Wettbewerbs-

verzerrung, so dass die Kunden eine ähnliche Qualitätsphilosophie haben müssen wie die deutschen 

Unternehmen. Die polnische Tochtergesellschaft eines befragten deutschen Unternehmens erleidet 

Wettbewerbsnachteile, weil sie nach deutschen Normen produziert, die höhere Anforderungen 

definieren als ihre äquivalenten polnischen Pendants. Diese Qualitäts- und Normenproblematik 

kommt darüber hinaus nicht nur bei den mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften, sondern auch 

bei deren Zulieferern zum Tragen. Dabei muss exakt nach deutschen Vorgaben produziert werden. 

Wenn diese nicht eingehalten werden, senden einige befragte Unternehmen die Ware zur Nach-

bearbeitung zurück, sofern dies möglich ist. Teils herrscht zunächst kein Verständnis für die Rück-

sendung mangelhafter Ware zur Nachbearbeitung. Dafür ist die Tatsache verantwortlich, dass der 

eigene Heimatmarkt von anderen Gepflogenheiten geprägt wird. Letztendlich ist dies un-

problematisch, sobald die Notwendigkeit der Nachbearbeitung eingesehen wird. Bis dahin durch-

laufen die Beschäftigten der mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften i. d. R. lange und 

schwierige Schulungs- und Lernprozesse. Im Zuge dessen wird mit den betroffenen Beschäftigten 

darüber geredet, wie sich künftig eine bessere Qualität erreichen lässt. Sie erfahren, an welchen 

Stellen sie nicht genau genug arbeiten und man zur Abstellung aufgetretener Mängel ansetzen kann. 

So ist die Verbesserung permanent schlechter Teamleistungen möglich, ebenso wie durch Gehalts-

kürzungen bei der Lieferung schlechter Qualität und durch den Hinweis darauf, dass die 

Beschäftigten in den mittelosteuropäischen Ländern mit derartigen Leistungen ihre eigenen 

Arbeitsplätze gefährden. Dadurch wird ihnen klar, dass die Erfüllung von Qualitätsanforderungen 

bedeutend und somit notwendig ist. Ein Unternehmen entlässt in letzter Konsequenz auch gesamte 

Teams. Allerdings sind die Möglichkeiten ausländischer Investoren begrenzt, im Falle nicht 

zufriedenstellender Arbeitsleistungen von Angestellten Druck auszuüben, weil Entlassungen nur im 

Falle der Verfügbarkeit alternativer Arbeitskräfte möglich sind. Letztendlich wird auch über die 

Aufgabe von Auslandsengagements nachgedacht, wenn dies nicht (mehr) der Fall ist. Schließlich ist 

eine permanente Überwachung
460

 mittelosteuropäischer Tochtergesellschaften nicht finanzierbar.
461

 

 

Ein weiterer bedeutender, damit zusammenhängender Problemkomplex besteht in Qualifikations-

mängeln. Diesbezüglich hält ein Interviewter in einigen MOEL erworbene akademische Titel für 

inflationär. Häufig steckt kein oder kaum Wissen und insbesondere keine praktische Umsetzungs-

erfahrung mit Knowhow dahinter. Dasselbe gilt für die ebenfalls im Vergleich zu deutschen Ab-

schlüssen als geringerwertig angesehenen Ausbildungsabschlüsse – insbesondere aus der 

sozialistischen Zeit. Daher ist die Institution entscheidend, an der das Diplom erworben wurde. 

Personal wird somit austauschbarer. Aus all diesen Gründen wird die Eignung von Bewerbern  

                                                 
460

 vgl. auch Kap. 5.1.3.2 
461

 vgl. auch Kap. 5.1.3.1 
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durch persönliche Tests festgestellt. Ein Fünftel der Interviewten beurteilt das Qualifikationsniveau 

der mittelosteuropäischen Angestellten aber auch als besser als in Deutschland und sieht keine 

Qualifikationsprobleme. 

Fünf Unternehmen vermindern Qualifikationsmängel, z. B. im kaufmännischen Bereich, durch 

interne, mit Zeit und Kosten verbundene Mitarbeiterschulungen, Weiterqualifikationen oder sogar 

vollständige fachliche Ausbildungen – größtenteils in den deutschen Mutterunternehmen. Neben 

diesen Maßnahmen wird Qualifikationsproblemen im Arbeitsalltag auch durch eine Einarbeitung 

mittels von entsendeten deutschen Mitarbeitern durchgeführten internen Trainings-on-the-Job be-

gegnet. Darüber hinaus werden zunächst einfache Aufgaben an neue Mitarbeiter vergeben. All dies 

gewährleistet die kompetente Abwicklung von Aufträgen. Die Leistungserstellung erfolgt also unter 

branchenüblichen Bedingungen und in der erwarteten Qualität. In einem KMU scheiterten unter-

nehmensinterne Qualifizierungsmaßnahmen auf der Ebene der Geschäftsführung einer mittelost-

europäischen Tochtergesellschaft, die deswegen letztendlich aufgegeben wurde. Vier der befragten 

Unternehmen weisen eine geringe Mitarbeiterfluktuation auf, so dass die Erfahrungen dieser wert-

vollen Mitarbeiter langfristig genutzt werden können. Zudem ist die handwerkliche Arbeitsleistung 

in den mittelosteuropäischen Ländern oftmals besser als in Deutschland, weil aufgrund geringerer 

Lohnkosten häufig für dieselbe Leistung mehr Zeit zur Verfügung steht. 

 

Schließlich nennt ein Interviewter das Problem der Anpassung an mehrere Auslandsmärkte. Der 

hohe Aufwand der Übersetzungen von Produktanleitungen steht aufgrund der überwiegend kleinen 

Ländermärkte einem geringen Nutzen gegenüber, so dass darauf verzichtet wird. Kunden, die dies 

bemängeln, können die betroffenen Produkte zurückgeben. Demnach erfolgt keine Lösung dieses 

Problems, so dass in diesem Bereich ein kostengünstiger Unterstützungsbedarf besteht.
462

 

 

5.1.3 Unternehmensorganisation und -struktur 
 

5.1.3.1 Finanzierung 

 

In der Problemdimension Unternehmensorganisation und -struktur wird das wirtschaftliche und 

finanzielle Risiko der Internationalisierung von der Hälfte der Interviewten als besonders pro-

blematisch angesehen, insbesondere wegen hoher Fixkosten. Bezüglich der Finanzierung grenz-

überschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten gehen die Aussagen der Interviewten auseinander: Das 

Spektrum reicht von keinen unternehmensinternen finanziellen Ressourcenengpässen bis hin zu 

einer Betrachtung dieses Aspekts als das größte Problem des Auslandsengagements. Daher sind in 

einem Extremfall auch die finanziellen Möglichkeiten von Unternehmen zu der Lösung inter-

nationalisierungsspezifischer Probleme nicht gegeben. 
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 vgl. Kap. 6 und insgesamt Tab. 29 
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Zwei Interviewte sehen sich dem Problem ausgesetzt, dass kleine und mittlere Unternehmen für 

Kreditinstitute in den MOEL als Kunden uninteressant sind, weil sie daran interessiert sind, in 

kurzer Zeit möglichst viel Geld zu verdienen. Ein Befragter führt zudem an, dass Sparkassen, 

Volks- und Raiffeisenbanken überwiegend regional agieren, so dass deren Beziehungen zu 

mittelosteuropäischen Verbundpartnern nicht zufriedenstellend funktionieren. Infolgedessen erweist 

sich die Zusammenarbeit mit mehreren länderübergreifend tätigen Kreditinstituten häufig als 

vorteilhaft, da diese entweder eigene Niederlassungen in den mittelosteuropäischen Ländern haben 

oder Kontakte ins Ausland knüpfen können. Dennoch wird die Grundfinanzierung von Tochter-

gesellschaften in den MOEL i. d. R. über die deutschen Hausbanken der deutschen Mutterunter-

nehmen sichergestellt, die somit letztendlich mit der Absicherung der Auslandsinvestition in 

Mittelosteuropa belastet werden. Die Folge ist eine fehlende klare Separierung zwischen deutschen 

Mutterunternehmen und ihren ausländischen Tochtergesellschaften. Zum Gründungszeitpunkt ist 

dies jedoch oftmals die einzige Chance, in den mittelosteuropäischen Ländern wirtschaftlich aktiv 

zu werden. Überdies ist es ausländischen Unternehmen kaum möglich, durch Kreditinstitute in den 

MOEL einen Dispo- oder Kontokorrentkredit eingeräumt zu bekommen. 

 

Zudem besteht für Unternehmen des Baugewerbes das Problem, dass polnische Kunden grund-

sätzlich hohe Gewährleistungseinbehalte in Höhe von 5–10 % der Baukosten für fünf bis zehn Jahre 

einfordern. Dies entspricht in etwa der Hälfte des in Deutschland üblichen Deckungsbeitrags. 

Gewährleistungsbürgschaften existieren in Polen kaum – und wenn doch, dann nur unter un-

günstigen Bedingungen. Im Baugewerbe wird das Finanzierungsproblem noch durch die bereits 

diskutierten, extrem problematischen Regularien hinsichtlich der Bezahlung öffentlicher Aufträge 

verschärft. Diese erfolgt erst bei der Endabnahme in voller Höhe, weil Abschlagszahlungen nicht 

üblich sind. Darüber hinaus wird dieses Problem aufgrund zeitlicher Verzögerungen von Abnahmen 

und teils zusätzlich durch Beanstandungen vergrößert. In diesem Falle bilden weitere Kosten ver-

ursachende Zwischenfinanzierungen den einzigen Ausweg. Dasselbe gilt auch für die Umsatzsteuer 

und das Umlaufkapital für die Lagerausstattung. Dies bedeutet für das Baugewerbe einen gemessen 

am Investitionsvolumen insgesamt hohen Umsatzausfall. 

Allerdings wiesen die von einem KMU im Rahmen der Gründung einer polnischen Tochtergesell-

schaft konsultierten Unternehmensberater nicht darauf hin, dass in Polen Gewährleistungs-

bürgschaften nicht zugänglich sind, Umsatzsteuerüberschüsse grundsätzlich nicht erstattet werden 

und das Unternehmen mit erheblichen Finanzierungsproblemen konfrontiert werden würde. Aller-

dings haben sich diese Bedingungen möglicherweise auch erst nach der Beratung ergeben. Dies 

konnte der Interviewte nicht nachvollziehen. Den Unternehmensberatern fehlte ggf. dieses 

branchenspezifische Wissen. 

 

Weiterhin resultieren hohe finanzielle Verluste aus der im Allgemeinen hohen Bürokratie in Mittel-

osteuropa und den damit verbundenen Problemen mit Behörden, z. B. der Verschleppung von 

Genehmigungsverfahren.
464

 Wegen des dadurch verzögerten Markteintritts fallen Investitionen  

                                                 
464

 vgl. auch Kap. 5.1.1.2 
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i. d. R. weit höher als ursprünglich geplant aus, so dass viel Kapital notwendig ist, um in den 

MOEL etwa eine Tochtergesellschaft aufzubauen. Somit sind Gründungen für Unternehmen, die 

sich bereits in einer finanziell instabilen Situation befinden, äußerst riskant. 

 

Die deutschen Mutterunternehmen erhalten in wirklich relevanten Angelegenheiten keine effektive 

Unterstützung des deutschen Staates. Somit bekommen die betroffenen zwei Unternehmen keinerlei 

Hilfe bei der Finanzierung ihrer Internationalisierungsvorhaben, die aber unverzichtbar ist, wie die 

vorangegangenen Ausführungen gezeigt haben. Die beiden Geschäftsführer eines dieser deutschen 

Mutterunternehmen nahmen an diesbezüglichen Informationsveranstaltungen diverser öffentlicher 

Einrichtungen, darunter der NBank
465

 und des EIC
466

, teil. Jedoch helfen die dabei erhaltenen 

Informationen kaum weiter. Der durch das Problem der Eigenkapitalschwäche gekennzeichnete 

deutsche Mittelstand muss im Falle von Investitionen im Ausland jedoch die bereits thematisierten 

Vorfinanzierungen tätigen. Diese stellen z. T. enorme monetäre Belastungen für alle betroffenen 

kleinen und mittleren Unternehmen dar. Somit haben sie einen erheblichen Einfluss auf die 

Liquiditätssituation der Unternehmen. Diese Finanzierungsprobleme waren einem deutschen 

Mutterunternehmen vor dem wirtschaftlichen Engagement allerdings unbekannt. Wenn die Ent-

scheidungsträger dieses KMU darüber informiert gewesen wären, hätten sie von der Auslands-

investition abgesehen. 

 

Als ein tarifäres Handelshemmnis nannte ein Interviewter die Gebühren für das Aufbringen von 

Normenzeichen. Ohne diese Kennzeichnung ist der Vertrieb von Produkten auf zahlreichen 

Märkten nicht möglich. Jedoch amortisiert sich diese Investition erst ab einem gewissen Mindest-

absatzvolumen. Dieser und ein weiterer Befragter führten ferner hohe Bankgebühren an. Letzterer 

sieht einen Grund dafür und für andere zahlreiche Unsicherheiten der Finanzierung von Geschäfts-

tätigkeiten in den mittelosteuropäischen Ländern in der dort noch ausstehenden Einführung des 

Euro. Von einer damit einhergehenden Standardisierung auf der Grundlage von Richtlinien der EU 

lassen sich Vereinfachungen und Fortschritte im Finanzwesen erhoffen, die eine verbesserte 

Kalkulationsbasis, günstigere Bankgebühren und stark vereinfachte Geldwege ermöglichen. Im 

Kontext Ersterer sind die langen Überweisungszeiten von Kreditinstituten in den MOEL nach 

Deutschland und umgekehrt zu nennen. Überweisungen bei Filialen derselben Bank werden 

schneller bearbeitet als bei Kreditinstituten mit Verbundpartnern in anderen Ländern. Dabei ist die 

technische Abwicklung von Überweisungen innerhalb von Sekunden möglich, so dass die Ver-

mutung naheliegt, dass sich an den jeweiligen Transaktionen beteiligte Banken für einige Tage den 

aus der Zurückhaltung des Geldes resultierenden Zinsvorteil sichern. 

Zudem ist die IT-gestützte Synchronisation von Unternehmensprozessen kostenintensiv, da Soft-

wareversionen in der Landessprache wegen der geringen Einwohnerzahl der meisten mittelost-

europäischen Länder und der daraus resultierenden kleinen Märkte teuer sind. Daher muss auf  

 

                                                 
465

 vgl. NBank 2007. Die NBank mit Sitz der Zentrale in Hannover ist eine selbstständige Förderbank für 

das gesamte Bundesland Niedersachsen. Sie dient der Reformierung der Wirtschaftsförderung. 
466

 vgl. Kap. 3.2.2.1.2 
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weiter verbreitete Sprachen wie Englisch oder Deutsch ausgewichen werden. Dies hat jedoch alle 

Nachteile, die nicht auf der Muttersprache basierende IT-Systeme mit sich bringen können. 

 

An dieser Stelle ist auch noch einmal auf die Verfügbarkeit von Bedienungsanleitungen in der 

Landessprache der jeweiligen MOEL zurückzukommen. Der mit der Durchführung entsprechender 

Übersetzungen verbundene finanzielle Aufwand übertrifft oftmals den Nutzen in Form von 

Gewinnen, da zahlreiche mittelosteuropäische Ländermärkte klein sind. Somit unterstreichen der-

artig begründete ausbleibende Geschäfte die weiterhin bestehende Bedeutung des nichttarifären 

Handelshemmnisses unterschiedlicher Sprachen. 

 

All dies zeigt, dass Auslandsinvestitionen in den betroffenen Ländern sowohl finanziell als auch 

wirtschaftlich risikoreich sind. Dies äußert sich ebenfalls darin, dass Aufträge aufgrund der 

mangelnden Verfügbarkeit qualifizierten Personals und daraus resultierender Produktionsengpässe 

z. T. abgelehnt werden müssen,
467

 so dass nur eine geringe Wertschöpfung erreicht wird. Dazu 

tragen in einigen mittelosteuropäischen Ländern wegen steigender Lohnkosten und Preise auch 

stark zunehmende Kosten der Leistungserstellung sowie hohe Transportkosten im Falle von 

Exporten – insbesondere schwerer Produkte – als tarifäres Handelshemmnis bei. Außerdem sind 

bspw. Buchhalter in mehreren MOEL nah am Staat, so dass man sie auch bei einer permanent 

geringen Auslastung gut bezahlen muss. Aus all diesen Gründen kann in einigen mittelost-

europäischen Ländern nicht zwangsläufig günstiger produziert werden als in anderen Staaten mit 

ähnlichen Umfeldbedingungen. 

Insbesondere in den Anfangsjahren stehen den getätigten Investitionen häufig keine entsprechenden 

Umsätze gegenüber, so dass lediglich unwesentliche Rückflüsse erfolgen. Schlechte wirtschaftliche 

Phasen oder Bedingungen führten in sechs Fällen dazu, dass über einen Rückzug aus den ent-

sprechenden MOEL nachgedacht oder dieser sogar vollzogen wurde. Somit ist der Weg zum Erfolg 

oft länger als ursprünglich geplant, zumal auf Zukunftsmärkten nicht immer gleich Überschüsse 

erzielt werden können. Ein ausländischer Investor, der viel Lehrgeld zahlen musste, würde heut-

zutage nicht noch einmal umfangreiche unternehmerische Vorhaben in Mittelosteuropa angehen, 

ohne zuvor strategische Planungsmaßnahmen ergriffen zu haben. 

 

Unsicherheiten entstehen ebenfalls, wenn Zahlungen von Geschäftspartnern nicht pünktlich ein-

gehen. Dies gilt bspw. nicht nur für Mittelsmänner im Vertrieb, sondern auch für Zulieferer, die 

Gelder zurückerstatten sollen, wenn die gelieferte Ware aufgrund von Qualitätsmängeln zurück-

gegeben wurde. 

 

Weiterhin werden ausländische Tochtergesellschaften oftmals diskriminiert, indem sie um ein Viel-

faches höhere Preise als inländische Unternehmen zahlen müssen. Dabei ist eine Zunahme vom 

nördlichen zum südlichen Mittelosteuropa festzustellen. Dies gilt bspw. für die Erstattung lediglich 

regulär ortsüblicher Preise durch Versicherungen bei Gutachten und für die Inanspruchnahme  

                                                 
467

 vgl. auch Kap. 5.1.2.3, 5.1.3.3 
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unternehmensbezogener Dienstleistungen. Deutsche Rechtsanwaltskanzleien, Steuerberatungs- und 

Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, Dolmetscher sowie Personalberatungsgesellschaften in den 

mittelosteuropäischen Ländern nehmen häufig genauso hohe Honorare wie ihre einheimischen 

Konkurrenten in den MOEL und ihre besten Kollegen in Deutschland oder übertreffen diese in 

Einzelfällen sogar. Deswegen ist der Einsatz jener in zahlreichen Fragestellungen aus Kosten-

gründen nicht möglich. 

Ferner sind mittelosteuropäische Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften bei der 

Durchführung der Finanzbuchhaltung nach deutschem Recht und nach demjenigen des jeweiligen 

mittelosteuropäischen Landes doppelt so teuer, da sie für den Abgleich der beiden jeweiligen Buch-

haltungen Wissen in verschiedenen Rechnungslegungsformen vorhalten und anwenden müssen. 

Hohe Stundensätze werden ebenso für nicht pauschal bezahlbare Beratungsleistungen im Falle von 

im Rahmen des Controllings aufgedeckten Problemen durch mittelosteuropäische Fachleute und 

Länderexperten deutscher Wirtschaftsprüfungsgesellschaften gefordert. Nicht zuletzt verlangen 

Steuerberatungsgesellschaften in den MOEL viel Geld für die Zusammenstellung der Formulare für 

die Umsatzsteuerrückerstattung, so dass diese von den ausländischen Tochtergesellschaften letzt-

endlich meist selbst ausgefüllt und eingereicht werden. Darüber hinaus ist der Bezug einiger Listen 

der Industrie- und Handelskammern kostenpflichtig. Jedoch machte ein Interviewter die Erfahrung, 

dass ein deutsches unternehmensexternes I&K-Dienstleistungsunternehmen, das mit der 

Programmierung eines IT-Systems beauftragt wurde, sehr viel teurer war als ein Konkurrent aus 

einem mittelosteuropäischen Land, zu dem nach dessen Identifizierung gewechselt wurde. 

Allerdings werden die mit der Inanspruchnahme unternehmensbezogener Dienstleistungen ver-

bundenen hohen Kosten von drei Interviewten nicht negativ gesehen. So ist insgesamt ein Kosten-

vorteil gegenüber der eigenständigen Wahrnehmung derartiger Aufgaben zu verzeichnen, weil man 

im Falle einer Internalisierung einerseits zahlreiche wesentliche Aspekte nicht beachtet und 

andererseits Fehler begeht. Deshalb ist ein Austausch mit und ein individueller Input von unter-

nehmensexternen Dienstleistern viel wert. Ein KMU strebt dennoch die Internalisierung von im 

Internationalisierungsprozess auftretenden (vertrags)rechtlichen Fragen durch die Einstellung eines 

Volljuristen an, weil z. B. die Verfassung von Schriftsätzen einen immer stärker werdenden 

Schwerpunkt in dem Unternehmen bildet. Dazu sind allerdings neben dem Vorhandensein 

juristischer ebenfalls Branchenkenntnisse zwingend notwendig.
468

 

 

5.1.3.2 Management 

 

Die Realisierung von Internationalisierungsvorhaben bringt wegen der damit verbundenen zu-

sätzlichen Aufgaben eine unvermeidbare Erhöhung des Aufwands an Arbeitszeit auf der Ebene der 

Geschäftsführung mit sich. Ein Drittel der Unternehmen verfügt unternehmensintern über aus-

reichende zeitliche Ressourcen für die Durchführung grenzüberschreitender wirtschaftlicher 

Aktivitäten. In einem deutschen Unternehmen entspannte sich die Situation zeitlicher Über-

forderung durch die Erweiterung der Geschäftsführung. Zudem beschäftigen vier deutsche Mutter- 
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 vgl. Tab. 30 
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unternehmen Personal zur Unterstützung der Koordination des Internationalisierungsgeschehens. 

Dies beinhaltet bspw. die Betreuung ausländischer Tochtergesellschaften – oftmals seit deren 

Gründung mit denselben Beschäftigten –, so dass in mehreren deutschen Mutterunternehmen für die 

mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften feste Ansprechpartner zur Verfügung stehen. Somit 

werden benötigte, auf Erfahrungen beruhende Internationalisierungskompetenzen unternehmens-

intern entwickelt. Dies hat zwar den vermeintlichen Nachteil der Betriebsblindheit, wird aber auch 

durch die Einstellung von Personal aus anderen Unternehmen in den deutschen Mutterunternehmen 

relativiert. Dennoch besteht in bestimmten fachlichen Fragen eine Abhängigkeit von unternehmens-

externer Hilfe, z. B. von Rechtsanwaltskanzleien. 

 

Ferner werden vereinzelt Informationsunsicherheiten bzgl. der Bonität von Kunden genannt. Drei 

Interviewte lassen diese überprüfen oder sichern sich dadurch ab, dass sie ihre Ware bei ersten 

Geschäften ausschließlich gegen Vorkasse liefern. Dies zeigt die Bedeutung von Vertrauen auf, das 

im Falle stets sorgfältiger Arbeit des Partners im täglichen Geschäftsleben und durch die pünktliche 

Leistung von Zahlungen sukzessive aufgebaut wird. 

 

Drei erfasste Unternehmen sind aufgrund ihrer Branchenzughörigkeit oder ausreichend verfügbaren 

Personals im Marketing und Vertrieb keinen mit der Markterschließung verbundenen Problemen 

ausgesetzt. In einem deutschen Mutterunternehmen fehlt den Beschäftigten hingegen die nötige Zeit 

für qualitativ hochwertige, sorgfältige, intensive und effiziente Marktanalysen und die Suche nach 

Repräsentanten. Aus Kostengründen kann auch kein zusätzliches Personal zur Erfüllung dieser 

Aufgaben eingestellt werden. Daher werden Entscheidungen oftmals zu spontan getroffen. Jedoch 

wird insbesondere eine genaue Vorwegrecherche als entscheidender Faktor für eine erfolgreiche 

Internationalisierung angesehen. Überdies gehen zwei Interviewte trotz der in den nächsten Jahren 

erwarteten Angleichung der Märkte von einer schwierigen Markterschließung in den MOEL aus. 

Dieses Problem wird gemäß eines Interviewten in Lettland dadurch verschärft, dass man sich dort 

im Rahmen der Markterschließung nicht auf Empfehlungen verlassen kann. Er bescheinigt Nieder-

lassungen deutscher Unternehmensberatungsgesellschaften in den baltischen Staaten eine hohe 

fachliche Kompetenz, die dadurch zum Ausdruck kommt, dass sich die Auslandsniederlassungen 

dieser deutschen unternehmensexternen Dienstleister auf die Lösung von im Kontext des Markt-

zugangs auftretenden Problemen ausländischer Unternehmen im Baltikum spezialisierten. Daher 

haben diese externen Dienstleistungsunternehmen auch weniger einheimische als auswärtige 

Kunden. Darüber hinaus informierte sich der Befragte über die Tätigkeiten der Auslandshandels-

kammern, bezog diese und auch Unternehmensberatungsgesellschaften daraufhin allerdings noch 

nicht ein, weil die Markterschließung in derjenigen Branche, in der er aktiv ist, problemlos ist sowie 

eigene und persönliche Erstkontakte entscheidend sind. 

Einem anderen Interviewten sind kleine, spezialisierte Beratungsunternehmen bekannt, die die 

Markterschließung in den mittelosteuropäischen Ländern unterstützen können. Diese zog er zwar 

noch nicht heran, kann sich dies allerdings im Falle eines zukünftig auftretenden Bedarfs sehr gut 

vorstellen. Dabei handelt es sich um in Deutschland lebende osteuropäische Landsleute mit 

Kenntnissen einzelner Märkte und Branchen in ihren Herkunftsländern. Diese unternehmens- 
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externen Akteure schätzt der Interviewte aufgrund von Gesprächen als sehr kompetent ein. Seiner 

Auffassung nach sind Unternehmensberater weniger seriös, wenn es sich um Einzelunternehmer 

handelt, die aus den jeweils anvisierten Ländern stammen. Deren Kompetenz macht er vielmehr 

daran fest, dass sie mit zusätzlichem Personal auftreten, das dieses Land oder den Markteintritt in 

dieses Land betreut und ein Kontaktnetzwerk im eigenen Heimatland besitzt. Darüber hinaus hält 

der Interviewte einen wissenschaftlichen Unterbau der Beratungsunternehmen für entscheidend. 

Jedoch wird er die tatsächliche Kompetenz beratender Dritter erst nach der Durchführung konkreter 

Aufträge beurteilen können. Letztere können Länderfachberatungen betreffen, die den Markteintritt 

erleichtern. Im Zuge dessen können Hilfestellungen bei der Aufbereitung des richtigen Marketing-

Mixes für die Absatzmärkte der jeweiligen Länder mit durchaus variierenden Marktbedingungen 

gegeben werden, indem bspw. die Berücksichtigung der unterschiedlichen Kommunikations-

intensität oder der verschiedenartigen Produktpräsentationen auf Messen sichergestellt wird. Da-

rüber hinaus können mittelosteuropäische Unternehmensberater zusätzlich als Dolmetscher und 

Reisebegleiter fungieren sowie auf Messen Erstkontakte anbahnen. Der Interviewte hält dies für den 

besten Weg, um als mittelständisches Unternehmen in einem Land erfolgreich zu sein. 

Ein weiterer Befragter erachtet staatliche Hilfen bei marktbezogenen Recherchen als sinnvoll. Zwar 

gibt es in diesem Falle ein gewisses Angebot, jedoch ist dieses nicht branchenspezifisch genug. Die 

Hälfte der Interviewten nutzt bei der Bearbeitung der mittelosteuropäischen Märkte nicht das 

Dienstleistungsangebot der IHKn. Sie halten diese unternehmensexternen Akteure in diesem 

Kontext für unbrauchbar. Ein weiterer Befragter hält den Aufwand der Einbeziehung von Industrie- 

und Handelskammern in derartigen Fragen für zu hoch. Um diesen defizitären Bedingungen 

entgegenzuwirken, sieht ein Unternehmen eine Aufstockung seiner personellen Ressourcen für das 

Marketing und den Vertrieb in den MOEL innerhalb des deutschen Mutterunternehmens vor, zumal 

damit verbundene Tätigkeiten bisher von Mitarbeitern durchgeführt wurden, die auch weitere Auf-

gaben des Alltagsgeschäfts wahrnehmen. Somit werden die Marketing- und Vertriebsaktivitäten mit 

Mittelosteuropabezug zunehmend personell gebündelt. 

 

Zur Kompensierung von im Zusammenhang mit der Markterschließung stehenden länder-, 

branchen- und unternehmensbezogenen Informationsdefiziten ist bspw. hinsichtlich der Standort-

wahl und der Feststellung des Bedarfs an Produkten die Nutzung folgender Informationsquellen 

von besonderer Bedeutung: 

• persönliche Erstkontakte, z. B. im Rahmen des Besuchs von (in den jeweiligen Zielländern 

stattfindenden) Messen, 

• Fachzeitschriften, 

• Herausgabe eigener Prospekte, 

• das Internet – auch als Werbemedium, 

• Auskünfte durch die mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften, 

• begleitende Beratung durch freie, teils branchenfremde Außendienstmitarbeiter mit kauf-

männischem Hintergrund und 

• Repräsentanten, die sich mit landesspezifischen Aspekten auseinandersetzen sowie für das 

Unternehmen relevante Kunden aufsuchen. 
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Zudem erweist sich die bereits mehrfach thematisierte Übersetzung von Bedienungsanleitungen 

u. Ä. auch im Kontext der Markterschließung als problematisch. Im Zuge dessen müssen alle in den 

mittelosteuropäischen Ländern aktiven Unternehmen andere Vertriebsmethoden als in Deutschland 

anwenden, weil im Handel andere Gesichtspunkte von Belang sind. Im Hinblick auf diesen Aspekt 

ist für einen Interviewten die Kooperation mit einem Partner in den MOEL hilfreich. Da die 

Akzeptanz des deutschen Unternehmens im Falle eines gemeinsamen Auftretens mit einem ein-

heimischen Partner höher ist, kommen aufseiten der mittelosteuropäischem Geschäftspartner keine 

Vorbehalte auf. Dies weist auf die Bedeutung der Anpassung von Vertriebssystemen an landes-

spezifische Gegebenheiten hin. Dieser Herausforderung kann man dadurch begegnen, dass man den 

Vertrieb zunächst über Fachhändler abwickelt und Kunden erst nach einiger Zeit direkt beliefert. 

Dabei müssen jedoch auch die logistischen Interessen jener berücksichtigt werden. 

Demzufolge scheinen kooperative Vertriebsstrategien prinzipiell Erfolg versprechend zu sein. Im 

Gegensatz dazu scheiterten die Versuche der Produktion für andere und des Aufbaus eines eigen-

ständigen Vertriebs von Erzeugnissen im Heimatmarkt durch eine lettische Tochtergesellschaft. 

Trotz durch das deutsche Mutterunternehmen angebotener Mittel gelang dies nicht, weil dem 

Personal die Fähigkeit zu wirksamen, gezielten Marketingaktivitäten per Brief fehlte. Das ent-

sprechende Wissen, insbesondere im Hinblick auf die Formulierung eines überzeugenden Auf-

hängers, ist nicht vorhanden, ebenso wie Erfahrung im Direktmarketing. Daher wird z. B. nach dem 

Versand von Briefen nicht zeitnah persönlich nachgefasst. Somit kann durch den Eigenvertrieb im 

lettischen Heimatmarkt nur ein geringer Anteil am Jahresumsatz erzielt werden, obwohl das be-

stehende Marktpotenzial ein Vielfaches dessen beträgt. Auch seitens des deutschen Unternehmers 

geschaffene Anreize durch Mitarbeiterbeteiligungsmodelle im Vertrieb entfalteten nicht die ge-

wünschte Wirkung. 

Bei der Suche nach Geschäftspartnern und Repräsentanten in den mittelosteuropäischen Ländern 

kommen Informationsprobleme zum Tragen. Persönliche Kontakte in den einzelnen MOEL er-

leichtern die Suche nach geeigneten, vertrauenswürdigen Geschäftspartnern. Wenn die Bekanntheit 

des Unternehmens hoch ist, schreiben Handelsunternehmen das KMU häufig auch an, so dass da-

durch potenzielle Repräsentanten identifiziert werden. Weitere Möglichkeiten zur Anbahnung von 

Kontakten zu Repräsentanten sind Messen. Bei solchen Gelegenheiten gehen jene auf Unternehmen 

zu, die dadurch zahlreiche Auswahlmöglichkeiten bzgl. potenzieller Repräsentanten in den 

mittelosteuropäischen Ländern erhalten. Zusatzinformationen auf Flyern, in Unternehmens-

prospekten, auf Visitenkarten und im Internet erleichtern eine genauere Bewertung möglicher 

Repräsentanten. Diese Quellen geben über bereits von den jeweiligen Repräsentanten vertriebene 

Produkte und mit diesen Erzeugnissen bediente Branchen Auskunft. Auf dieser Grundlage lässt sich 

prüfen, ob das eigene Unternehmen in die Angebotspalette des branchenerfahrenen Repräsentanten 

passt. Als weitere Indikatoren sind dessen Marktdurchdringung und dessen Unternehmensgröße 

sowie die Kundenreferenzen, mit denen er wirbt, bei dessen Beurteilung wichtig. Der Erfahrungs-

austausch mit und die Empfehlungen von anderen Unternehmen aus der eigenen Branche sind bei 

der Auswahl von Repräsentanten ebenfalls von nicht unerheblicher Bedeutung. Mit der Zeit ent-

wickeln die für die Auswahl von Repräsentanten Zuständigen ein Gespür für die Authentizität dabei  
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genutzter Quellen. Dennoch werden infrage kommende Repräsentanzen vor einer Entscheidung für 

eine Vertretung durch persönliche Besuche vor Ort bewertet. 

 

Neben der Markterschließung bildet die Etablierung effizienter Informations-, Planungs- und 

Kontrollsysteme einen weiteren Problemschwerpunkt im Managementbereich der Problem-

dimension Unternehmensorganisation und -struktur. Die Entwicklung jener ist zwar bereits weit 

vorangeschritten, weist aber dennoch mithin die meisten Defizite im Managementbereich auf. 

So genügen ursprünglich ausschließlich in Deutschland eingesetzte IT-Systeme, die Planungs- und 

Informationszwecken dienen, z. B. in der Rechnungslegung und der Logistik, nicht immer den 

landesspezifischen Anforderungen einzelner MOEL. Im Falle des IT-basierten Logistiksystems 

einer großen, international aktiven Spedition, die für die mittelosteuropäische Tochtergesellschaft 

eines deutschen Unternehmens tätig ist, erfolgte noch keine Harmonisierung. Dies führt zu häufigen 

Missverständnissen, da die entsprechende Software nicht für länderübergreifende Logistikaufträge 

verwendet werden kann. Deswegen muss der Transport in die mittelosteuropäischen Länder von 

dem KMU selbst initiiert werden. Dort übernimmt der Logistikdienstleister den Weitertransport und 

die Zustellung. Dadurch entsteht ein für das Unternehmen bedeutender Zeitverlust. Ferner spielen 

auch technische, sprachlich bedingte Transformationsprobleme aufgrund der Verwendung anderer 

Schriftzeichensätze eine Rolle, die insbesondere sowohl bei PC-Tastaturen als auch im inter-

nationalen E-Mailverkehr zum Tragen kommen. 

 

Wegen der bereits diskutierten anderen Mentalität, die nicht etwa Unehrlichkeit, sondern vielmehr 

die mangelnde Zuverlässigkeit des Personals
471

 in den mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften 

bedingt, drohen den deutschen Unternehmen einige Angelegenheiten in den MOEL schnell zu ent-

gleiten. Deshalb ist eine nicht immer einfach zu bewerkstelligende, permanente Überwachung not-

wendig. Nach Ansicht von zwei Dritteln der Interviewten ist im Zuge dessen die Etablierung um-

fassender, aber dennoch effizienter, auf Erfahrung basierender Aufsichts- und Kontroll-

möglichkeiten unumgänglich. So lassen sich die Prozesse an mittelosteuropäischen Standorten von 

Deutschland aus überwachen, z. B. auf der Grundlage von Kennzahlen, und, wenn nötig, Reibungs-

verluste durch Interventionen vermeiden. Im Rahmen dessen wird häufig ein zentrales Controlling 

in Deutschland aufgebaut, da von dort aus alle Unternehmensprozesse gesteuert werden. Deswegen 

ist oftmals deren nicht zwangsläufig unproblematische Synchronisierung notwendig. Dabei er-

möglicht das Internet die länderübergreifende Vernetzung und Kommunikation der einzelnen 

Gesellschaften untereinander. Im Rahmen dessen werden oft dieselben IT-Systeme verwendet, z. B. 

in der Finanzbuchhaltung. 

Ein deutsches Mutterunternehmen beauftragte einen grenzüberschreitend tätigen, externen I&K-

Dienstleister aus Hamburg, der über eine polnische Tochtergesellschaft verfügt, mit der 

Harmonisierung des vernetzten IT-Systems hinsichtlich der Rechnungsstellung mit der bereits be-

stehenden, ähnlich wie SAP alle Unternehmensprozesse abbildenden Software. Dieses I&K-

Dienstleistungsunternehmen entwickelte, installierte und pflegt darüber hinaus bereits diese Soft- 
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ware. Aufgrund des daraus resultierenden fachlichen Knowhows und der internationalen Unter-

nehmensstruktur dieses I&K-Dienstleisters sind Absprachen mit und zwischen den zuständigen 

Projektleitern aus Deutschland und Polen möglich, so dass fachliche Kommunikationsprobleme 

ausgeschlossen werden können. 

Ein anderes KMU gab die Entwicklung eines eigenen Buchungssystems bei einem externen, in 

Deutschland ansässigen I&K-Dienstleistungsunternehmen in Auftrag, das einen hohen Preis dafür 

verlangte. Zudem entstanden dem Auftraggeber durch ständige Nachfragen seitens des 

Programmierers beträchtliche Opportunitätskosten. Während der Entwicklungsphase stellte sich 

heraus, dass ein derartiges Buchungssystem in den MOEL bereits existierte. Daraufhin wurde die 

Eigenentwicklung eingestellt und dieses System letztendlich übernommen. Ein Grund für diese 

Entscheidung bestand in dessen kostengünstigeren und schnelleren Entwicklung und Anpassung 

durch polnische studentische, flexible, kreative und kompetente Programmierer. Somit können nun 

alle weltweit möglichen Buchungen über einen Zentralrechner erfasst, überwacht und gesteuert 

werden. 

Darüber hinaus werden von den ausländischen Tochtergesellschaften Unterlagen angefordert, die in 

regelmäßigen Zeitabständen bereitzustellen sind. Dazu zählen Monats-, Quartals- und Jahres-

abschlüsse nach internationalen oder den jeweiligen nationalen Bilanzierungsgrundsätzen. Weiter-

hin wurden regelmäßige Finanzreports, wie (verkürzte) Gewinn- und Verlustrechnungen, monat-

liche betriebswirtschaftliche Auswertungen in der in Deutschland üblichen Form und jährliche 

Abschlussberichte genannt. Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften überprüfen die 

Buchhaltung und verfassen kurze Prüfberichte, wie Monats-, Quartals- und Jahresabschlussberichte. 

Diese werden den Buchhaltungsabteilungen der jeweiligen mittelosteuropäischen Tochtergesell-

schaften sowie den Geschäftsführungen und den Controllingabteilungen der deutschen Mutter-

unternehmen übermittelt. Auf diese Weise lässt sich die Arbeit der Buchhaltungsabteilungen der 

mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften kontrollieren. Teilweise können die Buchhaltungen der 

deutschen Mutterunternehmen und der mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften unmittelbar 

miteinander verglichen werden, da sich die Rechnungslegungsvorschriften ähneln oder z. T. schon 

nach internationalen Rechnungslegungsgrundsätzen bilanziert wird. 

Häufig ist dies jedoch nicht der Fall, weil Unterschiede in der Bilanzierung und Bewertung der 

einzelnen Vermögensgegenstände vorliegen. Dies trifft bspw. auf die Vorratsbewertung und die 

Abschreibungsmethoden von Vermögensgegenständen des Anlagevermögens zu. Um ein den tat-

sächlichen Verhältnissen entsprechendes Bild der Vermögens-, Finanz- und Ertragslage des 

Mutterunternehmens und der Tochtergesellschaften als ‚Konzern’ zu erhalten, ist es jedoch nicht 

ausreichend, die Finanzbuchhaltungen in eine einheitliche Rechnungslegungsform zu trans-

formieren. Zusätzlich sind konzerninterne Transaktionen im Rahmen der hierauf folgenden 

Konsolidierungen zu eliminieren. Im Rahmen dessen versandte ein mit der Konsolidierung be-

auftragter, in Deutschland angesiedelter Wirtschaftsprüfer und Steuerberater Fragebögen an die 

Tochtergesellschaften eines deutschen KMU in den mittelosteuropäischen Ländern. Jene bezogen 

teilweise ihre Steuerberatungsgesellschaften vor Ort in die Beantwortung der Fragen mit ein. Aller-

dings werden mit der Konsolidierung – sofern diese durchgeführt wird – i. d. R. in Deutschland 

ansässige Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften beauftragt, da deren Pendants in  
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den MOEL nicht mit den deutschen Buchführungsvorschriften vertraut und somit nicht in der Lage 

sind, einen konsolidierten ‚Konzernabschluss’ aufzustellen, der den deutschen Anforderungen ent-

spricht. Die Konsolidierung ist somit problembehaftet und wird deswegen in einem Fall sogar voll-

ständig in dem deutschen Mutterunternehmen selbst durchgeführt. Die Bereitstellung derartiger 

Berichte schafft Transparenz, zumal 

• die Entwicklung des deutschen Mutterunternehmens und anderer Gesellschaften verglichen, 

• im Zuge dessen ggf. Abweichungen festgestellt, 

• die Ursachen zu hoch erscheinender Kostenpositionen durch die Geschäftsführung des 

deutschen Mutterunternehmens ergründet und abgestellt sowie 

• vorbereitende Abschlussbuchungen vorgenommen werden können. 

Bei im Zuge des Controllings seitens der in Mittelosteuropa ansässigen Wirtschaftsprüfungsgesell-

schaft identifizierter Unzulänglichkeiten handelt ein befragtes Unternehmen grundsätzlich selbst, da 

die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft nicht mit den Marktbedingungen vertraut ist. Ein anderer Inter-

viewter verschafft sich Gewissheit durch Gegenprüfungen der Leistungen von in den MOEL an-

sässigen Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften. Eine weitere transparenz-

schaffende Überwachungsmöglichkeit besteht bspw. in der Möglichkeit, Kontoauszüge online ab-

zurufen, so dass jederzeit von überall aus Kontrollen erfolgen können. Zudem sind oftmals 

spontane, aber auch regelmäßige Besuche in den mittelosteuropäischen Ländern vor Ort üblich. 

Im Bereich der Koordination grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten spielt die über-

wiegend gute kommunikations- und informationstechnologische Infrastruktur sowohl in den 

mittelosteuropäischen Ländern als auch in Deutschland eine wichtige Rolle.
472

 Diese ermöglicht 

z. B. Kontrollen aus der Ferne, wie die Einsicht in elektronische Kontoauszüge und Buchungs-

systeme, so dass in diesem Bereich betrügerische Handlungen nahezu ausgeschlossen sind. 

 

Darüber hinaus stellt die Identifizierung geeigneten und qualifizierten Personals einen dritten be-

deutenden Problemkomplex dar. Zunächst einmal ist festzuhalten, dass in zahlreichen Branchen und 

insbesondere in den ländlich geprägten Räumen Mittelosteuropas ein Fachkräftemangel zu ver-

zeichnen ist. Auf einigen mittelosteuropäischen Arbeitsmärkten ist die Nachfrage nach 

qualifiziertem Personal hoch und das Angebot wegen der guten wirtschaftlichen Lage in den 

mittelosteuropäischen Ländern sowie der Arbeitsmigration zahlreicher qualifizierter Fachkräfte 

insbesondere nach Westeuropa entsprechend knapp. Polnische Arbeitskräfte wechseln infolge-

dessen bspw. wegen des Angebots eines besseren Gehalts häufig von sich aus den Arbeitgeber oder 

werden von Konkurrenten abgeworben, so dass sich jene einer recht hohen Mitarbeiterfluktuation 

ausgesetzt sehen. Daher kann man sich selbst nach der Unterzeichnung von Arbeitsverträgen auf 

Zusagen nicht verlassen. Diese Gesamtsituation auf den mittelosteuropäischen Arbeitsmärkten hat 

Lohnsteigerungen in Höhe von etwa zehn Prozent pro Jahr zur Folge. Deswegen müssen den 

Beschäftigten hohe Löhne, angemessene Gehaltsanpassungen und andere finanzielle Anreize an-

geboten werden, wenn sie langfristig an das Unternehmen gebunden werden sollen. Nur so kann  
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deren Arbeitsmotivation aufrechterhalten werden, und deren Erfahrungen können langfristig genutzt 

werden. 

In Branchen ohne Fachkräftemangel kommen Arbeitssuchende in Eigeninitiative auf die Unter-

nehmen zu. Personalberatungsgesellschaften verlangen mit 3–5 Monatsgehältern ein hohes 

Vermittlungsentgelt und werben Personal auch aus bestehenden Beschäftigungsverhältnissen ab. 

Deshalb haben sie einen schlechten Ruf bei ausländischen Investoren, zumal diese wegen der 

Beschäftigung qualifizierter Fachkräfte in einigen Fällen selbst bereits von derartigen Abwerbungen 

betroffen waren. Daher zog lediglich ein KMU eine Personalberatungsgesellschaft heran. Unter den 

nationalstaatlichen Behörden in den MOEL wurden von drei deutschen kleinen und mittleren 

Unternehmen bei der Suche nach Personal Arbeitsämter hinzugezogen, die jedoch häufig als untätig 

charakterisiert werden. Zumindest führt die Meldung von Stellen zu keiner Resonanz von Be-

werbern. 

Eine überwiegend erfolgreiche Möglichkeit der Identifizierung von Personal unterhalb der 

Geschäftsführungsebene bieten hingegen Stellenanzeigen, da sich darauf in Eigeninitiative nur 

wirklich motivierte und somit willige Arbeitskräfte bewerben. Zudem sind insbesondere bei der 

Rekrutierung gering qualifizierter Arbeitskräfte Aushänge und bereits in den Tochtergesellschaften 

beschäftigte Mitarbeiter von Bedeutung, die potenzielles Personal aus ihrem Freundes-, Bekannten- 

und Verwandtenkreis oder der Nachbarschaft an ihre Arbeitgeber vermitteln. Somit spielen 

persönliche Beziehungen, Kontakte und Empfehlungen bei der Gewinnung von Personal in Mittel-

osteuropa grundsätzlich eine große Rolle. 

Weiterhin wird den Geschäftsführern einiger mittelosteuropäischer Tochtergesellschaften die 

Rekrutierung des gesamten Personals unterhalb der Geschäftsführerebene nach der Erlaubnis durch 

das deutsche Mutterunternehmen, neue Arbeitskräfte einzustellen, vollkommen eigenständig über-

lassen. Dies rührt daher, dass die Geschäftsführungen vor Ort aufgrund von Vorstellungsgesprächen 

einen Eindruck von den Bewerbern erhalten und deren Qualifikation deshalb adäquat beurteilen 

können, zumal bei der Auswahl von Mitarbeitern neben landesspezifischem Hintergrundwissen das 

richtige Gespür entscheidend ist. 

In einem Fall mussten Aufträge abgelehnt werden, wenn das Personal nicht aufgestockt werden 

konnte. Auslandsengagements werden ebenso dadurch gefährdet, dass kein entsprechend geeignetes 

Personal verfügbar ist. Wie bereits angesprochen wurde, scheiterte eine mittelosteuropäische Toch-

tergesellschaft daran, dass keine geeignete Geschäftsführung etabliert werden konnte. Bei der Ein-

stellung von Geschäftsführern für ausländische Tochtergesellschaften ist Vertrauen, z. B. in deren 

branchenspezifische Kompetenz, bedeutend. Ein Ausländer, der weder aus Deutschland noch aus 

den mittelosteuropäischen Ländern stammt und von einem deutschen Mutterunternehmen eigen-

ständig und mittels Menschenkenntnis identifiziert wurde, war nicht dazu bereit, in Lettland als 

Geschäftsführer tätig zu werden. Aus diesem Grund werden in drei Fällen langjährige, ursprünglich 

aus Mittelosteuropa stammende Mitarbeiter der deutschen Mutterunternehmen als Geschäftsführer 

und Minderheitsbeteiligte in mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften eingesetzt. Letzteres 

motiviert sie dazu, Gewinne zu erwirtschaften. Die Geschäftsführer der mittelosteuropäischen  

 



 ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 

 

190 

 

Tochtergesellschaften werden fast nie ausgetauscht und wechseln auch von sich aus nur selten das 

Unternehmen.
473

 

 

5.1.3.3 Leistungserstellung 

 

In dem Bereich der Leistungserstellung der unternehmensorganisatorisch-strukturellen Problem-

dimension sind lediglich Zulieferprobleme von besonderer Bedeutung. So berichtete jeder dritte 

Interviewte von Problemen mit Lieferanten von Materialien oder Vorprodukten. Im Rahmen dessen 

wurden insbesondere in der Anfangszeit des wirtschaftlichen Auslandsengagements Qualitäts-

mängel und -schwankungen hinsichtlich der Verarbeitung von Erzeugnissen mittelosteuropäischer 

Zulieferer festgestellt. Deswegen müssen intensivere Qualitätskontrollen als in Deutschland durch-

geführt werden. Beanstandete Ware wird an die Lieferanten zurückgegeben. Bei systematischen 

Fehllieferungen werden Zulieferer auch gewechselt. Dies ist unproblematisch, weil Transportkosten 

kaum noch, sondern vielmehr Produktpreise entscheidend sind. Ein anderer Interviewter machte mit 

Lieferanten aus Mittelosteuropa aber auch bessere Erfahrungen als mit Westeuropäischen. 

 

Darüber hinaus sind in einem Fall beschaffungslogistische Probleme bei mittelosteuropäischen 

Partnern zu beobachten. Diese beruhen auf unternehmensinternen kaufmännischen Engpässen und 

Lieferverzögerungen auf dem Beschaffungsmarkt. Dies zieht z. T. zusätzliche logistische Zeit-

verzögerungen mehrerer Wochen nach sich, so dass eine Herstellung derselben Produkte in den 

deutschen Unternehmen schneller erfolgt wäre. Zudem vermeldet ein Unternehmen Probleme mit 

der Lieferzuverlässigkeit, die mit der Zeit allerdings stark zunahm, sowie mit nicht eingehaltenen 

Frachtraten. Dabei entstand teilweise der Eindruck von Fehlkalkulationen seitens der Zulieferer.
474

 

 

5.1.4 Infrastruktur 
 

Im Kontext des Zusammenbruchs der sozialistischen Systeme in Mittelosteuropa und insbesondere 

seit der EU-Osterweiterung verbesserten sich die Voraussetzungen für Wirtschaftsaktivitäten in den 

MOEL durch den Ausbau der Infrastruktur besonders im Verkehrs-, aber auch im Informations- und 

Kommunikationsbereich. Die Entfernungen sind überschaubar und die Verkehrsanbindungen 

günstig – sowohl im Güter- als auch im Personentransport. Die Kommunikation funktioniert 

technisch überwiegend reibungslos, die mittlerweile insbesondere via E-Mail, aber auch noch per 

Telefon und Telefax erfolgt. Weiterhin ist die Einbindung mittelosteuropäischer Tochtergesell-

schaften in die I&K-Infrastruktur deutscher Mutterunternehmen hinsichtlich des Leitungsnetzes 

recht unproblematisch, zumal schnelle Internetverbindungen ohne Inkaufnahme größerer Sicher- 
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heitsprobleme zugänglich sind. Ein Interviewter musste jedoch eine geringe Leistungsfähigkeit der 

Internetverbindungen sowohl in den mittelosteuropäischen Ländern als auch in der lokalen Um-

gebung des Standorts des deutschen Mutterunternehmens feststellen. Probleme mit einer nicht 

ausreichend fortschrittlichen und somit verbesserungsfähigen Telekommunikationsinfrastruktur in 

Slowenien kommen in dem vereinzelt ausbleibenden Verbindungsaufbau oder in der Unterbrechung 

von Telefonaten zum Ausdruck. Derartige Engpässe wurden bspw. in Lettland bereits vollständig 

beseitigt.
477

 

 

5.2 Problem-, akteurs- und problemlösungskompetenzüber-

greifende Betrachtungen 
 

Die kleinen und mittleren Unternehmen, die in das Sample aufgenommen wurden, werden durch 

gewisse (komplexe) internationale Wirtschaftsaktivitäten in bestimmten Ländern, Unternehmens-

größen, Branchen
478

 und dem Einfluss der Zeiträume gekennzeichnet, in denen sie in den MOEL 

wirtschaftlich aktiv wurden. Anhand dieser Aspekte werden im Folgenden problem-, akteurs- und 

problemlösungskompetenzübergreifende Betrachtungen angestellt, um die bereits innerhalb der 

Problemdimensionen isoliert betrachteten relevanten Probleme, unternehmensexternen Akteure und 

Problemlösungen zu ergänzen.
479

 

 

5.2.1 Problemübergreifende Betrachtungen 
 

Betrachtet man die Anzahl der verschiedenartigen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten von KMU, lässt sich folgende Regel aufstellen: Je mehr unterschiedliche internationale 

Wirtschaftsaktivitäten die kleinen und mittleren Unternehmen aufweisen, desto zahlreicher sind 

tendenziell die internationalisierungsbezogenen Probleme. Diese treten insbesondere im Bereich der 

Leistungserstellung in der Problemdimension Kultur, im Finanzierungsbereich sowie im Bereich 

der öffentlichen Verwaltung in Erscheinung.
480

 Die unterschiedlichen internationalen Wirtschafts-

aktivitäten führen zu verschiedenen Problemkonstellationen, so dass mit der zunehmenden Anzahl 

jener ebenfalls das Problemspektrum größer wird, mit dem die einzelnen KMU konfrontiert werden. 

Im Unterschied zu anderen Problemdimensionen kommt im Bereich der öffentlichen Verwaltung 

hinzu, dass Schwierigkeiten aufgrund von zuvor in anderen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten gesammelten Erfahrungen nicht vermieden werden können. Dies ist darauf 

zurückzuführen, dass sie auf externen Parametern beruhen, die ein einzelnes kleines oder mittleres 

Unternehmen allein nicht ohne Weiteres in seinem Sinne beeinflussen, geschweige denn verändern 

kann – auch nicht kurzfristig mit der Hilfe unternehmensexterner Akteure. 
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Problemdimensionen Problembereiche 
1–2 

(n = 3) 
3–4 

(n = 6) 
5–7 

(n = 5) 
rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   1,0     2,2    2,4 
Politik 

öffentliche Verwaltung    4,3     3,5    5,0 

Koordination und 

Kommunikation 
   3,7     3,7    3,2 

Management    0,0     0,5    0,4 
Kultur 

Leistungserstellung    5,0     4,8    7,2 

Finanzierung    5,0     2,7    5,8 

Management    1,3     1,5    2,6 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 

Leistungserstellung    1,3     0,2    1,0 

Verkehr    0,0     0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    0,0     0,5    1,6 

gesamt 21,7 19,5 29,2 

Tab. 34: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach verschiedenartigen internationalen Wirtschaftsaktivitäten.481

 

 

Im Hinblick auf die Anzahl der komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten von KMU und die 

Anzahl der mittelosteuropäischen Länder, in denen diesen nachgegangen wird, kristallisiert sich 

hingegen ein anderer Entwicklungsverlauf des Problemaufkommens heraus: Die durchschnittliche 

Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme nimmt von Unternehmen, die bisher nur in 

einem MOEL wirtschaftlichen Aktivitäten nachgehen, zu denjenigen, die zwei bis drei mittelost-

europäische Länder erschließen, stark zu. Zu kleinen und mittleren Unternehmen, die in fünf bis 

zehn MOEL wirtschaftlich aktiv sind, hin nimmt die Anzahl dieser Probleme wieder stark ab. In 

den meisten Problembereichen verringern sie sich in geringem Maße weiter bei KMU, die in allen 

zehn mittelosteuropäischen EU-Beitrittsstaaten Wirtschaftsaktivitäten verfolgen.
482

 

 

Differenziert man nach der Gesamtzahl der komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten, denen die kleinen und mittleren Unternehmen nachgehen, lässt sich folgendes fest-

stellen: KMU, die der zweiten Kategorie angehören, weisen ein gut zwei bzw. knapp drei Mal so 

hohes Problemaufkommen wie kleine und mittlere Unternehmen der ersten bzw. dritten Kategorie 

auf.
483

 

 

Sowohl im Falle der Differenzierung nach der Anzahl der Länder als auch der Gesamtzahl der 

komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten ist im Bereich der rechtlichen und wirtschaft-

lichen Rahmenbedingungen in der Problemdimension Politik sowie im unternehmens-

organisatorisch-strukturellen Managementbereich folgendes zu beobachten: ausgehend von einem 

recht niedrigen Niveau in der ersten Kategorie nehmen die Probleme in der zweiten Kategorie stark 

zu und in der Dritten wieder ab. Derselbe Verlauf lässt sich auf einem höheren Gesamtniveau in den 

Bereichen Finanzierung und öffentliche Verwaltung sowie auf einem weitaus geringeren Gesamt- 

                                                 
481

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
482

 vgl. Tab. 35 
483

 vgl. Tab. 36 
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Problemdimensionen Problembereiche 
1 

(n = 2) 
2–3 

(n = 3) 
5–10 

(n = 9) 
rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   1,0     3,0    2,1 
Politik 

öffentliche Verwaltung    6,0     7,0    3,2 

Koordination und 

Kommunikation 
   4,0     6,3    2,3 

Management    0,0     1,0    0,3 
Kultur 

Leistungserstellung    5,5   11,0    4,8 

Finanzierung    7,5     6,7    3,7 

Management    1,5     3,3    1,5 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 

Leistungserstellung    1,5     1,0    0,6 

Verkehr    0,0     0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    0,0     2,0    0,9 

gesamt 27,0 41,3 19,6 

Tab. 35: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach der Anzahl der MOEL, in denen Wirtschaftsaktivitäten nachgegangen 
wird.484

 

 

 

Problemdimensionen Problembereiche 
1 

(n = 6) 
2 

(n = 3) 
3–5 

(n = 5) 
rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   1,3    3,3    2,0 
Politik 

öffentliche Verwaltung    4,0    8,3    2,0 

Koordination und 

Kommunikation 
   3,8    5,7    1,8 

Management    0,2    1,0    0,2 
Kultur 

Leistungserstellung    4,7  12,0    3,2 

Finanzierung    3,3    7,7    3,4 

Management    1,0    3,3    2,0 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 
Leistungserstellung    0,8    1,0    0,4 

Verkehr    0,0    0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    0,5    2,0    0,4 

gesamt 19,6 44,3 15,4 

Tab. 36: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten in den MOEL.485

 

 

niveau im Managementbereich in der Problemdimension Kultur und im Bereich I&K-Infrastruktur 

feststellen.
486

 

Am größten sind die Probleme im Bereich der Leistungserstellung in der Problemdimension 

Kultur.
487

 Diese Probleme müssen bei jeder weiteren internationalen Wirtschaftsaktivität erneut 

ausgeräumt werden, weil jeder Beschäftigte sich erst einmal an die Anforderungen seines Arbeit- 

                                                 
484

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
485

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
486

 vgl. Tab. 35 f. 
487

 vgl. ebd. 
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gebers anpassen muss. Die Tatsache, dass frühestens bei dem dritten komplexen wirtschaftlichen 

Engagement in den mittelosteuropäischen Ländern aufseiten des deutschen KMU ein Lerneffekt 

zum Tragen kommt, der eine Verminderung derartiger Probleme hervorruft, zeigt die Mittel- bis 

Langfristigkeit dieses Prozesses auf.
488

 

Kulturell bedingte Kommunikations- und Koordinationsprobleme nehmen von der ersten zur 

zweiten Kategorie leicht zu und zu der dritten Kategorie hin deutlich unter das Ausgangsniveau ab. 

Sprach- und Verständnisschwierigkeiten sowie mit verschiedenen Geschäftspraktiken verbundene 

Probleme lassen sich erfahrungsbasiert ausräumen, indem man Fremdsprachen erlernt und sich 

Unterschieden in den Geschäftspraktiken anpasst. Diese Prozesse aufseiten der in die grenzüber-

schreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten involvierten Mitarbeiter für jedes MOEL müssen nur 

einmal durchlaufen werden. Das Spektrum internationaler Wirtschaftsaktivitäten innerhalb eines 

mittelosteuropäischen Landes wird häufig sukzessive ausgeweitet. Aus diesen Gründen nimmt das 

Problemaufkommen mit der Anzahl der komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten ab.
489

 

In allen drei Kategorien lassen sich durchweg geringe Probleme in der unternehmens-

organisatorisch-strukturellen Problemdimension im Bereich der Leistungserstellung feststellen. 

Dabei stehen Zulieferprobleme im Vordergrund. Davon sind alle kleinen und mittleren Unter-

nehmen, mehr oder weniger betroffen, die komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten nach-

gehen.
490

 

Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass das Problemaufkommen im Falle der Aufnahme der 

ersten komplexen wirtschaftlichen Aktivität oder der ersten wirtschaftlichen Erschließung eines 

MOEL noch gering ist. Kommt ein weiteres mittelosteuropäisches Land oder eine weitere 

komplexe grenzüberschreitende Wirtschaftsaktivität hinzu, erweitert sich auch das Problem-

spektrum. Letzteres wird durch die Entwicklung des jeweiligen Problemaufkommens insgesamt 

untermauert.
491

 Bei mehr als drei MOEL oder im Falle von über zwei komplexen internationalen 

wirtschaftlichen Aktivitäten, in denen das jeweils betrachtete KMU wirtschaftlich aktiv oder 

involviert ist, ist von einem bereits eingetretenen erfahrungsbasierten Lerneffekt auszugehen. Dieser 

ermöglichte die Erarbeitung von Strategien zur Bewältigung und zukünftigen Vermeidung von 

Problemen. Einerseits können eigenständig und andererseits mit unternehmensexternen Akteuren 

gemeinsam entwickelte Lösungsansätze zielführend sein.
492

 

 

Eine ähnliche Entwicklung zeigt die Differenzierung nach zeitlichen Phasen auf. Diese wurden 

durch unterschiedliche politische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen in den mittelost-

europäischen Ländern geprägt. Zudem wurden die kleinen und mittleren Unternehmen in diesen 

Phasen dort erstmals wirtschaftlich aktiv. Der durch die Planwirtschaft gekennzeichnete 

Sozialismus stellte die KMU, die bereits vor dem Fall des Eisernen Vorhangs in den MOEL wirt- 
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 vgl. ebd. 
489

 vgl. ebd. 
490

 vgl. ebd. 
491

 vgl. ebd. 
492

 vgl. auch Kap. 5.2.2 
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schaftlich tätig wurden (Sozialismus), anfangs vor andere Herausforderungen als diejenigen Unter-

nehmen, die sich erst seit der zu Beginn der 1990er Jahre einsetzenden politischen und wirtschaft-

lichen Transformation – unter demokratischen und marktwirtschaftlichen Bedingungen – dort 

engagieren (Demokratie I). Seit dem Jahre 2004 wird dieser auf der Ebene der mittelost-

europäischen Nationalstaaten vollzogene Wandlungsprozess aufgrund deren EU-Beitritts durch eine 

supranationale Dimension ergänzt. Dies hat wesentliche Änderungen der wirtschaftlichen Rahmen-

bedingungen von hoher Praxisrelevanz zur Folge, so dass an dieser Stelle eine weitere 

Differenzierung erfolgt (Demokratie II). 

Grundsätzlich haben die KMU der dritten Kategorie in allen Problembereichen die wenigsten 

Schwierigkeiten zu verzeichnen. Dann folgen die Unternehmen der ersten und schließlich die-

jenigen der zweiten Kategorie.
493

 Dies lässt sich im Falle der Problemdimension Politik damit be-

gründen, dass die kleinen und mittleren Unternehmen, die der ersten Kategorie zuzurechnen sind, 

quasi in die politischen und wirtschaftlichen Umbruchsprozesse ‚hineinwachsen’ konnten. Sie 

wurden zunehmend sowohl mit den konkreten Bedingungen des Sozialismus in den mittelost-

europäischen Ländern als auch grundsätzlich mit marktwirtschaftlichen Bedingungen vertraut. 

 

Problemdimensionen Problembereiche 
Sozialismus 

(n = 4) 
Demokratie I 

(n = 6) 
Demokratie II 

(n = 2) 
rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   2,0    2,2    1,5 
Politik 

öffentliche Verwaltung    2,5    6,2    4,0 

Koordination und 

Kommunikation 
   1,8    5,0    4,0 

Management    0,3    0,7    0,0 
Kultur 

Leistungserstellung    6,0    8,2    1,5 

Finanzierung    3,0    6,8    1,0 

Management    1,3    2,7    2,0 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 

Leistungserstellung    1,0    1,0    0,0 

Verkehr    0,0    0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    1,3    1,0    0,0 

gesamt 19,0 33,7 14,0 

Tab. 37: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach den Zeiträumen der Initiierung der ersten komplexen Wirtschaftsaktivität in 
den MOEL.494 

 

Ebenso wie diese Unternehmen waren diejenigen KMU, die zwischen 1990 und 2003 in den MOEL 

erstmalig wirtschaftlich aktiv wurden, von dem politischen und wirtschaftlichen Transformations-

prozess betroffen. Allerdings fehlen diesen kleinen und mittleren Unternehmen Erfahrungen mit 

den sozialistischen wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen in den mittelost-

europäischen Ländern. Deswegen war für sie der Transformationsprozess weniger nachvollziehbar  

                                                 
493

 vgl. Tab. 37 
494

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen 

berücksichtigt werden konnten. 
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war als für Unternehmen der ersten Kategorie. Somit waren die Hindernisse größer als für die-

jenigen deutschen Unternehmen, die sich bereits während des Sozialismus in den MOEL wirt-

schaftlich engagierten. Dies gilt für die Probleme in den Bereichen der rechtlichen und wirtschaft-

lichen Rahmenbedingungen und insbesondere der öffentlichen Verwaltung.
495

 

Währenddessen sind Unternehmen der dritten Kategorie insgesamt den wenigsten Problemen aus-

gesetzt.
496

 Schließlich war die politische und wirtschaftliche Transformation auf nationaler sowie 

die entsprechende Konsolidierung auf supranationaler Ebene bereits weit vorangeschritten, als die 

KMU der dritten Kategorie die mittelosteuropäischen Länder wirtschaftlich erschlossen. Jedoch 

sind jene Prozesse noch nicht abgeschlossen, so dass auch weiterhin Probleme im Kontext der 

Internationalisierung bestehen. 

Das bereits lang andauernde Engagement der Unternehmen der ersten Kategorie in den MOEL 

führte überwiegend zu einer erfahrungsbasierten Überwindung zahlreicher kulturell und unter-

nehmensorganisatorisch-strukturell bedingter Managementprobleme und Schwierigkeiten im 

Leistungserstellungsprozess. Somit kommen diese heutzutage kaum noch zum Tragen. Kleine und 

mittlere Unternehmen, die der ersten und der zweiten Kategorie zuzurechnen sind, sahen sich in 

diesen Bereichen hingegen vielen Problemen ausgesetzt. Dies lässt sich damit begründen, dass sich 

die Beschäftigten in den mittelosteuropäischen Ländern in ihrem Denken und Handeln erst auf den 

Kapitalismus einstellen mussten. Diese Bedingungen fanden KMU der dritten Kategorie schon vor. 

Allerdings begegneten die Unternehmen der ersten Kategorie nur geringen Finanzierungs-

problemen, zumal sie in den MOEL langfristig gewachsen sind. In kleinen und mittleren Unter-

nehmen der zweiten Kategorie sind die entsprechenden Probleme weitaus größer, da sie im Rahmen 

der Internationalisierung aufgrund von Informationsdefiziten auf viele zuvor unbekannte Kosten-

faktoren stießen. Darüber hinaus wurden sie wegen häufiger Veränderungen der rechtlichen und 

wirtschaftlichen Rahmenbedingungen im Zuge des Transformationsprozesses mit hohen 

finanziellen Unsicherheiten konfrontiert. Diese bestanden zum Zeitpunkt des wirtschaftlichen 

Engagements von Unternehmen der dritten Kategorie aufgrund der zunehmenden Konsolidierung 

bereits nicht mehr in demselben hohen Ausmaß. In der Problemdimension Infrastruktur lassen sich 

in dem Bereich Verkehr in allen drei Unternehmenskategorien keine Probleme identifizieren. 

Währenddessen wurden in dem Bereich Information und Kommunikation (I&K) anfängliche Prob-

leme bereits überwiegend behoben.
497

 

 

Im Bereich rechtliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen sind die Probleme bei allen Unter-

nehmensgrößen (ungefähr) gleich häufig. Dies ist darauf zurückzuführen, dass diese unternehmens-

extern entstehenden Schwierigkeiten alle KMU gleichermaßen betreffen. Diese Unabhängigkeit von 

der Unternehmensgröße gilt jedoch nicht für die anderen Problembereiche, in denen eine klare 

bereichsübergreifende Tendenz zu beobachten ist: kleine und mittlere Unternehmen, die der ersten 

Kategorie angehören, weisen ein überwiegend zwei bis hin zu sieben mal höheres Problem-

aufkommen auf als Unternehmen der beiden übrigen Kategorien. Die Anzahl der Probleme  

                                                 
495

 vgl. ebd. 
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Letzterer befindet sich in den meisten Problembereichen auf demselben Niveau. Dies zeigt auch das 

insgesamt festzustellende Problemaufkommen.
498

 

 

Problemdimensionen Problembereiche 
1–49 

(n = 2) 
50–249 
(n = 8) 

≥250 
(n = 2) 

rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   2,5    2,3    2,5 
Politik 

öffentliche Verwaltung  10,0    3,0    2,5 

Koordination und 

Kommunikation 
   6,0    2,9    2,0 

Management    1,0    0,3    0,5 
Kultur 

Leistungserstellung  12,0    5,1    5,0 

Finanzierung    9,5    4,4    2,5 

Management    3,5    1,8    2,0 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 
Leistungserstellung    2,0    0,3    0,5 

Verkehr    4,0    0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    0,0    0,0    1,5 

gesamt 50,5 19,9 19,0 

Tab. 38: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach Unternehmensgrößenklassen (Anzahl der Mitarbeiter).499

 

 

Da die Branchen, denen die interviewten Unternehmen angehören, weit streuen und die Anzahl der 

Unternehmen darüber hinaus nicht allzu groß ist, wurde stattdessen danach unterschieden, ob die 

befragten Unternehmen Handel treiben oder Produkte erzeugen. 

Die Produktion in den MOEL ist durchweg sehr viel stärker problembehaftet als der Handel. Dies 

gilt insbesondere für den Bereich der Leistungserstellung sowohl in der unternehmens-

organisatorisch-strukturellen als auch in der kulturellen Problemdimension und ebenso für den 

Bereich der Finanzierung. Deutsche KMU, die in den mittelosteuropäischen Ländern produzieren, 

sehen sich ferner weitaus häufiger Problemen mit der dortigen öffentlichen Verwaltung ausgesetzt 

als Handelsunternehmen. Zugleich fallen Probleme, die auf rechtlichen und wirtschaftlichen 

Rahmenbedingungen beruhen, weniger deutlich ins Gewicht. Dafür sind die höhere Relevanz 

arbeits- und umweltrechtlicher Bestimmungen und Kontrollen sowie umfassendere steuerrechtliche 

Probleme für Produktionsunternehmen verantwortlich. Dies betrifft bspw. das i. d. R. höhere Auf-

kommen zurückzuerstattender Umsatzsteuer. Alle anderen Problembereiche lassen vergleichsweise 

geringe Unterschiede zwischen Produktions- und Handelsunternehmen erkennen.
500

 

 

Im Falle der Produktion lässt sich darüber hinaus zwischen der Herstellung von Konsumgütern auf 

der einen Seite und von Investitionsgütern auf der anderen Seite unterscheiden. Die Produktion von 

Investitionsgütern ist in den meisten Problembereichen mit größeren Schwierigkeiten verbunden.  
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 vgl. Tab. 38 
499

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
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 vgl. Tab. 39 



ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 199 

 

 

Problemdimensionen Problembereiche 
Produktion 

(n = 7) 
Handel 
(n = 6) 

rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   2,4    1,5 
Politik 

öffentliche Verwaltung    6,0    2,2 

Koordination und 

Kommunikation 
   3,7    3,3 

Management    0,4    0,2 
Kultur 

Leistungserstellung    8,9    2,2 

Finanzierung    6,3    1,7 

Management    2,0    1,5 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 

Leistungserstellung    1,3    0,2 

Verkehr    0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    1,6    0,0 

gesamt 32,6 12,7 

Tab. 39: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach Merkmalen der Leistungserstellung.501 

 

Dies gilt insbesondere für die Bereiche Finanzierung, öffentliche Verwaltung sowie 

Kommunikation und Koordination, aber auch für den Managementbereich sowohl in der Problem-

dimension Kultur als auch in der Problemdimension Unternehmensorganisation und -struktur.
502

 

 

Problemdimensionen Problembereiche 
Investitionsgüterindustrie 

(n = 4) 
Konsumgüterindustrie 

(n = 3) 
rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

    2,3    2,7 

Politik 

öffentliche 

Verwaltung 
    7,3    4,3 

Koordination und 

Kommunikation 
    5,0    2,0 

Management     0,8    0,0 
Kultur 

Leistungserstellung     7,3    7,7 

Finanzierung     9,5    2,0 

Management     2,8    1,0 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 

Leistungserstellung     1,3    1,3 

Verkehr     0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K     2,8    0,0 

gesamt 41,3 21,0 

Tab. 40: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
innerhalb des Produzierenden Gewerbes.503 

 

                                                 
501

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Das Unternehmen eines Interviewten ist in einem anderen Dienstleistungsbereich als dem Handel tätig, 

so dass lediglich dreizehn Unternehmen berücksichtigt werden konnten. 
502

 vgl. Tab. 40 
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 eigene Erhebungen und Berechnungen 
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In allen übrigen Problembereichen spielt die vom Handel über die Konsum- hin zur Investitions-

güterindustrie zunehmende Komplexität der Leistungserstellung eine wesentliche Rolle. Daraus 

resultieren bspw. verschiedene Ansprüche an die Qualifikation der Beschäftigten, aber auch ein 

entsprechend unterschiedlich hoher Finanzbedarf, um die jeweiligen grenzüberschreitenden Wirt-

schaftsaktivitäten umsetzen zu können. 

 

Wenn man die Merkmale der Leistungserstellung mit den unterschiedlichen komplexen inter-

nationalen wirtschaftlichen Aktivitäten kombiniert, kommt eine weiter zunehmende Komplexität 

zum Tragen: diese ist in produzierenden Joint Ventures und Unternehmensbeteiligungen größer als 

in Handel treibenden oder produzierenden Tochtergesellschaften, weil in jenen zahlreiche Ent-

scheidungen gemeinsam mit (einem) unternehmensexternen Partner(n) gefällt werden müssen. 

 

Wie bereits diskutiert wurde, sind Handelsgesellschaften weniger Problemen ausgesetzt als 

Produktionsunternehmen.
504

 Die Probleme sind für deutsche KMU mit mittelosteuropäischen 

produzierenden Tochtergesellschaften für ebenfalls produzierende Unternehmensbeteiligungen oder 

Joint Ventures in fast allen Bereichen weitaus zahlreicher als für diejenigen Tochtergesellschaften 

in Mittelosteuropa, die Handel treiben.
505

 Die unterschiedlichen komplexen grenzüberschreitenden 

Wirtschaftsaktivitäten führen in Kombination mit den verschiedenen Merkmalen der Leistungs-

erstellung zu unterschiedlichen Problemkonstellationen. Somit erweitert sich mit der zunehmenden, 

in der Rangfolge der Kategorien zum Ausdruck kommenden Komplexität ebenfalls das Problem-

spektrum, mit dem die einzelnen KMU konfrontiert werden. 

 

Kulturell sowie unternehmensorganisatorisch-strukturell bedingte Managementprobleme kommen 

in kooperativen grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten zum Tragen, wenn die unterschied-

lichen Vorstellungen optimaler 

• Unternehmenskulturen, 

• Betriebsführungen, 

• Informations-, Planungs- und Kontrollsysteme, 

• Marketing- und Vertriebsstrategien sowie 

• Wege der Identifizierung von Mitarbeitern 

von Teilhabern aus Deutschland und aus den MOEL einander gegenüberstehen. In diesem Falle 

müssen verbindliche Vereinbarungen getroffen werden, wenn ein Scheitern derartiger wirtschaft-

licher Aktivitäten ausgeschlossen werden soll. So existieren wenige Probleme bei Tochtergesell-

schaften und etwas mehr Probleme bei denjenigen internationalen Wirtschaftsaktivitäten, in die 

Partner involviert sind. 
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 vgl. auch Tab. 39 
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Problemdimension Problembereich 

Tochter-
gesellschaften 

(Handel) 
(n = 5) 

Tochter-
gesellschaften 
(Produktion) 

(n = 5) 

Unternehmens-
beteiligungen / 
Joint Ventures 
(Produktion / 

Dienstleistung 
ohne Handel) 

(n = 3) 
rechtliche und wirt-

schaftliche Rahmen-

bedingungen 

   1,6    2,2    2,3 

Politik 

öffentliche 

Verwaltung 
   2,6    5,0    7,0 

Koordination und 

Kommunikation 
   3,0    2,2    6,0 

Management    0,0    0,0    1,3 
Kultur 

Leistungserstellung    2,2    6,4  11,7 

Finanzierung    1,4    5,0    8,3 

Management    1,2    1,4    3,3 
Unternehmensorganisation 

und -struktur 

Leistungserstellung    0,2    1,0    1,3 

Verkehr    0,0    0,0    0,0 
Infrastruktur 

I&K    0,0    0,4    3,0 

gesamt 12,2 23,3 44,3 

Tab. 41: Durchschnittliche Anzahl internationalisierungsspezifischer Probleme je KMU 
nach komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten und Merkmalen der 
Leistungserstellung.506

 

 

5.2.2 Akteursübergreifende Betrachtungen 
 

Die durchschnittliche Anzahl der insgesamt herangezogenen verschiedenartigen unternehmens-

externen Akteure sinkt mit einer zunehmenden Anzahl an Ländern oder (komplexen) grenzüber-

schreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten. Gleichzeitig nimmt die Zahl der unternehmensexternen 

Akteure je Problem von KMU, 

• die in einem mittelosteuropäischen Land engagiert sind oder 

• ein bis zwei (komplexen) internationalen Wirtschaftsaktivitäten nachgehen, 

zu Unternehmen, 

• die in zwei bis drei MOEL wirtschaftlich aktiv sind 

• oder drei bis vier verschiedenartige grenzüberschreitende wirtschaftliche Aktivitäten ver-

folgen, 

zu und bei weiteren Ländern oder Auslandsengagements wieder ab.
507

 

 

                                                 
506

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Ein Interviewter machte keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich dreizehn Unternehmen 

berücksichtigt werden konnten. 
507

 vgl. Tab. 42 ff. 
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Anzahl unternehmens-
externer Akteure 

1–2 
(n = 3) 

3–4 
(n = 6) 

5–7 
(n = 5) 

insgesamt 5,0 4,3 4,0 

je Problem 1,2 1,6 1,2 

Tab. 42: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach der Anzahl 
verschiedenartiger internationalen Wirtschaftsaktivitäten.508 

 

 

Anzahl unternehmens-
externer Akteure 

1 
(n = 2) 

2–3 
(n = 3) 

5–10 
(n = 9) 

insgesamt 5,5 4,7 4,5 

je Problem 1,0 1,5 1,4 

Tab. 43: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach der Anzahl der 
MOEL, in denen Wirtschaftsaktivitäten nachgegangen wird.509

 

 

 

Anzahl unternehmens-
externer Akteure 

1 
(n = 6) 

2 
(n = 3) 

3–5 
(n = 5) 

insgesamt 5,3 6,3 3,2 

je Problem 1,3 1,5 1,4 

Tab. 44: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach der Gesamtzahl 
komplexer internationaler Wirtschaftsaktivitäten in den MOEL.510

 

 

Bei der Betrachtung der Anzahl der (komplexen) grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten und 

der MOEL ist die durchschnittliche Anzahl unternehmensbezogener Dienstleister in allen 

Kategorien je Unternehmen in etwa gleich groß. Zudem übertrifft die Bedeutung dieser Akteurs-

gruppe insgesamt diejenige aller anderen Akteursgruppen. (Halb)staatlichen Akteuren kommt ins-

besondere in der ersten Kategorie sowie weniger in der zweiten und dritten Kategorie eine Be-

deutung zu.
511

 

 

Akteursgruppe 
1–2 

(n = 3) 
3–4 

(n = 6) 
5–7 

(n = 5) 
privatwirtschaftlich organisierte unter-

nehmensbezogene Dienstleister 
2,7 2,8 2,6 

öffentliche Akteure 1,0 0,8 0,2 

halbstaatliche Akteure 1,0 1,0 0,6 

Verbände und Vereine 0,0 0,2 0,2 

ausländische studentische Praktikanten 0,0 0,2 0,0 

Tab. 45: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure innerhalb der Akteurs-
gruppen nach der Anzahl internationaler Wirtschaftsaktivitäten.512 

 

                                                 
508

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
509

 ebd. 
510

 ebd. 
511

 vgl. Tab. 45 ff. 
512

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
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Akteursgruppe 
1 

(n = 2) 
2–3 

(n = 3) 
5–10 

(n = 9) 
privatwirtschaftlich organisierte unter-

nehmensbezogene Dienstleister 
2,5 3,0 3,3 

öffentliche Akteure 1,5 1,0 0,7 

halbstaatliche Akteure 0,5 1,0 1,0 

Verbände und Vereine 0,0 0,3 0,4 

ausländische studentische Praktikanten 0,0 0,0 0,2 

Tab. 46: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure innerhalb der Akteurs-
gruppen nach der Anzahl der MOEL, in denen Wirtschaftsaktivitäten nach-
gegangen wird.513

 

 

 

unternehmensexterne 
Akteure 

1 
(n = 6) 

2 
(n = 3) 

3–5 
(n = 5) 

Kreditinstitute  2,0  2,0  0,0 

Unternehmens-, Wirtschafts- und 

Personalberatungsgesellschaften 
 3,0  2,0  2,0 

I&K-Dienstleister  0,0  1,0  1,0 

Rechtsanwaltskanzleien  5,0  3,0  2,0 

Steuerberatungs- und Wirt-

schaftsprüfungsgesellschaften 
 4,0  2,0  4,0 

Übersetzungsdienstleister und 

Dolmetscher 
 4,0  2,0  1,0 

privatwirtschaftlich 

organisierte unternehmens-

bezogene Dienstleister
514

 

3,0 4,0 2,0 

EU-Beratungsstellen  1,0  0,0  0,0 

öffentliche Verwaltungs-

einrichtungen von Bund, Land 

und Kommunen 

 1,0  0,0  0,0 

staatliche Hochschulen  2,0  0,0  0,0 

Botschaften und Konsulate  1,0  2,0  1,0 

BfAI  1,0  0,0  1,0 

öffentliche Akteure
514

 1,0 0,7 0,4 

AHKn  3,0  1,0  1,0 

IHKn 3,0  1,0  3,0 

halbstaatliche Akteure
514

 1,0 0,7 0,8 

Ländervereine  1,0  0,0  0,0 

Fachverbände  0,0  2,0  0,0 

Kultureinrichtungen  0,0  1,0  0,0 

Verbände und Vereine
514

 0,2 1,0 0,0 

ausländische studentische 

Praktikanten
514

 
0,2 0,0 0,0 

Summe der verschiedenartigen 

herangezogenen unternehmens-

externen Akteure (n = 17)
 
 

14 11 9 

Tab. 47: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach der Gesamtzahl 
komplexer internationaler Wirtschaftsaktivitäten in den MOEL.515 

                                                 
513

 ebd. 
514

 durchschnittliche Anzahl je KMU innerhalb der jeweiligen Kategorien 
515

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
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Daraus lässt sich folgern, dass Unternehmen die hohen Unsicherheiten aufgrund von Informations-

defiziten, die im Rahmen ihrer ersten Internationalisierung auftreten, zu reduzieren versuchen. Dies 

geschieht, indem sie möglichst viele verschiedenartige unternehmensexterne Akteure hinzuziehen. 

Dabei stoßen sie auf finanzielle Ressourcenengpässe. Deshalb greifen sie verstärkt auf die kosten-

günstigen oder sogar -losen Dienste unternehmensexterner Akteure aus dem (halb)staatlichen 

Bereich zurück. Allerdings sind deren Kompetenzen gemäß der Äußerungen einiger Interviewter 

recht begrenzt. Daher wird im Falle weiterer internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten vermehrt 

die häufig ebenfalls kostengünstige oder -lose Unterstützung von Akteuren aus dem Kreis der Ver-

bände und Vereine in Anspruch genommen.
516

 

 

Unsicherheiten werden – im Vergleich zu kleinen und mittleren Unternehmen der jeweils ersten 

Kategorien – nicht nur durch ein breiteres Spektrum konsultierter unternehmensexterner Akteure, 

sondern auch durch eine hohe durchschnittliche Anzahl der je Problem herangezogenen unter-

nehmensexternen Akteure reduziert. 

 

Darüber hinaus können Unternehmen, die bereits stärker internationalisiert sind, aufgrund ihrer da-

mit einhergehenden umfassenden Erfahrungen einerseits sowohl mit der Unterstützung unter-

nehmensexterner Akteure als auch eigenständig unternehmensinterne internationalisierungs-

bezogene Kompetenzen aufbauen. Deshalb sinkt die durchschnittliche Anzahl der insgesamt heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteure zunehmend. Andererseits können die der jeweiligen 

zweiten Kategorie angehörenden KMU zielgerichteter bei der Auswahl unternehmensexterner 

Akteure vorgehen als im Zuge der ersten Initiierungen (komplexer) grenzüberschreitender Wirt-

schaftsaktivitäten oder Erschließungen von Ländern.
517

 

 

Unternehmen, die zwischen 1991 und 2003 in den MOEL wirtschaftlich aktiv wurden, waren sehr 

darum bemüht, komplexe internationalisierungsbezogene Probleme mit externer Unterstützung zu 

bewältigen. So mussten nur wenige Probleme ausschließlich unternehmensintern gelöst werden. 

Dies untermauert die hohe Anzahl der unternehmensexternen Akteure, die je internationalisierungs-

spezifischem Problem und auch insgesamt hinzugezogen wurden. Sie nimmt jeweils von den 

Unternehmen, die sich bereits vor 1990 in Mittelosteuropa wirtschaftlich engagierten, zu kleinen 

und mittleren Unternehmen der darauf folgenden Periode hin zu. Dann reduziert sie sich zu denen 

des dritten definierten Zeitraums wieder. Kleine und mittlere Unternehmen, die bereits vor der 

Demokratisierung Mittelosteuropas dort aktiv wurden, verfügten zu dieser Zeit über eine kleinere 

Auswahl an unternehmensexternen Akteuren. Dies lässt sich darauf zurückführen, dass die heut-

zutage besonders bedeutsamen, in den mittelosteuropäischen Ländern angesiedelten unternehmens-

bezogenen Dienstleister zu dieser Zeit noch nicht existierten. Dies erforderte die Erarbeitung eigen-

ständiger, zunehmend erfahrungsbasierter Problemlösungen. Somit mussten diese kleinen und  

 

                                                 
516

 vgl. Tab. 45 ff. 
517

 vgl. Tab. 42 ff. 
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mittleren Unternehmen später auch nur noch in geringem Maße auf (neue) unternehmensexterne 

Akteure zurückgreifen.
518

 

 

Anzahl unternehmens-
externer Akteure 

Sozialismus 
(n = 4) 

Demokratie I 
(n = 6) 

Demokratie II 
(n = 2) 

insgesamt 3,2 4,8 3,5 

je Problem 1,3 1,4 1,0 

Tab. 48: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach den der Initiierung 
der ersten komplexen Wirtschaftsaktivität in den MOEL zugeordneten Zeit-
räumen.519

 

 

Währenddessen ist die Inanspruchnahme unternehmensexterner Akteure von Unternehmen, die sich 

erst nach dem Beitritt der 10 MOEL zur Europäischen Union in jenen wirtschaftlich engagierten 

und somit von allen KMU am kürzesten in den mittelosteuropäischen Ländern wirtschaftlich aktiv 

sind, bereits aus diesem Grund vergleichsweise gering.
520

 

 

Der Zusammenhang zwischen der Unternehmensgröße und der Anzahl verschiedenartiger hinzu-

gezogener unternehmensexterner Akteure verhält sich nicht exakt so wie in den Vorüberlegungen 

angenommen. Die Anzahl der insgesamt konsultierten unternehmensexternen Akteure nimmt 

lediglich von der ersten zur zweiten Unternehmensgrößenklasse leicht ab und von der zweiten zur 

dritten Kategorie wieder zu.
521

 

 

Anzahl unternehmens-
externer Akteure 

1–49 
(n = 2) 

50–249 
(n = 8) 

≥250 
(n = 2) 

insgesamt 5,0 4,3 5,5 

je Problem 1,0 1,6 1,3 

Tab. 49: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach Unternehmens-
größenklassen (Anzahl der Mitarbeiter).522

 

 

Ressourcenmängel – insbesondere finanzieller Art –, die tendenziell die kleinen Unternehmen 

betreffen, bestimmen somit eher nicht oder zumindest nicht ausschließlich die Anzahl der heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteure. Vielmehr scheinen Ressourcenmängel im Falle von 

Unternehmen, die der ersten Kategorie zugeordnet wurden, zu deren recht starker Konsultierung zu 

führen. Jene verfügen unternehmensintern nicht in ausreichendem Maße über die notwendigen 

internationalisierungsbezogenen Kompetenzen. Somit ist deren externer Bezug aufgrund deren 

seltenen Bedarfs kostengünstiger als eine Internalisierung. Allerdings gilt dies nicht für unter- 

                                                 
518

 vgl. Tab. 48 
519

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
520

 vgl. Tab. 48 
521

 vgl. Tab. 49, Kap. 4.2.1 
522

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
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nehmensbezogene Dienstleister, sondern vielmehr für öffentliche Akteure sowie Verbände und 

Vereine. Diese verlangen überwiegend keine oder nur geringe finanzielle Gegenleistungen für Ihre 

Dienste. Dies weist auf eine gewisse Bedeutung der mit abnehmender Unternehmensgröße zu-

nehmenden Eigenkapitalschwäche im Zusammenhang mit der Heranziehung unternehmensexterner 

Akteure hin.
523

 

 

Akteursgruppe 
1–49 

(n = 2) 
50–249 
(n = 8) 

≥250 
(n = 2) 

privatwirtschaftlich 

organisierte unter-

nehmensbezogene 

Dienstleister 

2,0 2,3 3,0 

öffentliche Akteure 1,0 0,6 1,5 

halbstaatliche Akteure 0,5 0,5 1,0 

Verbände und Vereine 0,5 0,0 1,5 

ausländische studentische 

Praktikanten 
0,0 0,0 0,5 

Tab. 50: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure innerhalb der Akteurs-
gruppen nach Unternehmensgrößenklassen (Anzahl der Mitarbeiter).524

 

 

Überdies spielt auch die grundsätzliche Verfügbarkeit personeller Ressourcen eine Rolle: Je größer 

das Unternehmen ist, desto mehr Mitarbeiter sind dort beschäftigt und desto mehr Zeit steht dem-

zufolge insgesamt zur Verfügung, um mehr (halb)staatliche Akteure, Verbände und Vereine sowie 

ausländische studentische Praktikanten im Rahmen des Problemlösungsprozesses zu 

konsultieren.
525

 Dies gilt insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen der dritten Kategorie 

und erklärt somit den erneuten Anstieg der Zahl der insgesamt herangezogenen unternehmens-

externen Akteure.
526

 Schließlich werden mit der wirtschaftlichen Internationalisierung verbundene 

umfangreiche Unsicherheiten durch die Abdeckung eines möglichst großen Spektrums an 

Informationen, die an unternehmensexterne Akteure und andere Quellen gebunden sind, reduziert. 

 

Ferner können KMU der dritten Kategorie wegen der größeren zur Verfügung stehenden 

personellen und damit zusammenhängenden zeitlichen Ressourcen bei der Auswahl unternehmens-

externer Akteure zielgerichteter vorgehen. Somit nimmt die durchschnittliche Anzahl konsultierter 

unternehmensexterner Akteure je Problem ab.
527

 

 

Die Anzahl der herangezogenen verschiedenartigen unternehmensexternen Akteure nimmt durch-

schnittlich insgesamt von Handelsunternehmen über produzierende Tochtergesellschaften hin zu 

produzierenden Unternehmensbeteiligungen und Joint Ventures analog zu der Anzahl der inter- 

                                                 
523

 vgl. Tab. 50 
524

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
525

 vgl. Tab. 50 
526

 vgl. ebd. 
527

 vgl. ebd. 
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nationalisierungsspezifischen Probleme zu.
528

 Gleichzeitig ist die Anzahl der je Inter-

nationalisierungsproblem herangezogenen unternehmensexternen Akteure in produzierenden 

Tochtergesellschaften jedoch geringer als in Handelsunternehmen. In Unternehmensbeteiligungen 

sowie Joint Ventures ist sie etwas höher.
529

 

 

Anzahl unternehmens- 
externer Akteure 

Produktion 
(n = 7) 

Handel 
(n = 6) 

insgesamt 5,4 3,2 

je Problem 1,1 1,5 

Tab. 51: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach Merkmalen der 
Leistungserstellung.530

 

 

Anzahl unter-
nehmensexterner 

Akteure 

Tochter-
gesellschaften 

(Handel) 
(n = 5) 

Tochter-
gesellschaften 
(Produktion) 

(n = 5) 

Unternehmensbeteiligungen / 
Joint Ventures (Produktion / 
Dienstleistung ohne Handel) 

(n = 3) 
insgesamt 3,4 4,8 6,0 

je Problem 1,4 1,1 1,5 

Tab. 52: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach komplexen inter-
nationalen Wirtschaftsaktivitäten und Merkmalen der Leistungserstellung.531

 

 

Dies deutet darauf hin, dass Unternehmen, die in den MOEL in Tochtergesellschaften produzieren, 

im Rahmen der Lösung all ihrer zahlreichen Probleme aus finanziellen Gründen lediglich auf ins-

gesamt durchschnittlich weniger unternehmensexterne Akteure zurückgreifen können. Das gilt nicht 

für kooperative wirtschaftliche Aktivitäten, weil mehrere Partner insgesamt durchschnittlich mehr 

Kapital aufbringen können. Dies unterstreicht, dass die kleinen und mittleren Unternehmen den mit 

der zunehmenden Komplexität der internationalen Wirtschaftsaktivität in Kombination mit dem 

jeweiligen Merkmal der Leistungserstellung steigenden Anforderungen nicht (ausschließlich) 

mittels eigener unternehmensinterner Ressourcen und Kompetenzen gerecht werden können. 

 

Dementsprechend erfolgt eine Ausweitung des Spektrums herangezogener unternehmensexterner 

Akteure. Dabei lässt sich ein Muster der Inanspruchnahme unterschiedlicher Akteursgruppen 

zwischen den einzelnen Kategorien herausarbeiten: In der ersten Kategorie werden insbesondere 

unternehmensbezogene Dienstleister sowie halbstaatliche Akteure herangezogen. In der zweiten 

Kategorie kommen zu diesen Akteursgruppen, die in dieser und der dritten Kategorie fast konstant 

auf diesem Niveau bleiben, insgesamt vermehrt staatliche Akteure sowie Verbände und Vereine 

hinzu. In Einzelfällen spielen in KMU der dritten Kategorie auch ausländische studentische 

Praktikanten eine Rolle. Somit wird das in Anspruch genommene Spektrum der Akteursgruppen –  

                                                 
528

 vgl. Tab. 51 f. 
529

 vgl. Tab. 51 
530

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Das Unternehmen eines Interviewten ist in einem anderen Dienstleistungsbereich als dem Handel tätig, 

so dass lediglich dreizehn Unternehmen berücksichtigt werden konnten 
531

 ebd. 
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von drei über vier bis hin zu fünf – mit der Zunahme der Komplexität der internationalen wirt-

schaftlichen Aktivitäten in Kombination mit entsprechenden Leistungserstellungsprozessen und den 

damit tendenziell zahlreicher auftretenden internationalisierungsbezogenen Problemen größer.
532

 

Somit ziehen sie die Bewältigung möglichst vieler Probleme einer Absicherung der Wirksamkeit 

von Maßnahmen durch die Heranziehung mehrerer unternehmensexterner Akteure je Problem 

vor.
533

 

 

unternehmensexterne 
Akteure 

Tochter-
gesellschaften 

(Handel) 
(n = 5) 

Tochter-
gesellschaften 
(Produktion) 

(n = 5) 

Unternehmensbeteiligungen / 
Joint Ventures (Produktion / 
Dienstleistung ohne Handel) 

(n = 3) 

Kreditinstitute  0,0  2,0  1,0 

Unternehmens-, Wirtschafts- und 

Personalberatungsgesellschaften 
 2,0  3,0  2,0 

I&K-Dienstleister  1,0  0,0  1,0 

Rechtsanwaltskanzleien  3,0  3,0  3,0 

Steuerberatungs- und Wirt-

schaftsprüfungsgesellschaften 
 5,0  4,0  1,0 

Übersetzungsdienstleister und 

Dolmetscher 
 3,0  3,0  1,0 

privatwirtschaftlich 

organisierte unternehmens-

bezogene Dienstleister
534

 

2,8 3,0 3,0 

EU-Beratungsstellen  0,0  1,0  0,0 

öffentliche Verwaltungs-

einrichtungen von Bund, Land 

und Kommunen 

 0,0  1,0  0,0 

staatliche Hochschulen  0,0  1,0  1,0 

Botschaften und Konsulate  1,0  1,0  1,0 

BfAI  0,0  0,0  1,0 

öffentliche Akteure
534

 0,2 0,8 1,0 

AHKn  3,0  1,0  2,0 

IHKn  2,0  3,0  1,0 

halbstaatliche Akteure
534

 1,0 0,8 1,0 

Ländervereine  0,0  0,0  1,0 

Fachverbände  0,0  1,0  1,0 

Kultureinrichtungen  0,0  0,0  1,0 

Verbände und Vereine
534

 0,0 0,2 1,0 

ausländische studentische 

Praktikanten
534

 
0,0 0,0 0,3 

Summe der verschiedenartigen 

herangezogenen unternehmens-

externen Akteure (n = 17) 

8 12 15 

Tab. 53: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach komplexen inter-
nationalen Wirtschaftsaktivitäten und Merkmalen der Leistungserstellung.535 

                                                 
532

 vgl. Tab. 53 
533

 vgl. Tab. 52 
534

 durchschnittliche Anzahl je KMU innerhalb der jeweiligen Kategorien 
535

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Ein Interviewter machte keine entsprechenden Angabe, so dass lediglich dreizehn Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
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Differenziert man die in Mittelosteuropa produzierenden kleinen und mittleren Unternehmen nach 

der Herstellung von Investitions- und Konsumgütern, so zeigt sich im Falle der insgesamt heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteure dasselbe Bild – lediglich aus den bereits diskutierten 

Gründen in verschärfter Form.
536

 In Bezug auf die je Problem konsultierten unternehmensexternen 

Akteure verfügen Unternehmen, die Konsumgüter herstellen über einen größeren finanziellen Spiel-

raum. Dies liegt in der insgesamt geringeren Belastung mit internationalisierungsspezifischen 

Problemen als bei Herstellern von Investitionsgütern begründet. Deshalb können sie durchschnitt-

lich ein wenig mehr unternehmensexterne Akteure je Problem einbeziehen. 

 

Anzahl unternehmens- 
externer Akteure 

Investitionsgüterindustrie 
(n = 4) 

Konsumgüterindustrie 
(n = 3) 

insgesamt 6,3 4,3 

je Problem 1,1 1,2 

Tab. 54: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach Investitions- und 
Konsumgüterherstellern.537

 

 

Innerhalb des Produzierenden Gewerbes ist das Spektrum der in der Investitionsgüterindustrie 

konsultierten Akteursgruppen und auch die Inanspruchnahme innerhalb der einzelnen Akteurs-

gruppen nahezu durchweg größer als in der Konsumgüterindustrie. Eine Ausnahme bildet die um-

fasssendere Heranziehung privatwirtschaftlich organisierter unternehmensbezogener Dienst-

leister.
538

 Der größere Problemdruck in produzierenden Unternehmen – darunter insbesondere in 

der Investitionsgüterindustrie – zwingt die entsprechenden KMU quasi zu einem derartigen 

Vorgehen. Einerseits ist die damit einhergehende hohe Spezifität der benötigten Problem-

lösungskompetenzen
539

 und andererseits sind finanzielle Gründe dafür verantwortlich. 

 

Akteursgruppe 
Investitionsgüterindustrie 

(n = 4) 
Konsumgüterindustrie 

(n = 3) 
privatwirtschaftlich organisierte 

unternehmensbezogene Dienstleister 
3,0 3,7 

öffentliche Akteure 1,3 0,3 

halbstaatliche Akteure 1,0 0,7 

Verbände und Vereine 0,8 0,0 

ausländische studentische 

Praktikanten 
0,3 0,0 

Tab. 55: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure innerhalb der Akteurs-
gruppen nach Investitions- und Konsumgüterherstellern.540 

 

                                                 
536

 vgl. Tab. 54 
537

 eigene Erhebungen und Berechnungen 
538

 vgl. Tab. 55 
539

 vgl. Kap. 5.2.3 
540

 ebd. 
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5.2.3 Problemlösungskompetenzübergreifende Betrachtungen 
 

Vollkommen neue Problemkonstellationen bei weiteren andersartigen internationalen wirtschaft-

lichen Aktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen, die bereits drei bis vier verschiedenartigen 

grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten nachgehen, lassen neue Unsicherheiten bzgl. der 

Kompetenz unternehmensexterner Akteure entstehen. Daher müssen zunächst einmal entsprechende 

Akteure identifiziert werden. Dies führt letztendlich dazu, dass der Anteil der positiven Be-

wertungen der Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure von KMU der dritten 

Kategorie im Vergleich zu kleinen und mittleren Unternehmen der zweiten Kategorie sinkt. 

Währenddessen nimmt der Anteil der negativen Bewertungen leicht zu.
541

 

 

Bewertungen 
1–2 

(n = 3) 
3–4 

(n = 6) 
5–7 

(n = 5) 
positiv 3,3 6,0 3,8 

negativ 4,0 1,8 2,0 

Tab. 56: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach der Anzahl der internationalen Wirtschafts-
aktivitäten.542 

 

Die Kompetenzen der unternehmensexternen Akteure, die von KMU mit ein bis zwei verschieden-

artigen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten herangezogen werden, sind gemäß der 

Äußerungen einiger Interviewter begrenzt. Dementsprechend wird im Falle weiterer Inter-

nationalisierungsvorhaben vereinzelt die Unterstützung von Verbänden und Vereinen sowie aus-

ländischer studentischer Praktikanten, aber auch unternehmensbezogener Dienstleister in Anspruch 

genommen.
543

 Im Rahmen dessen halbieren sich die negativen und verdoppeln sich nahezu die 

positiven Bewertungen der Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure. Somit stellt 

diese Vorgehensweise eine zielführende Strategie dar.
544

 

 

Unter Berücksichtigung der Anzahl der Länder, in denen die jeweiligen kleinen und mittleren 

Unternehmen wirtschaftlich aktiv sind, nehmen positive Bewertungen der Problemlösungs-

kompetenz unternehmensexterner Akteure im Durchschnitt tendenziell zu und negative Be-

wertungen ab. Dies gilt, je mehr MOEL in deren internationale Wirtschaftsaktivitäten einbezogen 

wurden.
545

 Dafür sind ebenfalls daraus resultierende zunehmende Erfahrungswerte der deutschen 

KMU hinsichtlich der Eignung unternehmensexterner Akteure zur Lösung bestimmter inter- 

 

                                                 
541

 vgl. Tab. 56 
542

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 
543

 vgl. Tab. 45 
544

 vgl. Tab. 56 
545

 vgl. Tab. 57 
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nationalisierungsspezifischer Probleme verantwortlich. Deswegen können diese mit jedem hinzu-

kommenden Land zielgerichteter ausgewählt werden. 

 

Bewertungen 
1 

(n = 2) 
2–3 

(n = 3) 
5–10 

(n = 9) 
positiv 3,0 4,3 5,2 

negativ 5,0 3,3 2,0 

Tab. 57: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach der Anzahl der MOEL, in denen Wirtschafts-
aktivitäten nachgegangen wird.546 

 

Die mit der Aufnahme einer dritten komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivität 

verbundenen abnehmenden negativen Bewertungen der Problemlösungskompetenz unternehmens-

externer Akteure betreffen nahezu alle Akteursgruppen. Diese werden im Falle kleiner und mittlerer 

Unternehmen der zweiten Kategorie verstärkt und schließlich von der dritten Kategorie zuzu-

rechnenden KMU nur noch halb so oft in Anspruch genommen. Entsprechend der gruppen-

übergreifend durchweg geringeren Anzahl hinzugezogener unternehmensexterner Akteure ins-

gesamt
547

 nehmen sowohl die positiven als auch die negativen Bewertungen der Problemlösungs-

kompetenz unternehmensexterner Akteure bei Unternehmen ab, die der dritten Kategorie an-

gehören.
548

 

 

Bewertungen 
1 

(n = 6) 
2 

(n = 3) 
3–5 

(n = 5) 
positiv 5,3 5,3 3,4 

negativ 2,8 3,7 1,0 

Tab. 58: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach der Gesamtzahl komplexer internationaler Wirt-
schaftsaktivitäten.549 

 

Die negativen Bewertungen der Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure nehmen 

bei Unternehmen, die zwischen 1991 und 2003 in Mittelosteuropa wirtschaftlich aktiv wurden, im 

Vergleich zu kleinen und mittleren Unternehmen, die sich bereits zuvor dort wirtschaftlich 

engagierten, zu. Hinsichtlich der Wahrnehmung der Problemlösungskompetenz unternehmens-

externer Akteure lässt sich für diese Unternehmen aussagen, dass deren langjährige Erfahrungen in  

                                                 
546

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 
547

 vgl. Tab. 44 
548

 vgl. Tab. 58 
549

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
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den MOEL nach einer gewissen Zeit eine unmittelbare Auswahl geeigneter unternehmensexterner 

Akteure zuließen. So überwiegen die damit in engem Zusammenhang stehenden positiven 

Kompetenzeinschätzungen stark.
550

 

 

Bewertungen 
Sozialismus 

(n = 4) 
Demokratie I 

(n = 6) 
Demokratie II 

(n = 2) 
positiv 5,0 4,0 4,5 

negativ 1,5 3,7 1,5 

Tab. 59: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach den der Initiierung der ersten komplexen Wirt-
schaftsaktivität in den MOEL zugeordneten Zeiträumen.551 

 

Neben der bereits angesprochenen Zunahme der Anzahl und der Komplexität der mit dem 

Transformationsprozess in den mittelosteuropäischen Staaten einhergehenden Probleme kommen 

bei KMU der zweiten Kategorie Unsicherheiten bzgl. der Einschätzung der Problemlösungs-

kompetenz unternehmensexterner Akteure wegen bisher mangelnder Erfahrungen mit diesen zum 

Tragen. Aus diesem Grund ist der Anteil der positiven Bewertungen geringer, der Anteil der 

negativen Bewertungen höher als bei den kleinen und mittleren Unternehmen der ersten 

Kategorie.
552

 

 

Die bereits diskutierte vergleichsweise zahlreichen Möglichkeiten von KMU mit ≥250 Mit-

arbeitern,
553

 unternehmensexterne Akteure einzubeziehen, führen zu überwiegend positiven Ein-

schätzungen deren internationalisierungsspezifischen Kompetenzen. Das entsprechende Ergebnis 

bei kleinen und mittleren Unternehmen der zweiten Kategorie fällt insgesamt schlechter aus. 

Zugleich halten sich positive und negative Bewertungen von KMU, die der ersten Kategorie zu-

geordnet wurden, auf einem noch niedrigeren Niveau die Waage.
554

 

 

In Bezug auf die Merkmale der Leistungserstellung überwiegen die positiven Bewertungen der 

Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure sowohl von Handels- als auch von 

Investitions- und Konsumgüter erzeugenden Unternehmen auf einem fast gleich hohen Niveau. 

Wegen der recht großen Anzahl, aber auch der großen Komplexität internationalisierungs-

spezifischer Probleme sowie der damit abnehmenden Erfolgswahrscheinlichkeit von Lösungs-

ansätzen geben die produzierenden kleinen und mittleren Unternehmen – insbesondere der  
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 vgl. Tab. 59 
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 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten teilweise auch mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
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 vgl. Tab. 59 
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 vgl. Kap. 5.2.2 
554

 vgl. Tab. 60 
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Investitionsgüterindustrie – mehr negative Bewertungen ab als Konsumgüterhersteller sowie 

Handelsunternehmen.
555

 

 

Bewertungen 
1–49 

(n = 2) 
50–249 
(n = 8) 

≥250 
(n = 2) 

positiv 3,0 4,9 6,5 

negativ 3,0 2,5 1,5 

Tab. 60: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach Unternehmensgrößenklassen (Anzahl der Mit-
arbeiter).556 

 

 

Bewertungen 
Produktion 

(n = 7) 
Handel 
(n = 6) 

positiv 4,7 4,5 

negativ 3,3 1,3 

Tab. 61: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach Merkmalen der Leistungserstellung.557 

 

 

Bewertungen 
Investitionsgüterindustrie 

(n = 4) 
Konsumgüterindustrie 

(n = 3) 
positiv 4,8 4,7 

negativ 4,0 2,3 

Tab. 62: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach Investitions- und Konsumgüterherstellern.558 

 

                                                 
555

 vgl. Tab. 61 f. 
556

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
557

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne wurden Akteure von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 

Ein Interviewter machte keine entsprechenden Angabe, so dass lediglich dreizehn Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
558

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 
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Wegen 

• der bereits erläuterten steigenden Komplexität von Problemen mit der Zunahme der 

Komplexität der Wirtschaftsaktivitäten sowie 

• der Merkmale der Leistungserstellung und der damit einhergehenden immer schwieriger 

werdenden Lösung von Problemen 

nehmen die negativen Bewertungen der Problemlösungsfähigkeit unternehmensexterner Akteure 

zu. Dies gilt insbesondere für den sprunghaften Anstieg von KMU der ersten Kategorie zu den-

jenigen, die der Zweiten zuzurechnen sind, zumal das Problemaufkommen ebenfalls schlagartig 

ansteigt. Aus denselben Gründen sind die positiven Bewertungen unternehmensexterner Akteure 

von Unternehmen der zweiten Kategorie entsprechend rückläufig, bevor sie bei kleinen und 

mittleren Unternehmen der dritten Kategorie wieder zunehmen. Letztendlich übertreffen diese je-

doch innerhalb jeder Kategorie deutlich die negativen Bewertungen, so dass die Problemlösungs-

kompetenz unternehmensexterner Akteure insgesamt vorhanden ist.
559

 Demnach stellt deren Ein-

beziehung im Rahmen der Lösung internationalisierungsspezifischer Schwierigkeiten eine be-

deutende Strategie zu deren Verminderung oder Bewältigung dar. 

 

Bewertungen 
Tochtergesellschaften 

(Handel) 
(n = 5) 

Tochtergesellschaften 
(Produktion) 

(n = 5) 

Unternehmensbeteiligungen / 
Joint Ventures (Produktion / 
Dienstleistung ohne Handel) 

(n = 3) 
positiv 5,0 4,0 6,0 

negativ 1,4 3,0 3,3 

Tab. 63: Durchschnittliche Anzahl der Bewertungen der Problemlösungskompetenz unter-
nehmensexterner Akteure nach komplexen internationalen Wirtschaftsaktivitäten 
und Merkmalen der Leistungserstellung.560 

 

An anderer Stelle wird noch darauf eingegangen, dass die Kompetenzen überwiegend bei unter-

nehmensexternen Akteuren gesehen werden, die einerseits in den mittelosteuropäischen Ländern 

angesiedelt sind und andererseits als unternehmensbezogene Dienstleister klassifiziert werden 

können. Diese beiden Tatsachen sind jedoch unmittelbar mit monetären Konsequenzen verbunden, 

da Letztere unter allen Akteursgruppen sowie Erstere im Vergleich zu allen anderen räumlichen 

Maßstabsebenen die höchsten Kosten nach sich ziehen.
561

 

 

                                                 
559

 vgl. Tab. 63 
560

 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Gleichartige unternehmensexterne Akteure wurden von den Interviewten auch teilweise mehrfach oder 

gar nicht bewertet, so dass die durchschnittliche Anzahl der Bewertungen nicht mit der durchschnitt-

lichen Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure übereinstimmt. 

Ein Interviewter machte keine entsprechenden Angabe, so dass lediglich dreizehn Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
561

 vgl. auch Kap. 5.1.3.1, 5.3.3 
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5.3 Interpretation der Untersuchungsergebnisse hinsichtlich des 

theoretischen Bezugsrahmens 
 

5.3.1 Konzept des Vertrauens 
 

Im Folgenden werden die Ergebnisse bzgl. der in dem Kap. 3.3 herauskristallisierten Konzepte des 

Vertrauens, der Reputation und der räumlichen Einbettung diskutiert. Wie bereits angesprochen,
562

 

stellen Vertrauen und Reputation Mechanismen der räumlichen Einbettung dar, so dass jene zuerst 

thematisiert werden. Bevor das Konzept der Reputation fokussiert wird, gilt es, die Ergebnisse hin-

sichtlich der Forschungsfragen 2, 3 und 4 zu beleuchten, da die Entstehung von Reputation die 

Existenz von Vertrauen voraussetzt. 

 

Wie im Kap. 5.3.3 noch zu zeigen sein wird, ist der Anteil deutscher an allen im Rahmen der 

Lösung internationalisierungsbezogener Probleme in Mittelosteuropa herangezogenen unter-

nehmensexternen Akteuren weitaus geringer als erwartet. Demzufolge wurde auch nur mit wenigen 

der entsprechenden unternehmensexternen Akteure bereits vor der Aufnahme internationaler wirt-

schaftlicher Aktivitäten in den MOEL zusammengearbeitet.
563

 Dies trifft im Falle der Hälfte der 

kleinen und mittleren Unternehmen, in denen Interviews durchgeführt wurden, gar nicht zu. Von 

den übrigen KMU wurden Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften sowie Industrie- 

und Handelskammern mehrfach, I&K-Dienstleister, Unternehmensberatungsgesellschaften, Kredit-

institute, Rechtsanwaltskanzleien und das Land Niedersachsen lediglich einmal genannt. Dabei 

gingen sie prinzipiell denselben Tätigkeiten wie im Internationalisierungskontext nach, allerdings 

mit dem Unterschied, dass dabei kein länderübergreifendes (Fach)Wissen zur Anwendung kam. 

Auf diese Weise konnten die befragten Unternehmen jedoch bereits Erfahrungen mit diesen unter-

nehmensexternen Akteuren sammeln. Dadurch konnten sie persönliches Vertrauen in die Fach-

kompetenz, die Leistungsbereitschaft, die Kommunikationsfähigkeit, die Verlässlichkeit, die Ver-

schwiegenheit und das Verantwortungsbewusstsein dieser unternehmensexternen Akteure aufbauen. 

Dies diente später im Internationalisierungszusammenhang als Ausgangsbasis für die Reduzierung 

von Unsicherheiten. Dabei ist systemisches Vertrauen nicht der geeignete Mechanismus zur 

Reduzierung von Unsicherheiten, weil es die Transaktionen zwischen KMU und unternehmens-

externen Akteuren nicht mit hinlänglich hoher Erwartungssicherheit ausstatten kann.
564

 

Die Zusammenarbeit mit den jeweiligen deutschen unternehmensexternen Akteuren, dauerte zudem 

vor der Internationalisierung der KMU häufig bereits jahrelang an. Dies impliziert – in Abhängig-

keit von der Art der Tätigkeit – eine recht hohe Intensität der Beziehungen. In dieser Zeit konnten 

sich jene mit den Besonderheiten des jeweiligen Unternehmens und dessen Branche vertraut 

machen. Dies lässt sich auch auf diejenigen unternehmensexternen Akteure übertragen, die erst im 

Zuge des Internationalisierungsprozesses konsultiert wurden. Im Unterschied zu den Erstgenannten  

                                                 
562

 vgl. Kap. 3.3 
563

 vgl. auch Kap. 4.2.2 
564

 vgl. auch Kap. 3.3.2 
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mussten diese aber erst persönliches Vertrauen schaffen, indem sie ihre Kompetenz, Leistungs-

bereitschaft, Kommunikationsfähigkeit, Verlässlichkeit und Verschwiegenheit sowie ihr Ver-

antwortungsbewusstsein unter Beweis stellten. Daher prüften die auftraggebenden kleinen und 

mittleren Unternehmen dies i. d. R. im Rahmen weniger bedeutender Erstaufträge. Einem zu-

friedenstellenden Ergebnis folgte meistens eine langjährige Zusammenarbeit. Wie bereits angeführt 

wurde, erfordert die Dringlichkeit der internationalisierungsspezifischen Probleme zügige, zu-

verlässige Lösungen. Wenn in den jeweiligen konkreten Kontexten allerdings keine Zeit für die 

Bildung persönlichen Vertrauens zu kompetenten unternehmensexternen Akteuren – etwa aus den 

mittelosteuropäischen Ländern – besteht, so kann auf Empfehlungen Dritter zurückgegriffen 

werden, wie noch zu zeigen sein wird.
565

 

 

Die Beziehungen der in Mittelosteuropa wirtschaftlich aktiven kleinen und mittleren Unternehmen 

zu den in Deutschland ansässigen unternehmensexternen Akteuren lassen sich tendenziell als starke 

Verbindungen charakterisieren, da sie von persönlichem Vertrauen und einer langfristigen Zu-

sammenarbeit gekennzeichnet werden. Dies ist weniger bei Beziehungen zu unternehmensexternen 

Akteuren aus Mittelosteuropa der Fall. Vielmehr bestimmen noch nicht allzu lang andauernde, 

schwache Verbindungen die Beziehungen. Somit determiniert eine Mischung aus starken und 

schwachen Verbindungen den in dieser Untersuchung relevanten Teil des Unternehmensumfeldes 

der betrachteten KMU. Dadurch können zahlreiche Vorteile genutzt werden: einerseits die 

Stabilität, die von den soeben genannten Charakteristika starker Verbindungen ausgeht, andererseits 

die Offenheit für neue Informationen und radikale Innovationen, die Flexibilität und die Wahrung 

von Identität, Einzigartigkeit und Getrenntheit in schwachen Verbindungen. Dies kommt schließlich 

auch in den unterschiedlichen Aufgaben zum Ausdruck, die die unternehmensexternen Akteure aus 

Ost und West im Internationalisierungskontext deutscher kleiner und mittlerer Unternehmen wahr-

nehmen: Letzteren kommt eher bei plan- und somit vorhersehbaren Notwendigkeiten eine Be-

deutung zu, während Erstere tendenziell im Falle von unvorhergesehen und ad hoc auftretenden 

internationalisierungsbezogenen Problemen, deren Lösungen wegen ihrer Dringlichkeit schnell er-

folgen müssen, eine wesentliche Rolle spielen. Dementsprechend ist die Realisierung von 

Economies of Time wesentlich. Dies setzt eigentlich zahlreiche vorangegangene positive Er-

fahrungen mit unternehmensexternen Akteuren voraus, die einen schrittweisen Prozess des Aufbaus 

persönlichen Vertrauens und somit einen zunehmenden Verzicht auf Regeln ermöglichen. Diese 

Voraussetzungen werden jedoch im Falle derjenigen unternehmensexternen Akteure nicht erfüllt, 

die bis dahin noch nicht in irgendeine Problemlösung einbezogen wurden. Dann kommt der 

Mechanismus der Reputation zur Überwindung damit verbundener Unsicherheiten zur An-

wendung.
566

 

 

                                                 
565

 vgl. auch Kap. 3.3.3, 4.2.2, 5.3.2 
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 vgl. ebd. 
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Die befragten deutschen KMU machten mit den wenigen unternehmensexternern Akteuren, mit 

denen sie bereits vor der Internationalisierung zusammenarbeiteten, sowohl gute als auch schlechte 

Erfahrungen im Kontext der Internationalisierung.
567

 Die positiven Erfahrungen überwiegen und 

betreffen im Einzelnen die Zusammenarbeit mit 

• einer Unternehmensberatungsgesellschaft in allgemeinen strategischen Fragen, 

• einer Rechtsanwaltskanzlei, 

• dem Land Niedersachsen aufgrund der Gewährung einer Bürgschaft und der Beteiligung an 

der Finanzierung einer Unternehmensberatung, 

• mehreren Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften in deren klassischen 

Aufgabenfeldern, 

• mehreren Kreditinstituten im Rahmen der Unternehmensfinanzierung, 

• einem I&K-Dienstleistungsunternehmen in der Programmierung, Implementierung und Pflege 

eines IT-Systems, das alle Unternehmensprozesse abbildet, und 

• mehreren IHKn in der Bereitstellung unternehmensrelevanter Wirtschaftsinformationen. 

Diese positiven Erfahrungen führten durchweg zu einer Weiterführung sowie Ausweitung der Zu-

sammenarbeit auf grenzüberschreitende Kontexte. Negative Erfahrungen machte ein Unternehmen 

mit der NBank, weil deren Informationsangebot nicht ausreichend weiterhilft. Ferner stimmte nach 

Ansicht eines Interviewten das Preis-Leistungs-Verhältnis einer Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 

nicht. Diese und andere schlechte Erfahrungen mit der Durchführung von Aufträgen seitens eines 

Fachübersetzungsunternehmens sowie eines I&K-Dienstleisters führten zu einer Aufkündigung der 

Zusammenarbeit. Zugleich erfolgte grundsätzlich ein Wechsel zu alternativen gleichartigen unter-

nehmensexternen Akteuren: in dem letztgenannten Falle zu einem polnischen, in den übrigen Fällen 

zu deutschen Konkurrenten. Demzufolge wird ein alternativer unternehmensexterner Akteur mit 

denselben Fähigkeiten nur dann identifiziert, wenn im Falle der Inkompetenz eines bis dahin heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteurs ein erneuter Bedarf besteht.
568

 Ein derartiger Wechsel 

hat allerdings prinzipiell den Nachteil zur Folge, dass sich der jeweilige unternehmensexterne 

Akteur immer zunächst einmal zumindest die unternehmens- und teils auch die branchen-

spezifischen Bedingungen aneignen muss. Weiterhin ist der Aufbau persönlichen Vertrauens zu 

jenem seitens des jeweiligen KMU notwendig. 

Im Gegensatz dazu wird im Rahmen deren Erstauswahl bei auftretenden internationalisierungs-

spezifischen Problemen grundsätzlich nicht nach alternativen unternehmensexternen Akteuren mit 

denselben Kompetenzen gesucht.
569

 Daraus lässt sich folgern, dass Unternehmen nicht über die 

notwendigen Ressourcen zur Identifizierung alternativer unternehmensexterner Akteure verfügen 

oder keinen Sinn darin sehen, wenn sie – ohne einen Vergleich zu haben – zu dem Schluss ge-

kommen sind, dass die jeweils beauftragten unternehmensexternen Akteure die notwendigen Pro-

blemlösungskompetenzen mitbringen. Letztendlich lässt dies auf eine geringe Bereitschaft zur 

Wahrnehmung weiterer geeigneter unternehmensexterner Akteure schließen. 
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Dies wird dadurch untermauert, dass in der Hälfte aller untersuchten Fälle bei der Lösung jedes 

internationalisierungsbezogenen Problems lediglich ein unternehmensexterner Akteur herangezogen 

wird.
570

 Bei den übrigen KMU ist es i. d. R. ebenfalls nur ein Akteur, wenn man einmal von Rechts-

anwaltskanzleien, I&K-Dienstleistungsunternehmen, Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungs-

gesellschaften und Akteuren, die die Markterschließung begleiten, wie die BfAI, die Industrie- und 

Handelskammern und das OECN, absieht, von denen bei demselben Problem jeweils zwei unter-

nehmensexterne Akteure in dessen Lösung einbezogen werden. Mit der gleichzeitigen Be-

auftragung zweier Rechtsanwaltskanzleien in komplexen Fällen sichern sich die kleinen und 

mittleren Unternehmen mehrfach ab. Bei den I&K-Dienstleistungen handelt es sich um einen 

Sonderfall, da die beiden Akteure nicht gleichzeitig, sondern nacheinander mit der Programmierung 

desselben IT-Systems betraut wurden. Die übrigen genannten unternehmensexternen Akteure 

wurden gleichzeitig herangezogen, da sie einerseits komplementäre Kompetenzen und 

Informationen zur Verfügung stellen, so dass ein großes Wissensspektrum abgedeckt werden kann, 

aber andererseits teils auch dieselben Auskünfte bereithalten, so dass diese einer gewissen Ab-

sicherung unterliegen. 

 

5.3.2 Konzept der Reputation 
 

Im Rahmen der Identifizierung unternehmensexterner Akteure, die hochwertige unternehmens-

bezogene Dienstleistungen erbringen, sind Empfehlungen durch Dritte von Bedeutung.
571

 Im 

Einzelnen handelt es sich bei den vermittelten unternehmensexternen Akteuren insbesondere um 

kompetente, deutschsprachige 

• Steuerberater und 

• Rechtsanwälte, etwa mit dem Schwerpunkt Wirtschaftsrecht, sowie teilweise um 

• spezialisierte Unternehmensberater, 

• Wirtschaftsprüfer und auch 

• Dolmetscher. 

Dabei lassen sich grundsätzlich unpersönliche von persönlichen Empfehlungen unterscheiden, so 

dass zwei Wege der Identifizierung unternehmensexterner Akteure eingeschlagen werden: Un-

persönliche Empfehlungen gehen ausschließlich von (halb)staatlichen Akteuren, im Einzelnen von 

• deutschen und Botschaften anderer Nationen, 

• Rechtsanwaltskammern, 

• AHKn sowie 

• Industrie- und Handelskammern 

aus, die Referenz- und Adresslisten von unternehmensbezogenen Dienstleistungsunternehmen – 

z. T. im Internet – herausgeben, Kontakte vermitteln und Empfehlungen aussprechen. Einige Be-

fragte halten diese Vermittlungswege für brauchbar. So hat ein Interviewter im Zuge der Auswahl 

einer Rechtsanwaltskanzlei eine positiv ausgefallene Gegenprüfung über eine im Internet ver- 
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öffentlichte Liste einer Auslandshandelskammer vornehmen können. Dies weist auf die Bedeutung 

komplementärer Mechanismen und Informationen bei unsicheren Umfeldbedingungen hin.
572

 

Ein weiterer Befragter hat mit Hilfe einer IHK eine Unternehmensberatungsgesellschaft 

identifiziert, die die Gründungsvorbereitungen einer polnischen Tochtergesellschaft begleitete. Im 

Gegensatz dazu haben mehrere andere Interviewte generell keine hohe Meinung von deutschen 

Länderrepräsentanzen, da sich deutsche Botschaften ausschließlich mit der Vertretung politischer 

Interessen und der Etikettenpflege befassten sowie dort ein laues Leben im Vordergrund stehe. 

Dennoch haben sie anfangs ebenfalls auf diesem Wege unternehmensexterne Akteure ausfindig 

gemacht. Weitere von den Interviewten dabei genutzte Medien sind Fachzeitschriften und 

Branchenbücher. 

 

Andererseits spielen bei der Identifizierung unternehmensexterner Akteure vertrauensbasierte, 

persönliche Beziehungen zu und persönliche Empfehlungen von überwiegend privatwirtschaftlich 

und vereinzelt von in Verbänden organisierten Akteuren, im Einzelnen von 

• Führungskräften mittelosteuropäischer Tochtergesellschaften und europäischer Fachverbände, 

• Bekannten in den mittelosteuropäischen Ländern, 

• Mitbewerbern, 

• ausländischen Unternehmen anderer Branchen in den MOEL, aber auch 

• ganzen Netzwerken mittlerer und großer multinationaler Unternehmen sowie 

• bereits konsultierten unternehmensexternen Akteuren, die gleichartige Pendants mit ab-

weichenden fachlichen Kompetenzen mit Reputation ausstatten – so etwa im Falle von 

Rechtsanwaltskanzleien mit unterschiedlichen Schwerpunkten –, 

eine bedeutende Rolle. Nicht zuletzt kommt auch persönlichen Gesprächen im Rahmen des Erst-

kontakts sowohl auf Messen als auch per Telefon eine besondere Bedeutung zu. 

 

Dies zeigt insgesamt, dass auf der einen Seite die Vorgehensweisen von KMU bei der 

Informationserschließung ähnlich sind und auf der anderen Seite die Informationsquellen breit-

gefächert sind. Ersteres deutet bereits an, dass alle genannten als Go-between auftretenden Akteure 

nicht nur eine isolierte, dyadische Beziehung zu einem kleinen oder mittleren Unternehmen, 

sondern auch zu weiteren kleinen und mittleren Unternehmen pflegt. Dieser hohe Grad der Ein-

bettung von Go-betweens in eine Struktur ökonomischer Beziehungen zwischen mehr als zwei 

Akteuren beugt einem Vertrauensmissbrauch vor – bspw. durch das bewusste Aussprechen einer 

falschen Empfehlung. Schließlich haben alle Go-betweens sowohl aus dem (halb)staatlichen als 

auch dem privatwirtschaftlichen Bereich einen Ruf zu verlieren.
573

 Opportunistisches Verhalten 

hätte im Falle des erstgenannten Akteurskreises eine Abnahme der Legitimation und bei den 

privatwirtschaftlich organisierten Akteuren eine Verringerung der existenziellen Basis, die in 

finanziellen Einbußen zum Ausdruck kommt, aufgrund der geringeren Frequentierung wegen des 

gesunkenen Vertrauens seitens anderer Unternehmen zur Folge. Dies verringert aufseiten der nach- 
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fragenden KMU Unsicherheiten bzgl. der Glaubwürdigkeit unpersönlicher wie persönlicher 

Reputation. 

 

Third-Party-Referral-Netzwerke und vorherige persönliche Beziehungen setzen Erwartungen in 

Vertrauen zwischen neu eingeführten Akteuren und statten die neue Verbindung mit Ressourcen 

von zuvor bereits bestehenden eingebetteten Beziehungen aus. Dieser auf der gegenseitigen 

Empfehlung eines international wirtschaftlich aktiven kleinen oder mittleren Unternehmens und 

eines unternehmensexternen Akteurs durch einen gemeinsam vertrauten Dritten beruhende beider-

seitige Vertrauensvorschuss stellt die auf fremder Erfahrung basierende Erwartung zukünftigen 

Verhaltens eines unternehmensexternen Akteurs sicher. Wegen der jeweils bis dahin bereits isoliert 

voneinander existierenden Vertrauensbeziehungen wird dem neuen Kontakt eine positive 

Reputation vermittelt. Deswegen erbringt der unternehmensexterne Akteur eine qualitativ hoch-

wertige Dienstleistung, zumal die Qualität nicht wie im Falle von Erfahrungsgütern vorhersehbar 

ist. Für die Qualität der erbrachten Leistungen der ausgewählten unternehmensexternen Akteure ist 

ausschlaggebend, dass sie wiederholt beauftragt werden, weil der im Rahmen dessen erfolgende 

Aufbau von Vertrauen für sie nur dann einen Nutzen bringt, wenn er die dadurch entstehenden 

Kosten überkompensiert. Dies sichert im Falle von Folgeaufträgen eine stets gleichbleibend hohe 

Qualität. 

 

Auf Reputation sind deutsche kleine und mittlere Unternehmen, die in den MOEL wirtschaftlich 

aktiv werden, auch aus anderen Gründen angewiesen. Wie bereits diskutiert wurde, erfordern un-

vorhergesehene, ad hoc auftretende internationalisierungsspezifische Probleme häufig schnelle 

Lösungen – nicht zuletzt aufgrund der damit oftmals einhergehenden nicht einkalkulierten Kosten, 

die wegen der grundsätzlichen Finanzierungsschwierigkeiten zahlreicher KMU besonders pro-

blematisch sind. Die damit verbundene Notwendigkeit eines möglichst raschen intensiven Aus-

tauschs zwischen kleinen und mittleren Unternehmen sowie unternehmensexternen Akteuren lässt 

einen voran gehenden langwierigen, idiosynkratischen Vertrauensaufbau, der auf einer 

individuellen Geschichte gemeinsamer positiver Erfahrungen basiert, zu unternehmensexternen 

Akteuren nicht zu, so dass der Mechanismus der Reputation in derartigen Situationen eine 

vertrauensvolle Zusammenarbeit ermöglicht. Dieser Prozess mittelbarer Reputation wird durch 

positive Erfahrungen und die wechselseitige Anerkennung von Wertvorstellungen weiter-

transportiert.
574

 

Hinzu kommt, dass jedes KMU nicht unbegrenzt viele Vertrauensbeziehungen zu unternehmens-

externen Akteuren aufrechterhalten kann, weil damit ein gewisser Pflegeaufwand verbunden ist. 

Aufgrund der damit einhergehenden, nicht ausreichenden eigenen Erfahrungen muss außerhalb der 

direkten Kontakte zum Unternehmensumfeld nach leistungsfähigen und zuverlässigen unter-

nehmensexternen Akteuren gesucht werden. Dabei spielt die hinsichtlich ihres Informationswerts 

weniger reichhaltige und kaum verlässliche öffentliche oder Unternehmensreputation wegen der 

hohen Komplexität der von den kleinen und mittleren Unternehmen nachgefragten Dienstleistungen  
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überhaupt keine Rolle. Stattdessen wird auf die glaubwürdigere, gehaltvollere und verlässlichere 

Netzwerkreputation zurückgegriffen, die über primäre Beziehungen zu vertrauten – in diesem Falle 

privatwirtschaftlich organisierten Akteuren und Verbänden – oder über bekannte – hier (halb) -

staatliche Akteure – Dritte realisiert wird.
575

 Nicht zuletzt haben andere Unternehmen aus derselben 

Branche einige der entsprechenden unternehmensexternen Akteure bereits selbst in Inter-

nationalisierungskontexten oder sogar in denselben Problemkonstellationen herangezogen. 

 

5.3.3 Konzept der räumlichen Einbettung 
 

Gut ein Drittel der befragten kleinen und mittleren Unternehmen zieht im Rahmen der Lösung 

internationalisierungsbezogener Probleme ausschließlich in den jeweiligen mittelosteuropäischen 

Ländern ansässige unternehmensexterne Akteure heran, ein Fünftel solche aus Mittelosteuropa und 

der Region, ebenso viele aus allen vier gewählten Raumeinheiten, zwei Unternehmen aus allen 

Raumeinheiten außer der Lokalen und ein Letztes aus der Region und dem übrigen Deutschland. 

Dieses Ergebnis zeigt die große Bedeutung im Ausland ansässiger unternehmensexterner Akteure 

bei der Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme, absteigend gefolgt von regional, in der 

übrigen BRD und schließlich lokal angesiedelten unternehmensexternen Akteuren. Insgesamt 

wurden mehr als ein Drittel der unternehmensexternen Akteure aus den MOEL, ein knappes Drittel 

aus der übrigen Bundesrepublik Deutschland, ein Viertel aus der Region und weniger als jedes 

Zehnte aus der lokalen Umgebung herangezogen. All dies sind Hinweise darauf, dass räumliche 

Nähe und die damit verbundene charakteristische sozioinstitutionelle Beziehungsstruktur nicht von 

primärer Bedeutung für die Auswahl unternehmensexterner Akteure sind.
576

 Vielmehr wächst die 

Bedeutung räumlicher Maßstabsebenen mit zunehmender Entfernung von den betrachteten 

deutschen kleinen und mittleren Unternehmen. Dennoch spielen Akteure aus der Region eine 

gewisse Rolle, während solche aus dem lokalen Umfeld äußerst selten herangezogen werden. 

 

relevante räumliche Maßstabsebenen Unternehmen (n) 

ausschließlich MOEL 5 

MOEL und Region 3 

MOEL, Region, lokale Umgebung, übriges Deutschland 3 

MOEL, Region, übriges Deutschland 2 

Region, übriges Deutschland 1 

Tab. 64: Differenzierung der KMU nach für die Auswahl unternehmensexterner Akteure 
relevanten räumlichen Maßstabsebenen.577 

 

Zwischen der Region Nordostniedersachsen und den mittelosteuropäischen Ländern bestehende 

soziale und kulturelle Unterschiede führen zu einer überwiegenden Konsultierung in den MOEL 

ansässiger, meist einheimischer unternehmensexterner Akteure, deren Problemlösungskompetenz  
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räumliche Maßstabsebenen unternehmensexterne Akteure 

MOEL   36,1 

Region   25,0 

lokale Umgebung     8,3 

übriges Deutschland   30,6 

gesamt 100,0 

Tab. 65: Prozentuale Verteilung verschiedenartiger unternehmensexterner Akteure auf die 
räumlichen Maßstabsebenen.578

 

 

neben deren Fach- durch deren landesspezifisches Wissen, bspw. hinsichtlich nationaler politischer, 

wirtschaftlicher und kultureller Rahmenbedingungen, gekennzeichnet wird. Dieses Wissen fehlt in 

Deutschland ansässigen Akteuren größtenteils, so dass sie in zahlreichen Kontexten eher sub-

optimale Beiträge zur Lösung internationalisierungsbezogener Probleme leisten könnten und des-

halb weniger häufig in Anspruch genommen werden. Somit muss die ursprüngliche Annahme als 

widerlegt bezeichnet werden, die beinhaltete, dass in den mittelosteuropäischen Ländern nicht 

ausreichend (fachlich) kompetente unternehmensexterne Akteure – darunter insbesondere unter-

nehmensbezogene Dienstleister – zur Verfügung stehen und demzufolge auf unternehmensexterne 

Akteure aus Westeuropa zurückgegriffen werden muss.
579

 Vielmehr ist das Gegenteil der Fall. 

Dennoch müssen alle konsultierten unternehmensexternen Akteure sowohl globale, interkulturelle 

als auch regionale – im Falle dieser Untersuchung mittelosteuropaspezifische – Kompetenzen auf-

weisen sowie problembezogen und zielführend miteinander vernetzen können. Dies legitimiert ex 

post die im Vorhinein bewusst gewählte Offenheit gegenüber allen unternehmensexternen Akteuren 

bzgl. deren räumlicher Herkunft, zumal nicht zuletzt deren funktionale Bedeutung im Vordergrund 

dieser Arbeit steht.
580

 

Ferner besteht ein Zusammenhang zwischen der Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen 

Akteure je KMU und der Anzahl der räumlichen Maßstabsebenen, auf denen die unternehmens-

externen Akteure angesiedelt sind: Je größer die Anzahl der räumlichen Maßstabsebenen ist, desto 

größer ist tendenziell auch die Anzahl der herangezogenen unternehmensexternen Akteure. Daraus 

lässt sich ableiten, dass je mehr unternehmensexterne Akteure zur Lösung internationalisierungs-

bezogener Probleme in Anspruch genommen werden, desto spezifischer deren Problemlösungs-

kompetenzen sein müssen. Die Erfüllung dieser Anforderungen lässt sich nur erreichen, wenn man 

auf mehreren räumlichen Maßstabsebenen nach entsprechend kompetenten unternehmensexternen 

Akteuren sucht.
581

 

 

Mehr als die Hälfte der von den deutschen kleinen und mittleren Unternehmen zur Lösung inter-

nationalisierungsspezifischer Probleme herangezogenen unternehmensexternen Akteure sind in 

denjenigen MOEL angesiedelt, in denen die kleinen und mittleren Unternehmen wirtschaftlich aktiv  
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relevante räumliche Maßstabsebenen (n) unternehmensexterne Akteure 

1  3,8 

2  3,5 

3  4,0 

4  6,7 

gesamt 4,5 

Tab. 66: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure je Unternehmen nach 
der Anzahl relevanter räumlicher Maßstabsebenen.582

 

 

sind.
583

 Sofern adäquate unternehmensexterne Akteure sowohl in Mittelosteuropa als auch in 

Deutschland existieren, zogen diejenigen befragten KMU, die in mehreren mittelosteuropäischen 

Ländern Wirtschaftsaktivitäten nachgehen, deutlich mehr unternehmensexterne Akteure aus Mittel-

osteuropa heran.
584

 Dies trifft für alle privatwirtschaftlich organisierten unternehmensbezogenen 

Dienstleister zu und unterstreicht somit die Bedeutung landesspezifischer Kompetenzen, die bei in 

den entsprechenden Staaten ansässigen Akteuren vorhanden sind, im Zusammenhang mit der 

Lösung internationalisierungsbezogener Probleme. 

 

räumliche Maßstabsebenen unternehmensexterne Akteure 

MOEL    56,6 

Region    21,1 

lokale Umgebung      3,9 

übriges Deutschland    18,4 

gesamt 100,0 

Tab. 67: Prozentuale Verteilung gleichartiger unternehmensexterner Akteure auf die räum-
lichen Maßstabsebenen.585 

 

 

räumliche Maßstabsebenen unternehmensexterne Akteure 

MOEL  3,0 

Region  1,9 

lokale Umgebung  0,3 

übriges Deutschland  1,3 

gesamt 1,6 

Tab. 68: Durchschnittliche Anzahl von in mehr als einem MOEL aktiven KMU heran-
gezogenen unternehmensexternen Akteuren nach räumlichen Maßstabs-
ebenen.586 
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Die Heranziehung unternehmensexterner Akteure aus der Region befindet sich in den kleinen und 

mittleren Unternehmen, die den ersten beiden, in der Tab. 43 wiedergegebenen Kategorien an-

gehören, auf demselben Niveau, während ihr Anteil in der dritten Kategorie auf etwas mehr als 

89 % abnimmt.
587

 Diese Beobachtung ist ebenfalls ein Indiz dafür, dass KMU, deren Inter-

nationalisierung bereits weit vorangeschritten ist, teilweise bei ihren ersten wirtschaftlichen 

Aktivitäten im Ausland mit unternehmensexternen Akteuren teils schlechte Erfahrungen bzgl. deren 

Lösungsfähigkeit internationalisierungsspezifischer Probleme gesammelt haben. Daher zogen sie 

bei weiteren wirtschaftlichen Aktivitäten in den mittelosteuropäischen Ländern von vornherein 

vorzugsweise kompetente einheimische unternehmensexterne Akteure heran.
588

 Unter diesen unter-

nehmensexternen Akteuren dominieren Steuerberatungsgesellschaften sowie Rechtsanwalts-

kanzleien und Notariate, gefolgt von Auslandshandelskammern, Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, 

I&K-Dienstleistern und Dolmetschern. Vereinzelt werden im Ausland Botschaften, Übersetzungs-

dienstleister, Kreditinstitute, Rechtsanwaltskammern, Personalberatungsgesellschaften und 

kommunale öffentliche Verwaltungseinrichtungen, wie Arbeitsämter, hinzugezogen. 

 

internationale Wirtschaftsaktivitäten (n) unternehmensexterne Akteure 

1–2 1,2 

3–4 1,2 

5–7 1,0 

Tab. 69: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure aus der Region nach 
der Anzahl internationaler Wirtschaftsaktivitäten.589 

 

Seit Beginn der 1990er Jahre lassen sich zahlreiche deutsche Steuerberatungs-, Wirtschafts-

prüfungs- und Unternehmensberatungsgesellschaften sowie Rechtsanwaltskanzleien in den MOEL 

nieder, um deren Märkte zu erschließen. Dabei scheitern sie häufig, weil die meisten von ihnen 

ebenso ‚kalt abserviert’ werden wie ausländische Unternehmen des Produzierenden Gewerbes und 

des Handels. Die Folge dessen ist der Rückzug aus den jeweiligen Märkten, so dass sie dort kaum 

noch anzutreffen sind.
590

 

 

In Lettland ansässige Rechtsanwaltskanzleien sind zudem überwiegend kurzlebige Gebilde, die 

häufigen Veränderungen unterliegen. So wechseln sie bspw. oftmals die Adresse und lassen sich 

danach nicht mehr erschließen. Ferner werden sie gemäß der Auffassung eines Interviewten durch 

eine sehr geringe Professionalität auf der Ebene eines Entwicklungslandes charakterisiert. Im 

Gegensatz dazu hat ein anderer Befragter den Eindruck, dass ortsansässige Rechtsanwaltskanzleien 

grundsätzlich am besten mit der jeweiligen Kultur und dem landesspezifischen Recht vertraut sind, 

in das sich kein deutscher Rechtsanwalt einarbeiten kann. Darüber hinaus verfügen sie über 

Kontakte zu Kollegen, die sie in Zweifelsfällen ebenso zurate ziehen können. Die meisten in den 

mittelosteuropäischen Ländern konsultierten Rechtsanwälte sprechen außerdem Deutsch oder  
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Englisch. Dies ist für das Verständnis komplizierter juristischer Sachverhalte unentbehrlich. Diese 

Voraussetzungen sind für die enge Zusammenarbeit der befragten kleinen und mittleren Unter-

nehmen mit mittelosteuropäischen, niemals autonom handelnden Rechtsanwaltskanzleien not-

wendig. Ein Unternehmen erzielt aufgrund überwiegend guter Empfehlungen fast immer Erfolge 

vor Gericht, zumal bei zu erwartenden Niederlagen grundsätzlich von rechtlichen Auseinander-

setzungen abgesehen wird. Somit rentiert sich die Heranziehung in Mittelosteuropa angesiedelter 

Rechtsanwaltskanzleien für dieses auftraggebende Unternehmen. 

In den MOEL ansässige, einheimische Steuerberatungsgesellschaften bearbeiten grundsätzlich alle 

auftretenden Steuerfragen. Darüber hinaus führen sie die Lohnabrechnung oder die gesamte Buch-

haltung von Tochtergesellschaften ausländischer KMU durch. 

 

In Mittelosteuropa stehen Dolmetscher zur Verfügung, die perfekt Deutsch sprechen. Darüber 

hinaus übernehmen oftmals in den mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften und in den 

deutschen Mutterunternehmen Beschäftigte, aber auch Freunde und Bekannte in den mittelost-

europäischen Ländern mit einer guten Reputation sowie einem guten Image Dolmetscher-

funktionen, wenn dies nötig ist. 

 

Nicht zuletzt sind zahlreiche unternehmensexterne Dienstleister aus den MOEL mit den lokalen 

Gegebenheiten vertraut. So kennen sie bspw. Personen aus der öffentlichen Verwaltung. Daher 

können sie Angelegenheiten auch weniger bürokratisch regeln. Dementsprechend ist deren Ein-

beziehung für ausländische Investoren vorteilhaft. Gemäß dieser Anforderungen sind viele der von 

deutschen kleinen und mittleren Unternehmen herangezogenen externen Dienstleister in den 

mittelosteuropäischen Ländern ansässig. 

 

Überdies liegen nahezu alle mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften der Unternehmen, in 

denen Interviews durchgeführt wurden, in Ballungsräumen. In diesen konzentrieren sich die hinzu-

gezogenen unternehmensexternen Akteure, so dass die räumliche Nähe des jeweiligen aus-

ländischen Unternehmensstandortes zu diesen deren auf Vertrauen basierende und durch 

Empfehlungen ermöglichte Identifizierung zuließ.
591

 

 

Der nächstgrößere Anteil an unternehmensexternen Akteuren stammt aus dem regionalen Umfeld 

der deutschen KMU. Unternehmensexterne Akteure aus der Region sind häufig in den Kreisstädten 

angesiedelt, während nur vier der befragten kleinen und mittleren Unternehmen ebenfalls dort ihren 

Standort haben. So können jene zwangsläufig nicht in der lokalen Umgebung des Unternehmens 

identifiziert werden. Dabei handelt es sich in erster Linie um IHKn, in deren Falle der Standort der 

KMU deren räumliche Lokalisierung festlegt. Hinzu kommen hochwertige Dienstleistungen ins-

besondere von Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, in geringerem Maße aber auch von Steuer-

beratungsgesellschaften sowie Rechtsanwaltskanzleien, regionalen Kreditinstituten, Übersetzungs-

dienstleistern sowie in jeweils einem Falle einer Unternehmensberatungsgesellschaft, eines I&K- 
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Dienstleisters und des OECN, die von diesen kleinen und mittleren Unternehmen innerhalb 

Deutschlands nicht überregional herangezogen werden. Dies sind überwiegend unternehmens-

bezogene Dienstleister, deren fachliche Kompetenzen sowohl einen nationalen als auch einen inter-

nationalisierungsbezogenen Kontext aufweisen. So hat ein Interviewter bspw. mit der Heranziehung 

einer polnischstämmigen Rechtsanwältin aus der Region gute Erfahrungen gemacht, die in Polen 

mit einer anderen Kanzlei zusammenarbeitet. Eine Erledigung aller juristischen Angelegenheiten 

gemeinsam mit ausschließlich in Polen ansässigen, deutschsprachigen Rechtsanwälten ist von 

Deutschland aus für die KMU hingegen recht umständlich. 

Internationalisierte deutsche kleine und mittlere Unternehmen ziehen zahlreiche Vorteile aus der 

Nutzung dieser unternehmensexternen Akteure aus dem regionalen Umfeld. Dazu zählen Face-to-

Face-Kontakte zu unternehmensexternen Dienstleistern, die von Vorteil sind, um ein Verständnis 

für die landesspezifischen Gegebenheiten zu entwickeln. Deshalb werden im Falle geplanter 

Engagements in Mittelosteuropa zunächst vertrauenswürdige, kompetente, spezialisierte Dienst-

leistungsunternehmen aus der Region, aber teils auch aus der übrigen BRD mit einer Auseinander-

setzung mit dieser Thematik beauftragt. 

 

Das seitens der befragten Unternehmen wahrgenommene Potenzial an unternehmensexternen 

Akteuren aus der Region, die Kompetenzen zur Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme 

aufweisen,
592

 deckt sich mit den tatsächlich Herangezogenen, geht also nicht darüber hinaus. Somit 

sind die Interviewten entweder der Ansicht, das gesamte regionale Kompetenzspektrum bereits er-

fasst zu haben, oder sie sehen die zusätzlich wahrgenommenen Akteure als nicht kompetent (genug) 

an. Letzteren Eindruck haben gut ein Drittel aller befragten KMU, die zudem ausschließlich unter-

nehmensexterne Akteure aus den MOEL konsultieren, in denen sie wirtschaftlich aktiv sind. Alle 

übrigen Unternehmen konnten ausnahmslos kompetente unternehmensexterne Akteure (auch) in der 

Region identifizieren und ziehen diese darüber hinaus in internationalisierungsbezogenen Frage-

stellungen heran. Somit bestimmt das auf den unterschiedlichen räumlichen Maßstabsebenen wahr-

genommene Dienstleistungsangebot die räumliche Reichweite der frei wählbaren unternehmens-

externen Akteure. 

Deren hohe Inanspruchnahme in den jeweiligen Standortregionen lässt in vielen Fällen auf einen 

entsprechend hohen Ausstattungsgrad mit unternehmensexternen Akteuren schließen. Dies ist auf 

die räumliche Nähe der Standorte zahlreicher kleiner und mittlerer Unternehmen zu Großstädten 

und Agglomerationen zurückzuführen, die i. d. R. von einer hohen Konzentration unternehmens-

externer Akteure gekennzeichnet sind. Schließlich ist die Region Nordostniedersachsen als gering 

urbanisierter Raum zu bezeichnen, so dass wegen der traditionellen Konzentration unternehmens-

externer Akteure in Städten sowie deren stärkerer Ausrichtung aufgrund ihrer zentralörtlichen 

Funktionen auf Dienstleistungen zunehmende Reichweiten realisiert werden müssen. Dabei nehmen 

Oberzentren die größte Bedeutung in der Versorgung von Unternehmen im ländlichen Raum mit 

Dienstleistungen ein. So konzentrieren sich wissensintensive unternehmensbezogene Dienst-

leistungsunternehmen zunehmend in Oberzentren – unabhängig von der räumlichen Nähe zu ihren  
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Kunden. Schließlich weisen jene ein großes Potenzial hoch qualifizierter Arbeitskräfte, eine hohe 

Konzentration spezialisierter Partner und Lieferanten sowie von Spillover-Effekten von 

Technologien und (inter)nationalem Wissen auf, da derartige Standorte häufig als Knoten öko-

nomischer Verflechtungen verschiedener räumlicher Maßstabsebenen in globalen Netzen im Sinne 

potenzieller Informationsträger fungieren. Auf diese Weise können die KMU aus der Region Nord-

ostniedersachsen von dem Informationspotenzial der Oberzentren profitieren.
593

 Dies ist nicht zu-

letzt insbesondere dann der Fall, wenn es sich dabei um bis dahin nicht nachgefragte, jedoch im 

Internationalisierungszusammenhang unentbehrliche Dienstleistungen handelt. 

Ein großer Teil der im Zusammenhang mit der Fragestellung dieser Untersuchung regional 

identifizierten unternehmensexternen Akteure deckt sich mit denjenigen, die BRUCH-KRUMBEIN / 

GUTBERGER / KOLLROS (1995, 50) ebenfalls für die Region Nordostniedersachsen als relevant 

kennzeichneten. Demnach verbleibt zwar eine gewisse Nachfrage in der Region, jedoch ist die 

Nachfrage nach unternehmensexternen Akteuren in den MOEL aufgrund deren unverzichtbaren 

landesspezifischen Kompetenzen insgesamt höher. Somit lässt sich vermuten, dass regional an-

sässige unternehmensexterne Akteure, mit denen bereits vor der Internationalisierung mit Mittelost-

europabezug in anderen Kontexten meist langjährig zusammengearbeitet wurde, wegen des dadurch 

zu ihnen aufgebauten Vertrauens und der diskutierten nicht-wirtschaftlichen, weichen Standort-

faktoren
594

 in allen Fragen herangezogen werden, in denen deren Kompetenzen ausreichen, um 

diese internationalisierungsspezifischen Probleme zu lösen. Andernfalls werden eher unternehmens-

externe Akteure aus den jeweiligen mittelosteuropäischen Ländern oder der übrigen Bundesrepublik 

Deutschland konsultiert, weil nicht nur räumliche Nähe und damit verbundenes Vertrauen zu 

diesen, sondern vielmehr auch deren Ruf, Anwendungsnähe, Angebot und Kosten bei deren Aus-

wahl entscheidend sind. 

Im Zuge dessen wandeln sich Reichweitenmuster der Dienstleistungsnachfrage in Abhängigkeit von 

strategischen und taktischen Erfordernissen. Somit hängt die Reichweite des nachgefragten 

Dienstes mit der Bedeutung der unternehmensinternen Entscheidungssituation für das kleine oder 

mittlere Unternehmen zusammen. Beide sind in diesem Falle hoch, da spezifische, teils sehr 

komplexe Fragestellungen zu bearbeiten sind. Demzufolge handelt es sich bei den nachgefragten 

Dienstleistungen überwiegend um seitens des jeweiligen Top Managements zeitlich unregelmäßig 

und vergleichsweise selten in Anspruch genommene High Order-Services, die innovative Ansätze 

der Problembewältigung, also ‚echte’ Entscheidungen herbeiführen. Somit ist insgesamt eine 

spezielle Unterstützung erforderlich, die nicht zwangsläufig in räumlicher Nähe vorliegt.
595

 Die 

Qualität, die Spezifität sowie das Vorhandensein spezialisierter Dienste übertrifft die Bedeutung der 

Kosten, die bei der Überwindung der Distanz zum unternehmensexternen Akteur anfallen. 

Aufgrund dieser Eigenarten und des Standortmusters des Angebots werden diese hochwertigen, 

fremd bezogenen, unternehmensorientierten und sachleistungsunabhängigen Dienste z. T. über 

große Entfernungen bezogen.
596

 Daher weisen KMU aus der Region Nordostniedersachsen weitaus  
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weniger lokale Verflechtungen auf als Unternehmen mit Standort in einem großstädtisch geprägten 

Umfeld. 

Ein erhöhter Bedarf an unternehmensexternen Akteuren in kleinen und mittleren Unternehmen der 

in der Tab. 37 wiedergegebenen zweiten Kategorie förderte die Identifizierung jener auf der 

regionalen räumlichen Maßstabsebene. Diese Tendenz nimmt in Unternehmen der dritten Kategorie 

einhergehend mit einer Konzentration auf Akteure in den MOEL bereits wieder ab.
597

 Im 

Zusammenhang mit der politischen und wirtschaftlichen Transformation der mittelosteuropäischen 

Länder stehende große Unsicherheiten veranlassten KMU der zweiten Kategorie dazu, zusätzlich in 

der vertrauten Umgebung nach kompetenten unternehmensexternen Akteuren zu suchen. 

 

räumliche Maßstabsebenen 
Sozialismus 

(n = 4) 
Demokratie I 

(n = 6) 
Demokratie II 

(n = 2) 
MOEL  2,8  2,8  3,0 

Region  0,5  1,5  1,0 

lokale Umgebung  0,3  0,3  0,0 

übriges Deutschland  0,8  0,8  0,0 

gesamt 1,1 1,6 1,0 

Tab. 70: Durchschnittliche Anzahl unternehmensexterner Akteure nach räumlichen 
Maßstabsebenen und den der Initiierung der ersten komplexen Wirtschafts-
aktivität in den MOEL zugeordneten Zeiträumen.598

 

 

Während aus der Sicht der auftraggebenden kleinen und mittleren Unternehmen lokal ansässige 

unternehmensexterne Akteure kaum eine Rolle spielen – jeweils eine Industrie- und Handels-

kammer, eine Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, eine Steuerberatungsgesellschaft, eine Rechts-

anwaltskanzlei sowie ein Kreditinstitut –, kommt überregional in Deutschland ansässigen Akteuren 

eine größere Bedeutung zu. Unternehmensexterne Akteure mit den von den KMU benötigten Inter-

nationalisierungskompetenzen wurden auf der einen Seite in den räumlich nahen Agglomerationen 

Bremen, Hamburg und Hannover sowie auf der anderen Seite in überwiegend großen Städten der 

übrigen BRD ausfindig gemacht.
599

 

Auf dieser räumlichen Maßstabsebene ziehen fünf befragte kleine und mittlere Unternehmen ein bis 

vier unternehmensexterne Akteure in eher grundsätzlichen Internationalisierungsfragen hinzu. 

Diese Akteure sind ebenso häufig im (halb)staatlichen Bereich wie bei den unternehmensbezogenen 

Dienstleistern angesiedelt. Konkret sind IHKn, die Bundesagentur für Außenwirtschaft im nord-

rhein-westfälischen Köln, öffentliche Einrichtungen in der niedersächsischen Landeshauptstadt 

Hannover (Landesregierung, NBank, EIC), Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesell-

schaften, I&K-Dienstleister sowie Unternehmensberatungsgesellschaften zu nennen. Ein KMU 

stellt mit insgesamt sechs überregional in Deutschland angesiedelten unternehmensexternen 

Akteuren insbesondere aus dem Dienstleistungsbereich eine Ausnahme dar. 
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 eigene Erhebungen und Berechnungen 

Zwei Interviewte machten keine entsprechenden Angaben, so dass lediglich zwölf Unternehmen berück-

sichtigt werden konnten. 
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Insbesondere persönliche Gespräche mit Fachleuten helfen im Gegensatz zu telefonischen Aus-

künften und nur grob berichtenden Länderinformationsblättern sehr. Im Internationalisierungs-

prozess wirken einerseits Unternehmensberatungsgesellschaften bei strategischen Grundsatz-

entscheidungen der Unternehmensführung und andererseits Fachverbände sowie Kreditinstitute bei 

der Finanzierung, Sprachübersetzungsdienstleister und I&K-Unternehmen mit. Somit handelt es 

sich bei diesen eher um sporadisch, wenn auch insbesondere bei Letzteren um kontinuierlich ein-

gesetzte Dienstleister, während die beauftragten unternehmensexternen Akteure aus den mittelost-

europäischen Ländern tendenziell bei alltäglichen, im operativen Geschäft auftretenden Problemen 

zum Einsatz kommen.
600

 Letzteres gilt auch für alle anderen deutschen kleinen und mittleren Unter-

nehmen, die die soeben genannten strategischen und anderen punktuell anfallenden Aufgaben nicht 

externalisieren, sondern innerhalb des Unternehmens selbst bewältigen. Dies ist dadurch zu er-

klären, dass sie entweder nicht über die notwendigen finanziellen Ressourcen zur Externalisierung 

dieser Leistungen oder unternehmensintern über die notwendigen Kompetenzen verfügen. Aller-

dings verhindert die räumliche Ferne zu den MOEL aufseiten der deutschen Mutterunternehmen 

ausreichende Einblicke in die Ursachen für die im Rahmen des operativen Alltagsgeschäfts ent-

stehenden Probleme. Deshalb stellt die Heranziehung unternehmensexterner Akteure vor Ort die 

kostengünstigste Variante zu deren Bewältigung dar. Somit ist weniger die Einbettung von KMU in 

das räumlich nahe Unternehmensumfeld im Sinne unternehmensexterner Akteure von Bedeutung, 

sondern vielmehr deren internationalisierungsspezifische Problemlösungskompetenz entscheidend. 

 

5.4 Zusammenfassung der Ergebnisse 
 

In der Problemdimension Politik treten im Bereich der rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmen-

bedingungen keine Probleme mit 

• Konvertierungsbeschränkungen, 

• der Inflation, 

• wettbewerbsrechtlichen Vorschriften, 

• Unterschieden im Konsumentenschutz, 

• Protektionismus, 

• staatlichen Preisvorschriften, 

• Kapital- und Gewinnrepatriierung, 

• Unternehmensenteignung, 

• Schutz von geistigem Eigentum und Handelsmarken sowie 

• geringer Verhandlungsmacht von KMU zur individuellen Aushandlung solchen Schutzes 

auf, wie der Vergleich der Tab. 11 mit der Tab. 25 zeigt. Dies ist auf den Beitritt der zehn mittelost-

europäischen Länder zur Europäischen Union zurückzuführen, weil diese Staaten seitdem den 

Acquis Communautaire umsetzen müssen.
601

 Er eliminiert all diese Probleme – sofern sie einerseits  
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zuvor überhaupt von Bedeutung waren, jedoch andererseits der Rechtsbestand der EU auch tat-

sächlich in der Praxis Anwendung findet. 

Trotz der gemeinsam mit unternehmensexternen Akteuren erarbeiteten Teillösungen bestehen in 

einigen Bereichen der rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen weiterhin Probleme. 

Dies sind im Einzelnen 

• Devisenprobleme, 

• Unzulänglichkeiten in der Unternehmensbesteuerung, 

• Arbeitsgesetzgebung und Lohnpolitik, 

• gesetzliche Restriktionen, 

• nationale Sicherheitsbestimmungen und Schutzmechanismen, 

• häufige Gesetzesänderungen, 

• mangelhafte Rechtssicherheit, 

• Einschränkungen im Eigentums- und Verfügungsrecht sowie 

• Sicherheit des Lebens und des Eigentums.
602

 

Im Vergleich zu den theoretischen Vorannahmen kommt im Rahmen deren Lösungen nicht nur 

öffentlichen Akteuren – bspw. der EU –, sondern zusätzlich insbesondere Rechtsanwaltskanzleien 

und Notariaten, aber auch Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesellschaften, Industrie- und 

Handelskammern, AHKn und Kreditinstituten eine bedeutende Rolle zu. Diese überbrücken kurz- 

und mittelfristig Probleme, indem sie beratend tätig werden und die kleinen und mittleren Unter-

nehmen mit den notwendigen Informationen versorgen, die sie benötigen, um in Sicherheit agieren 

zu können. Im Vergleich dazu schaffen öffentliche Akteure vielmehr einen mittel- bis langfristig 

gültigen rechtsverbindlichen Rahmen, der den Unternehmen dauerhafte Sicherheit im Sinne des 

systemischen Vertrauens bietet, so dass nicht ständig nach neuen improvisierten, auf persönlichem 

Vertrauen basierenden Mechanismen gesucht werden muss. Dies erspart den betroffenen KMU Zeit 

und ermöglicht ihnen somit bspw. die Pflege von Beziehungen, in denen persönliches Vertrauen 

grundsätzlich nicht durch Systemisches ersetzt werden kann.
603

 

 

Im Bereich der öffentlichen Verwaltung sind gravierendere Probleme festzustellen. Die MOEL 

werden durch eine hohe staatliche Bürokratie gekennzeichnet, die einen schwierigen und zeit-

aufwendigen Umgang mit Behörden nach sich zieht. Dieses grundsätzliche Problem wird oftmals 

durch die Abneigung gegen ausländische Unternehmen und deren daraus resultierende 

Diskriminierung seitens mittelosteuropäischer Behörden noch verschärft. Dies kommt insbesondere 

in der Verzögerung und Verschleppung von Verfahren sowie in häufigen Unternehmenskontrollen 

zum Ausdruck, in denen ausländische Unternehmen gegenüber inländischen Mitbewerbern oftmals 

benachteiligt werden. Schließlich ist die Einhaltung vertraglicher Vereinbarungen und deren Durch-

setzung häufig problembehaftet.
604
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Kontakte zu örtlichen Entscheidungsträgern sind notwendig, da im Bereich der öffentlichen Ver-

waltung in den mittelosteuropäischen Ländern im Vergleich zu den rechtlichen und wirtschaftlichen 

Rahmenbedingungen noch ein großer Reformbedarf besteht. Dies kommt darin zum Ausdruck, dass 

nahezu alle theoretisch erschlossenen Probleme als relevant bezeichnet werden können und darüber 

hinaus weiterhin zu einem großen Teil ungelöst sind.
605

 

 

Ein Teil des theoretisch erarbeiteten Spektrums unternehmensexterner Akteure – sofern sie über-

haupt zur Lösung der in der Problemdimension Politik bestehenden Probleme beitragen – deckt sich 

mit denjenigen, die von den Interviewten genannt werden. Dabei handelt es sich überwiegend um 

privatwirtschaftlich organisierte unternehmensexterne Akteure, so dass die entsprechenden Pro-

blemlösungen von den jeweiligen theoretisch Erarbeiteten abweichen.
606

 

 

Deutsche Unternehmen sehen sich in allen Bereichen kulturellen Problemen ausgesetzt. Im 

Kommunikations- und Koordinationsbereich werden insbesondere sprachlich bedingte Probleme 

genannt. Prinzipiell sind Fremdsprachenkenntnisse zwar vorhanden und auch so weit ausgeprägt, 

dass die zwischenbetriebliche Kommunikation gewährleistet wird. Internationalisierungsprobleme 

im Kommunikationsbereich wurden von den kleinen und mittleren Unternehmen i. d. R. gelöst – 

entweder eigenständig oder mit Hilfe von Sprachschulen, Übersetzungsdienstleistern und 

Dolmetschern. Die fehlende Übertragung emotionaler Aspekte in Übersetzungen stellt jedoch 

weiterhin eine Herausforderung dar. Zudem sind sprachspezifische Zwischentöne ein überwiegend 

ungelöstes Problem, das höchstens im Laufe der Zeit erfahrungsbasiert abgestellt werden kann.
607

 

Landesspezifische Denkmuster und entsprechende Verhaltensweisen sowie daraus resultierende 

unterschiedliche Geschäftspraktiken sind die dominierenden Probleme im Koordinationsbereich. 

Die in die grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten involvierten Beschäftigten von KMU ver-

suchen diese Probleme überwiegend auf Erfahrungen beruhend selbst zu lösen. Allerdings ist diese 

Strategie i. d. R. mit einem mittel- bis langfristigen Lernprozess verbunden. Andere vermeiden 

diese Probleme durch eine enge Zusammenarbeit mit Repräsentanten und Kooperationspartnern in 

den mittelosteuropäischen Ländern. Dennoch bestehen weiterhin Koordinationsschwierigkeiten. 

Allerdings sind auch in diesen Fällen erste Lösungsansätze zu verzeichnen, da bereits Kultur-

einrichtungen herangezogen werden, die maßgeblich zu der Ergründung landesspezifischer Ver-

haltensweisen beitragen. In der Praxis wird somit lediglich ein Teil der für den Bereich 

Koordination und Kommunikation theoretisch erschlossenen unternehmensexternen Akteure in 

Problemlösungsprozesse einbezogen.
608

 

 

Probleme im Managementbereich sind von untergeordneter Bedeutung, da sie innerhalb der be-

fragten kleinen und mittleren Unternehmen nur vereinzelt auftreten. So sind Betriebsführungsfragen 

sowie landes- und unternehmenskulturelle Aspekte mit Schwierigkeiten verbunden. Diese beruhen  

                                                 
605

 vgl. ebd., Kap. 6 
606

 vgl. Kap. 2.1.1, 5.1.1 ff. 
607

 vgl. Kap. 5.1.2.1 
608

 vgl. ebd., Kap. 6 



 ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 

 

232 

 

im Einzelnen auf unterschiedlichen Denkweisen und Abläufen im Unternehmen. Diese müssen mit-

einander vereinbart werden. Kleine und mittlere Unternehmen lösen diese internationalisierungs-

bezogenen Probleme überwiegend selbst, indem sie die Beschäftigten mittelosteuropäischer 

Tochtergesellschaften durch monetäre Anreize motivieren und in den Aufbau jener intensiv ein-

binden. Differenzen in der Denkweise werden im Rahmen von Schulungen und Aufenthalten 

mittelosteuropäischer Beschäftigter im deutschen Mutterunternehmen und gegenseitigen Besuchen 

mittel- bis langfristig wahrgenommen und anschließend berücksichtigt. Somit wird eine positive 

Arbeitsatmosphäre geschaffen, die letztendlich den Betriebsfrieden sichert.
609

 

Die relevanten Probleme wurden von zahlreichen KMU größtenteils selbst oder – um Problem-

lösungsprozesse zu beschleunigen – in Einzelfällen auch unter Heranziehung von Unternehmens-

beratungsgesellschaften und Kultureinrichtungen im Rahmen der Erläuterung landesspezifischer 

sozialer Besonderheiten gelöst, wenn man einmal von Differenzen in der Arbeitspolitik absieht. 

Schwierigkeiten wegen ethnischer Mischungen in der Belegschaft und anderer ausländerfeindlicher 

Gründe konnten noch nicht beseitigt werden. Unternehmer haben i. d. R. nicht die Zeit, die benötigt 

wird, um derartige kulturelle Unterschiede zu überwinden.
610

 

Gefühlte Bedrohungen der deutschen Mutterunternehmen hinsichtlich der eigenen Autonomie oder 

Führerschaft durch den Abfluss von Kompetenz und Knowhow an mittelosteuropäische Partner 

einhergehend mit einer Gefährdung des deutschen Mutterunternehmens stellen hingegen kein 

Problem dar.
611

 

 

Mit der Leistungserstellung verbundene landesspezifische Schwierigkeiten sind insgesamt von 

hoher Bedeutung. Ein Vergleich der Tabellen 29 und 15 zeigt, dass nur wenige, untergeordnete 

Probleme nicht genannt wurden. Diese bestehen in vielen Fällen teilweise weiterhin. Im Bereich der 

Leistungserstellung spielen insbesondere Mentalitätsunterschiede zwischen Deutschen und Mittel-

osteuropäern, aber auch zwischen Letzteren untereinander, eine Rolle, die in verschiedenen Arbeits-

kulturen, -einstellungen und -stilen zum Ausdruck kommen. Mit Letztgenannten hängen wiederum 

Qualitätsprobleme zusammen, die auch auf Qualifikationsmängel zurückzuführen sind. Dies be-

deutet, dass die ausländischen Investoren insgesamt auf ihre eigene Rolle im Internationalisierungs-

prozess i. d. R. gut vorbereitet sind, während Probleme, auf die sie ex ante einen geringeren Ein-

fluss haben, anfangs nicht ausreichend berücksichtigt werden und teilweise noch bewältigt werden 

müssen.
612

 

Lediglich Qualitätsprobleme sowie technisch-fachliche Differenzen wurden durch diverse unter-

nehmensinterne Maßnahmen gelöst, während mit Normen und Marktanpassungen verbundene 

Schwierigkeiten weiterhin bestehen. In dem Leistungserstellungsbereich der Problemdimension 

Kultur wurden bisher, abgesehen von einer Kultureinrichtung, keine unternehmensexternen Akteure  
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einbezogen, so dass ein gewisser Nachholbedarf besteht, wie den aufgezeigten, teilweise ungelösten 

Problemen zu entnehmen ist.
613

 

 

Währenddessen stellen im Finanzierungsbereich das wirtschaftliche und finanzielle Risiko, das 

Entscheider in KMU mit der Internationalisierung eingehen, und damit zusammenhängende hohe 

Fixkosten die größten Herausforderungen dar. Die politische Situation, Wechselkurse und Zinssätze 

sind hingegen aufgrund des bereits weit vorangeschrittenen Transformationsprozesses sowie der 

einsetzenden Integration in die Europäische Union stabil, so dass sie aus der Sicht der Interviewten 

nicht problematisch sind. Kosten, die unmittelbar mit der Initiierung der Internationalisierungs-

vorhaben verbunden sind, wie für Reisen, Informationsbeschaffung und Beschäftigung ent-

sprechend kompetenter Mitarbeiter, sind ebenfalls unbedeutend. Diese werden vielmehr als un-

vermeidlich hingenommen und machen lediglich einen geringen Anteil an den Gesamtkosten aus. 

Schließlich lassen sich bspw. Informationen mittels (halb)staatlicher Akteure, wie der BfAI, 

Auslandshandelskammern sowie IHKn, beschaffen. Ferner wurden Finanzierungsmöglichkeiten im 

Gastland nicht thematisiert. Möglicherweise versprechen sich ausländische Investoren in den 

MOEL wegen grundsätzlich hoher finanzieller Belastungen der Staaten aufgrund zahlreicher wahr-

zunehmender Aufgaben – insbesondere auch im Rahmen des Transformationsprozesses – keine 

derartige Unterstützung seitens öffentlicher Akteure. Alle anderen nicht genannten Problempunkte 

sind eher untergeordneter Natur und kommen implizit in den ihnen übergeordneten Schwierigkeiten 

zum Ausdruck.
614

 

Grundsätzlich lässt sich feststellen, dass die meisten der genannten Finanzierungsprobleme noch 

vollkommen ungelöst sind. Lediglich Kreditinstitute und das Land Niedersachsen tragen zu der 

Beseitigung oder Verminderung von Finanzierungsschwierigkeiten der Internationalisierungs-

vorhaben der befragten kleinen und mittleren Unternehmen bei, indem sie die Grundfinanzierung 

sicherstellen, Bürgschaften einräumen und Zuschüsse zu Beratungen gewähren. In diesem Pro-

blembereich kann kein einziges Problem selbst gelöst werden – auch nicht teilweise. Dies unter-

streicht die Dringlichkeit des Bedarfs unternehmensexterner Unterstützung und nochmals die 

(Eigen)Kapitalschwäche kleiner und mittlerer Unternehmen.
615

 

 

Im Managementbereich in der Problemdimension Unternehmensorganisation und -struktur lassen 

sich drei herausragende Problemkomplexe herausstellen: 

• unzureichende Kompetenzen im Kontext der Markterschließung und Vermarktung, 

• Notwendigkeit der Entwicklung von Informations-, Planungs- und Kontrollsystemen sowie 

• Identifizierung geeigneten Fach- und Führungspersonals.
616

 

Andere Probleme spielen hingegen gar keine Rolle. Dazu zählen Strategien sowie Management- 

und Planungsmaßnahmen, die auf der Ebene der Geschäftsführung auch weitestgehend durchge-

führt wurden. Somit sind auch landesspezifische institutionelle Differenzen wie rechtliche Rahmen- 
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bedingungen bekannt. Hinsichtlich der Überschreitung sachlicher Kompetenzen sind der Mangel an 

Geschäftserfahrung im Ausland und interkulturellen Kompetenzen sowie Fremdsprachenkenntnisse 

unproblematisch. Darüber hinaus können sich alle in die jeweiligen Internationalisierungsvorhaben 

involvierten Mitarbeiter damit identifizieren. Schließlich wurden aufgrund räumlicher Distanzen 

ausbleibende kollektive Lernprozesse und Ideen zwischen deutschen Mutterunternehmen und 

mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften wegen ausbleibender Informationsflüsse und alle 

davon unmittelbar abhängenden Schwierigkeiten von den Interviewten ebenfalls nicht 

thematisiert.
617

 

Teilweise bestehen weiterhin Probleme wegen des Zeitmangels der Geschäftsführungen, der An-

passung von Produkten an die mittelosteuropäischen Märkte, im Marketing und Vertrieb, bzgl. der 

Entwicklung von Informations-, Planungs- und Kontrollsystemen sowie der Suche nach 

Repräsentanten und qualifizierten Beschäftigten.
618

 

 

Neben den bereits theoretisch erschlossenen konnten weitere relevante unternehmensexterne 

Akteure identifiziert werden: Der Mangel an sachlichen Kompetenzen und internem spezifischen 

Internationalisierungs-Knowhow wird durch Rechtsanwaltskanzleien, Unternehmensberatungs- und 

Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, z. B. durch die Unterstützung bei der Wahl geeigneter Standorte 

und der optimalen Gestaltung von Unternehmenskonstrukten, gelöst. Übersetzungsdienstleister 

kommen bei auslandsmarktbezogenen Produktanpassungen zum Zuge. Im Kontext der Entwicklung 

von Informations-, Planungs- und Kontrollsystemen kommen zu I&K-Dienstleistern, die ent-

sprechende IT-Systeme entwickeln und anpassen, Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesell-

schaften hinzu. Diese verfassen bspw. verschiedene Berichte, die zu Kontrollzwecken genutzt 

werden können. Im Marketing und Vertrieb wurden neben den theoretisch erschlossenen Unter-

nehmensberatungsgesellschaften, AHKn und staatlichen Hochschulen, die Bundesagentur für 

Außenwirtschaft, IHKn, Institute, Verbände und das Osteuropa Centrum Niedersachsen wesentlich 

an der Lösung internationalisierungsspezifisch auftretender Probleme durch die Herausgabe von 

Marktinformationen und die Durchführung von Marktanalysen beteiligt. Unter den bereits aus der 

Literatur abgeleiteten unternehmensexternen Akteuren kommt Kreditversicherungen in Fragen der 

Bonität von Kunden und einer Personalberatungsgesellschaft im Zuge der Rekrutierung eines 

Geschäftsführers Praxisrelevanz zu. Demnach wurden zur Lösung der teils verbleibenden Probleme 

bereits unternehmensexterne Akteure eingesetzt. Nichtsdestotrotz reicht dieses Spektrum noch nicht 

aus, um sie vollkommen zu lösen.
619

 

 

Im Bereich der Leistungserstellung sehen sich kleine und mittlere Unternehmen hauptsächlich 

Zulieferproblemen ausgesetzt. Hinzu kommen beschaffungslogistische Probleme mittelost-

europäischer Partner, während ein auf zu geringe F&E-Ausgaben zurückzuführender unterschied-

licher Technologiestand von den Befragten nicht angesprochen wird. Zulieferprobleme bleiben teils 

ungelöst und werden andernfalls selbst gelöst, ebenso wie die Suche nach Lieferanten für Vor- 
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produkte. Produktionsbezogene Kapazitätsengpässe wurden bisher noch gar nicht überwunden, so 

dass in diesem Bereich der größte Handlungsbedarf besteht. Im gesamten Leistungserstellungs-

bereich in der Problemdimension Unternehmensorganisation und -struktur werden gar keine unter-

nehmensbezogenen Akteure im Zuge von Problemlösungen konsultiert.
620

 

 

Hinsichtlich der Problemdimension Infrastruktur werden kleine und mittlere Unternehmen lediglich 

vereinzelt mit Problemen im Bereich der I&K-Infrastruktur konfrontiert. Die Verkehrsinfrastruktur 

wird hingegen durchweg positiv bewertet und gar nicht als problembehaftet eingestuft. Im Falle der 

I&K-Infrastruktur spielen gemäß der Aussagen der Interviewten eine geringe Computerdichte sowie 

die eingeschränkte Möglichkeit der zeitnahen Einbindung und der Einbeziehung von Unternehmen 

aus den mittelosteuropäischen Ländern in Produktionsverbünde keine Rolle (mehr). Weiterhin be-

stehen teilweise noch Probleme aufgrund der Unterbrechung von Telefon- und der geringen 

Leistungsfähigkeit von Internetverbindungen. Bei der Lösung dieser Probleme werden keine unter-

nehmensexternen Akteure hinzugezogen, da sie lediglich von den jeweiligen Netzbetreibern be-

hoben werden können.
621

 

 

Zahlreiche KMU lösen internationalisierungsspezifische Probleme sowohl mehr oder weniger 

unternehmensintern als auch mit der Unterstützung unternehmensexterner Akteure. Grundsätzlich 

konsultierten alle befragten kleinen und mittleren Unternehmen unternehmensexterne Akteure. 

Die Anzahl verschiedener unternehmensexterner Akteure, die je Unternehmen zur Lösung inter-

nationalisierungsbezogener Probleme herangezogen werden, ist äußerst unterschiedlich. So greift 

ein Interviewter lediglich auf das Dienstleistungsangebot einer unternehmensexternen Wirtschafts-

prüfungs- und Steuerberatungsgesellschaft zurück. Aus seiner Sicht gibt es keine Organisationen 

mit den von ihm benötigten länder- und branchenspezifischen Kenntnissen sowie einem adäquaten 

Leistungsangebot. Vielmehr hält er gemeinsame Problemerörterungen und Ideensammlungen durch 

die Geschäftsführer des deutschen Mutterunternehmens sowie der mittelosteuropäischen Tochter-

gesellschaften und daran anschließende Entwicklungen von Maßnahmen während gegenseitigen 

Besuchen für wirkungsvoller. 

Mehrere andere Befragte weisen unternehmensexternen Akteuren hingegen eine bedeutende Rolle 

im Zusammenhang mit den wirtschaftlichen Aktivitäten ihrer Unternehmen in Mittelosteuropa zu. 

Auf Seminaren und Lehrgängen, die z. T. an Akademien stattfinden, sowie im Rahmen von 

Informationsveranstaltungen, Ländersprechtagen und Unternehmensbesuchen informieren Fach-

leute, z. B. Länderreferenten, über die Situation in den MOEL und tauschen sich mit Unternehmern 

aus. Dadurch lassen sich insbesondere zu Beginn des Auslandsengagements Fehler vermeiden. 

In Bezug auf die Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure zeichnet sich folgendes 

Bild ab: Zahlreiche der privatwirtschaftlich organisierten unternehmensbezogenen Dienstleister, die 

im theoretischen Teil dieser Arbeit hinsichtlich internationalisierungsspezifischer Probleme von 

KMU bereits als potenziell lösungsfähig angesehen wurden, werden auch tatsächlich von diesen in  
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entsprechenden Zusammenhängen besonders oft herangezogen. Dies liegt darin begründet, dass die 

unternehmensbezogenen Dienstleister überwiegend als kompetent eingestuft werden. Dazu zählen 

insbesondere Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften sowie Rechtsanwalts-

kanzleien, die auch die am häufigsten eingeschalteten unternehmensexternen Akteure sind, gefolgt 

von Übersetzungsdienstleistern und Dolmetschern, Unternehmens-, Wirtschafts- und Personal-

beratungsgesellschaften sowie in geringerem Maße auch Kreditinstitute und I&K-Dienstleistungs-

unternehmen. Die Inanspruchnahme zahlreicher qualitativ hochwertiger strategischer unter-

nehmensexterner Dienstleister und problemlos zugänglicher Informationen ist für mehrere kleine 

und mittlere Unternehmen von Bedeutung, da korrekte Antworten die Basis strategischer unter-

nehmerischer Entscheidungen bilden. Laut eines Befragten, dessen Unternehmen den Ausbau der 

bisher geringen Wirtschaftsaktivitäten in Mittelosteuropa anstrebt, müssen unternehmensexterne 

Akteure landesspezifische Kompetenzen in den Bereichen Markterschließung, Finanzierung und 

Technik aufweisen. Somit ist die Nähe herangezogener unternehmensexterner Akteure zu der Praxis 

entscheidend. Einige Interviewte halten bspw. nicht viel von den gebührenpflichtigen Leistungen 

der Auslandshandelskammern, weil sie nicht praxisorientiert genug seien. Dennoch wird die Be-

deutung theoretischen Wissens betont, bspw. über Gepflogenheiten auf Märkten. Ein Interviewter 

unterstreicht die Abhängigkeit der Fähigkeiten unternehmensexterner Akteure von deren Größe. 

Wenn diese klein und preisgünstig sind, sind sie i. d. R. nicht ausreichend kompetent.
622

 

In den übrigen Akteursgruppen – (halb)staatliche Akteure, Verbände und Vereine sowie aus-

ländische studentische Praktikanten – werden sogar alle theoretisch erschlossenen Akteure 

mindestens in einem Falle herangezogen, wenn man einmal von Handwerkskammern absieht. Dies 

lässt sich dadurch begründen, dass lediglich in einem Handwerksunternehmen ein Interview durch-

geführt wurde. Dies zeigt, dass die unternehmensexternen Akteure seitens der internationalisierten 

KMU nahezu in ihrer gesamten Bandbreite prinzipiell wahrgenommen und auch konsultiert 

werden.
623

 

Öffentliche Akteure werden hinsichtlich der Lösung internationalisierungsbezogener Probleme 

tendenziell als inkompetent charakterisiert. Deswegen werden sie auch nur vereinzelt herangezogen. 

Dies gilt insbesondere für Einrichtungen auf nationaler Ebene, an erster Stelle für Botschaften und 

Konsulate sowie Arbeitsämter. Ausnahmen bilden die Organisationen der Europäischen Union. 

Allerdings werden diese i. d. R. nicht aktiv von den kleinen und mittleren Unternehmen hinzu-

gezogen, sondern schaffen vielmehr von sich aus günstige rechtliche und wirtschaftliche Rahmen-

bedingungen innerhalb des Europäischen Binnenmarktes.
624

 

Halbstaatliche Akteure werden von knapp über der Hälfte der befragten Unternehmen in Anspruch 

genommen. Von Einigen werden sie jedoch eher negativ wahrgenommen und somit als eher 

weniger kompetent eingestuft. Das Gegenteil wird von den nur vereinzelt konsultierten Verbänden 

und Vereinen behauptet. In jeweils einem Fall werden ein Länderverein, ein Fachverband, eine 

Kultureinrichtung sowie ausländische studentische Praktikanten herangezogen.
625
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Somit lässt sich zusammenfassend festhalten, dass insbesondere privatwirtschaftlich organisierte 

unternehmensbezogene Dienstleister sowie halbstaatliche Akteure und weniger Verbände und Ver-

eine, ausländische studentische Praktikanten sowie öffentliche Akteure in die Lösung inter-

nationalisierungsspezifischer Probleme einbezogen werden.
626

 

 

Im Hinblick auf die gemeinsam mit diesen unternehmensexternen Akteuren erarbeiteten Problem-

lösungsansätze bestand lediglich im Falle von Leistungen einer Unternehmensberatungsgesellschaft 

Nachbesserungsbedarf. Der Befragte hat von dieser keine Hinweise auf die in Polen grundsätzlich 

ausbleibende Rückerstattung von Umsatzsteuerüberschüssen und die dort zu erwartenden 

Finanzierungsprobleme erhalten. Als er dies feststellte, war es für eine Defizitbehebung in der 

Beratungsleistung zu spät, die daher auch nicht erfolgt ist. Ferner setzen zahlreiche Wirtschafts-

prüfungsgesellschaften überwiegend noch in der Ausbildung befindliches Personal ein, so dass nach 

der Einschätzung eines Interviewten keine qualifizierten Antworten erhältlich sind. In diesen und 

allen anderen Fällen von Unzufriedenheit mit den Leistungen unternehmensexterner Akteure 

wurden diese gewechselt, ohne ihnen die Möglichkeit einer Nachbesserung zu geben.
627

 

Dies weist darauf hin, dass der Erfolg der mit denselben unternehmensexternen Akteuren oftmals 

seit mehreren Jahren gemeinsam erarbeiteten Lösungen internationalisierungsspezifischer Probleme 

in zahlreichen Fällen auf die Kompetenzen jener zurückzuführen ist, die bspw. in spezifischen 

Branchenkenntnissen zum Ausdruck kommen. Somit werden i. d. R. zahlreiche Probleme gelöst. 

Dennoch bleiben einzelne Probleme häufig weiterhin bestehen.
628

 Sind derer viele, erwägen die 

betroffenen KMU häufig die Aufgabe der jeweiligen wirtschaftlichen Aktivität in Mittelosteuropa. 

 

Die kleinen und mittleren Unternehmen, die zwischen 1990 und 2003 ihre erste Wirtschaftsaktivität 

in den mittelosteuropäischen Ländern aufnahmen, haben mit Abstand die meisten inter-

nationalisierungsspezifischen Probleme zu verzeichnen. Schließlich mussten sie sich mit dem 

politischen und wirtschaftlichen Transformationsprozess in den MOEL auseinandersetzen, der für 

sie aufgrund fehlender Erfahrungen mit den sozialistischen ökonomischen und politischen Rahmen-

bedingungen in den mittelosteuropäischen Ländern weniger nachvollziehbar war als für diejenigen 

Unternehmen, die sich bereits vor 1990 in den MOEL wirtschaftlich engagierten. Auf mangelnde 

Erfahrungen zurückzuführende Unsicherheiten hatten lediglich eine ausgeglichene Bewertung der 

Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure zur Folge. Nichtsdestotrotz waren diese 

Unternehmen darum bemüht, internationalisierungsbezogene Probleme mit Hilfe unternehmens-

externer Akteure zu bewältigen.
629

 

Kleine und mittlere Unternehmen, die bereits zu sozialistischen Zeiten in den mittelosteuropäischen 

Ländern wirtschaftlich aktiv waren, wurden mit weitaus weniger internationalisierungsspezifischen 

Problemen konfrontiert als diejenigen Unternehmen, die sich dort zwischen dem Fall des Eisernen 

Vorhangs und dem EU-Beitritt dieser Staaten zum ersten Mal wirtschaftlich engagierten. Sie  
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konnten quasi in die politischen und wirtschaftlichen Umbruchsprozesse ‚hineinwachsen’, da sie 

einerseits mit den konkreten Bedingungen des Sozialismus in den MOEL und andererseits grund-

sätzlich mit marktwirtschaftlichen Bedingungen vertraut waren. Der hohe Anteil an positiven Be-

wertungen der Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure rührt daher, dass nach 

einer gewissen Zeit deren unmittelbare Auswahl aufgrund langjähriger Erfahrungen in den mittel-

osteuropäischen Ländern möglich war. Jedoch hatte die zu sozialistischen Zeiten kleinere Auswahl 

an zur Verfügung stehenden unternehmensexternen Akteuren in den MOEL die eigenständige, zu-

nehmend erfahrungsbasierte Erarbeitung von Problemlösungen zur Folge. Deshalb griffen diese 

Unternehmen auch nach 1990 nur in recht geringem Maße auf unternehmensexterne Akteure zu-

rück, zumal sie bis dahin bereits viele Probleme lösen konnten.
630

 

Alle vor dem Jahre 2004 in Mittelosteuropa erstmalig wirtschaftlich aktiven KMU wurden in 

einigen Problembereichen mit mehr Schwierigkeiten als erst danach dort wirtschaftlichen 

Aktivitäten nachgehende kleine und mittlere Unternehmen konfrontiert. Dies ist darauf zurück-

zuführen, dass die Beschäftigten ihr wirtschaftliches Denken und Handeln erst auf den Kapitalismus 

umstellen mussten.
631

 

Die letztgenannten Unternehmen weisen die wenigsten internationalisierungsbezogenen Probleme 

auf, weil sie auf der einen Seite erst seit kurzer Zeit in den mittelosteuropäischen Ländern wirt-

schaftlich aktiv sind und auf der anderen Seite die wirtschaftliche Transformation auf nationaler 

sowie die entsprechende Konsolidierung auf supranationaler Ebene bereits weit voran geschritten 

ist. Folglich ist auch die Inanspruchnahme unternehmensexterner Akteure vergleichsweise am 

geringsten.
632

 

 

Je mehr unterschiedliche internationale Wirtschaftsaktivitäten die KMU aufweisen, desto mehr sind 

sie tendenziell internationalisierungsspezifischen Problemen ausgesetzt. Die unterschiedlichen 

grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten haben verschiedene Problemkonstellationen zur 

Folge, so dass mit der zunehmenden Anzahl jener ebenfalls das Problemspektrum größer wird, mit 

dem die einzelnen kleinen und mittleren Unternehmen konfrontiert werden. Gleichzeitig sinkt die 

durchschnittliche Anzahl der insgesamt von deutschen Unternehmen bei der Lösung inter-

nationalisierungsbezogener Probleme herangezogenen verschiedenartigen unternehmensexternen 

Akteure je mehr komplexen internationalen Aktivitäten nachgegangen wird und je mehr Länder in 

die grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten einbezogen werden. Im Rahmen der ersten Auf-

nahme eines Internationalisierungsvorhabens oder von wirtschaftlichen Aktivitäten in dem ersten 

MOEL treten aufgrund von Informationsdefiziten hohe Unsicherheiten auf. Diese versuchen KMU 

zu reduzieren, indem sie möglichst viele unternehmensexterne Akteure hinzuziehen. Dabei stoßen 

sie auf finanzielle Engpässe. Deswegen greifen sie auf recht kostengünstige oder -lose unter-

nehmensexterne Akteure aus dem öffentlichen Bereich zurück. Wegen deren begrenzter 

Kompetenzen wird im Zuge der Aufnahme internationaler Wirtschaftsaktivitäten in weiteren 

Ländern verstärkt die häufig ebenfalls kostengünstige oder -lose Unterstützung insbesondere von  
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halbstaatlichen Akteuren sowie solchen aus dem Kreis der Verbände und Vereine in Anspruch 

genommen.
633

 

Unsicherheiten werden im Vergleich zu kleinen und mittleren Unternehmen mit einer komplexen 

wirtschaftlichen Aktivität in den mittelosteuropäischen Ländern oder in einem ersten MOEL jedoch 

nicht nur durch ein breiteres Spektrum unternehmensexterner Akteure, sondern auch durch eine 

Erhöhung der durchschnittlichen Anzahl der je Problem herangezogenen unternehmensexternen 

Akteure reduziert.
634

 

Bereits stärker internationalisierte KMU können aufgrund ihrer damit einhergehenden umfassenden 

Erfahrungen einerseits sowohl mit der Unterstützung unternehmensexterner Akteure als auch eigen-

ständig unternehmensinterne internationalisierungsspezifische Kompetenzen aufbauen. Deshalb 

sinkt die durchschnittliche Anzahl der insgesamt herangezogenen unternehmensexternen Akteure 

im Vergleich zu kleinen und mittleren Unternehmen, die lediglich ein bis zwei grenzüber-

schreitende Wirtschaftsaktivitäten aufweisen. Andererseits können die in mehreren Ländern oder 

fünf bis sieben verschiedenartigen internationalen wirtschaftlichen Aktivitäten nachgehenden 

Unternehmen zielgerichteter bei der Auswahl unternehmensexterner Akteure vorgehen als im Zuge 

der ersten Initiierungen (komplexer) grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten oder der Auf-

nahme eines Internationalisierungsvorhabens in einem ersten mittelosteuropäischen Land, weil 

damit verbundene umfangreiche Unsicherheiten durch die Abdeckung eines möglichst großen 

Spektrums an Informationen, die an unternehmensexterne Akteure und andere Quellen gebunden 

sind, reduziert werden. Vollkommen neue Problemkonstellationen bei mehr als vier internationalen 

wirtschaftlichen Aktivitäten nachgehenden KMU lassen neue Unsicherheiten bzgl. der Anzahl 

kompetenter unternehmensexterner Akteure entstehen, so dass zunächst einmal entsprechende 

Akteure identifiziert werden müssen. Die durchschnittliche Anzahl konsultierter unternehmens-

externer Akteure nimmt dabei nicht nur insgesamt, sondern auch je Problem ab.
635

 

 

Je mehr mittelosteuropäische Länder in die grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten kleiner 

und mittlerer Unternehmen einbezogen werden, desto mehr nehmen die positiven Bewertungen der 

Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure im Durchschnitt tendenziell zu und 

negative Bewertungen ab. Dafür sind zunehmende Erfahrungswerte der deutschen KMU hinsicht-

lich der Eignung unternehmensexterner Akteure zur Lösung bestimmter internationalisierungs-

spezifischer Probleme verantwortlich, so dass diese mit jedem hinzukommenden Land ziel-

gerichteter ausgewählt werden können.
636

 

 

Das Problemaufkommen ist im Falle einer komplexen Wirtschaftsaktivität in den MOEL noch 

gering. Mehr als doppelt so viele internationalisierungsspezifische Probleme treten auf, wenn einer 

weiteren komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivität nachgegangen wird. Bei 

mehr als zwei komplexen Auslandsengagements sinkt die Anzahl der Probleme leicht unter das  
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Ausgangsniveau ab. Einerseits wird das Spektrum internationaler Wirtschaftsaktivitäten häufig 

sukzessive innerhalb eines Landes ausgeweitet. Dann nimmt das Problemaufkommen mit der An-

zahl der komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten ab. Andererseits kommt 

frühestens bei dem dritten komplexen wirtschaftlichen Engagement in den mittelosteuropäischen 

Ländern aufseiten des deutschen kleinen oder mittleren Unternehmens ein erfahrungsbasierter Lern-

effekt zum Tragen. Dies weist auf die Mittel- bis Langfristigkeit derartiger Prozesse hin. Strategien 

zur Bewältigung und insbesondere künftigen Vermeidung internationalisierungsbezogener Pro-

bleme werden zunehmend erarbeitet. Einerseits können eigenständig und andererseits mit unter-

nehmensexternen Akteuren entwickelte Lösungsansätze zielführend sein. Daher nimmt die Anzahl 

konsultierter unternehmensexterner Akteure ab.
637

 

 

Der Zusammenhang zwischen der Unternehmensgröße und der Anzahl verschiedenartiger heran-

gezogener unternehmensexterner Akteure verhält sich nicht exakt so wie in den Vorüberlegungen 

angenommen. Die Anzahl der insgesamt konsultierten unternehmensexternen Akteure nimmt 

lediglich von KMU mit 1–49 Beschäftigten zu kleinen und mittleren Unternehmen mit 50–249 

Beschäftigten leicht ab und von dieser Unternehmensgrößenklasse zu Unternehmen mit ≥249 

Beschäftigten wieder zu.
638

 

Ressourcenmängel – insbesondere finanzieller Art –, die tendenziell die kleineren Unternehmen 

betreffen, determinieren somit eher nicht oder zumindest nicht ausschließlich die Anzahl der heran-

gezogenen unternehmensexternen Akteure. Vielmehr scheinen Ressourcenmängel im Falle von 

Unternehmen mit 1–49 Beschäftigten zu deren recht starker Konsultierung zu führen. Jene verfügen 

unternehmensintern nicht in ausreichendem Maße über die notwendigen internationalisierungs-

spezifischen Kompetenzen, so dass deren externer Bezug aufgrund deren seltenen Bedarfs kosten-

günstiger als eine Internalisierung ist.
639

 

Ferner spielt auch die grundsätzliche Verfügbarkeit personeller Ressourcen eine Rolle: Je größer 

das Unternehmen ist, desto mehr Mitarbeiter sind dort beschäftigt und desto mehr Zeit steht dem-

zufolge insgesamt zur Verfügung, um mehr (halb)staatliche Akteure, die häufig kostenlose oder -

günstige Dienstleistungen anbieten, im Rahmen des Problemlösungsprozesses zu konsultieren. Dies 

gilt insbesondere für KMU mit ≥249 Beschäftigten und erklärt somit den erneuten Anstieg der Zahl 

der insgesamt herangezogenen unternehmensexternen Akteure. Ferner können diese kleinen und 

mittleren Unternehmen wegen der größeren personellen und damit zusammenhängenden zeitlichen 

Ressourcen bei der Auswahl unternehmensexterner Akteure zielgerichteter vorgehen. Somit nimmt 

die durchschnittliche Anzahl konsultierter unternehmensexterner Akteure je Problem ab.
640

 

 

Die Produktion in den mittelosteuropäischen Ländern ist durchweg sehr viel stärker problem-

behaftet als der Handel. Dabei ist die Herstellung von Investitionsgütern in den meisten Bereichen 

mit größeren Problemen verbunden als die Produktion von Konsumgütern. In Bezug auf die je  
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Problem konsultierten unternehmensexternen Akteure verfügen Unternehmen, die Konsumgüter 

herstellen, aufgrund einer insgesamt geringeren Belastung mit internationalisierungsbezogenen 

Problemen als die Produzenten von Investitionsgütern über einen etwas größeren finanziellen Spiel-

raum. Deswegen können sie durchschnittlich ein wenig mehr unternehmensexterne Akteure je 

Problem einbeziehen.
641

 

Das Spektrum der konsultierten Akteursgruppen und auch die Inanspruchnahme innerhalb der ein-

zelnen Akteursgruppen ist in den in Mittelosteuropa produzierenden Unternehmen nahezu durch-

weg größer als in Handelsunternehmen. Dabei ziehen Unternehmen der Investitionsgüterindustrie 

mehr unternehmensexterne Akteure heran. Der größere Problemdruck in produzierenden Unter-

nehmen – darunter insbesondere in der Investitionsgüterindustrie – zwingt die entsprechenden 

KMU einerseits wegen der damit einhergehenden hohen Spezifität der benötigten Problemlösungs-

kompetenzen und andererseits aus finanziellen Gründen quasi zu einem derartigen Vorgehen.
642

 

 

Nicht nur die Problembelastung und das Spektrum herangezogener unternehmensexterner Akteure 

sind im Produzierenden Gewerbe größer als im Handel, sondern grundsätzlich nimmt auch deren 

durchschnittliche Zahl insgesamt mit der Komplexität der wirtschaftlichen Aktivitäten sowie der 

Merkmale der Leistungserstellung zu, um die zunehmenden spezifischen internationalisierungs-

spezifischen Probleme bewältigen zu können. Kleine und mittlere Unternehmen mit produzierenden 

Tochtergesellschaften in den MOEL können aus finanziellen Gründen sowie der vergleichsweise 

hohen Problembelastung durchschnittlich weniger unternehmensexterne Akteure zur Erarbeitung 

von Lösungsansätzen heranziehen als Handelsunternehmen. Gleichzeitig ist die Anzahl der je Inter-

nationalisierungsproblem herangezogenen unternehmensexternen Akteure jedoch geringer. Somit 

ziehen produzierende KMU die Lösung zahlreicher Probleme mit einem großen Spektrum unter-

nehmensexterner Akteure der Absicherung von Problemlösungen durch weitere Dritte vor.
643

 Dabei 

ist die Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure von Bedeutung. Die 

Kompetenzen werden überwiegend bei denjenigen gesehen, die einerseits in den mittelost-

europäischen Ländern angesiedelt sind und andererseits als unternehmensbezogene Dienstleister 

klassifiziert werden können. Diese beiden Tatsachen sind jedoch unmittelbar mit monetären 

Konsequenzen verbunden, da Letztere unter allen Akteursgruppen sowie Erstere im Vergleich zu 

allen anderen räumlichen Maßstabsebenen die höchsten Kosten nach sich ziehen.
644

 

Wegen der großen Anzahl, aber auch der hohen Komplexität internationalisierungsbezogener 

Probleme sowie der damit abnehmenden Erfolgswahrscheinlichkeit von Lösungsansätzen geben die 

produzierenden kleinen und mittleren Unternehmen – insbesondere in der Investitionsgüter- 

industrie – mehr negative Bewertungen ab als Konsumgüterhersteller sowie Handelsunter-

nehmen.
645
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Die internationalisierungsspezifischen Probleme sind in deutschen KMU mit mittelosteuropäischen 

produzierenden Tochtergesellschaften, Unternehmensbeteiligungen oder Joint Ventures in allen 

Bereichen weitaus zahlreicher als in denjenigen Tochtergesellschaften in Mittelosteuropa, die 

Handel treiben. Die unterschiedlichen komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten führen in Kombination mit den verschiedenen Merkmalen der Leistungserstellung zu 

unterschiedlichen Problemkonstellationen, so dass mit der zunehmenden Komplexität ebenfalls das 

Problemspektrum größer wird, mit dem die einzelnen kleinen und mittleren Unternehmen 

konfrontiert werden.
646

 

Die Anzahl der herangezogenen verschiedenartigen unternehmensexternen Akteure nimmt analog 

zu der Anzahl der internatonalisierungsbezogenen Probleme zu. Demnach können die KMU den 

mit der steigenden Komplexität der internationalen Wirtschaftsaktivität in Kombination mit dem 

jeweiligen Merkmal der Leistungserstellung zunehmenden Anforderungen nicht (ausschließlich) 

mittels eigener unternehmensinterner Ressourcen und Kompetenzen gerecht werden. Deswegen 

erfolgt eine Ausweitung des Spektrums herangezogener unternehmensexterner Akteure. Dabei lässt 

sich ein Muster der Inanspruchnahme unterschiedlicher Akteursgruppen herausarbeiten: In Handel 

treibenden mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften werden hauptsächlich unternehmens-

bezogene Dienstleister sowie halbstaatliche Akteure herangezogen. In produzierenden mittelost-

europäischen Tochtergesellschaften kommen zu diesen Akteursgruppen insgesamt vermehrt staat-

liche Akteure sowie Verbände und Vereine hinzu. In Einzelfällen spielen in kleinen und mittleren 

Unternehmen mit Unternehmensbeteiligungen und Joint Ventures in den MOEL auch ausländische 

studentische Praktikanten eine Rolle. Somit wird das in Anspruch genommene Spektrum der 

Akteursgruppen – von drei über vier bis hin zu fünf – mit der Zunahme der Komplexität der grenz-

überschreitenden Wirtschaftsaktivitäten in Kombination mit entsprechenden Leistungserstellungs-

prozessen und den damit tendenziell zahlreicher auftretenden internationalisierungsspezifischen 

Problemen größer. Folglich wird dem zunehmenden Problemaufkommen mit einer stetigen Er-

weiterung des Spektrums konsultierter unternehmensexterner Akteure begegnet.
647

 

Wegen der bereits erläuterten steigenden Komplexität von Problemen mit der Zunahme der 

Komplexität der Wirtschaftsaktivitäten sowie der Merkmale der Leistungserstellung und der damit 

einhergehenden immer schwieriger werdenden Lösung von Problemen nehmen die negativen Be-

wertungen der Problemlösungsfähigkeit unternehmensexterner Akteure zu.
648

 

 

Hinsichtlich des Konzepts des Vertrauens ist zusammenfassend festzuhalten, dass die Hälfte aller 

befragten KMU bereits vor der Aufnahme internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten in den mittel-

osteuropäischen Ländern mit unternehmensexternen Akteuren zusammenarbeitete, die später auch 

im Kontext der Lösung internationalisierungsbezogener Probleme herangezogen wurden. Im 

Rahmen dieser jahrelangen Beziehungen konnte persönliches Vertrauen entstehen. Zudem eigneten 

sich die konsultierten unternehmensexternen Akteure die Besonderheiten des jeweiligen Unter-

nehmens sowie dessen Branche an. Dies ermöglichte eine zügige Erarbeitung zuverlässiger  
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Lösungen internationalisierungsspezifischer Probleme. Im Gegensatz dazu musste zu denjenigen 

unternehmensexternen Akteuren, die erst im Kontext des Internationalisierungszusammenhangs 

hinzugezogen wurden, zunächst einmal persönliches Vertrauen aufgebaut werden. Dies geschah 

häufig im Zuge wenig bedeutender Erstaufträge und führte im Falle positiver Ergebnisse i. d. R. zu 

einer langjährigen Zusammenarbeit.
649

 

Daher lassen sich die Verbindungen zwischen den kleinen und mittleren Unternehmen aus der 

Region Nordostniedersachsen und aus dem übrigen Deutschland stammenden unternehmens-

externen Akteuren, mit denen sie bereits vor der Aufnahme grenzüberschreitender Wirtschafts-

aktivitäten zusammenarbeiteten, als stark und demnach stabil bezeichnen. Diese Akteure wurden 

überwiegend im Falle plan- und somit vorhersehbarer Notwendigkeiten herangezogen. Während-

dessen kann man die Beziehungen zu denjenigen Akteuren, die erst nach oder im Rahmen der 

Initiierung internationaler wirtschaftlicher Aktivitäten konsultiert wurden, als offen, flexibel, 

Identität, Einzigartigkeit sowie Getrenntheit wahrend und somit als schwach charakterisieren. Des-

wegen spielen diese unternehmensexternen Akteure auch eher bei unvorhergesehen oder ad hoc 

auftretenden internationalisierungsbezogenen Problemen eine besondere Rolle. Insgesamt bestimmt 

also eine Mischung aus starken und schwachen Verbindungen den in dieser Arbeit relevanten Teil 

des Unternehmensumfeldes der betrachteten KMU.
650

 

Ein Wechsel zu alternativen unternehmensexternen Akteuren erfolgt nur im Falle der Inkompetenz 

zuvor Ausgewählter, da sich Erstere zumindest die unternehmens- und teilweise ebenfalls die 

branchenspezifischen Bedingungen aneignen müssen. Aufgrund nicht zur Verfügung stehender not-

wendiger Ressourcen und wegen der zu geringen Bereitschaft zur Wahrnehmung weiterer 

geeigneter unternehmensexterner Akteure wird im Zuge deren Erstauswahl grundsätzlich nicht nach 

alternativen unternehmensexternen Akteuren mit denselben Kompetenzen gesucht. Deshalb wird 

i. d. R. lediglich ein unternehmensexterner Akteur je Problem herangezogen.
651

 Ausnahmen bilden 

häufig die Konsultierung von Rechtsanwaltskanzleien und Steuerberatungsgesellschaften zur Ab-

sicherung in rechtlichen und Steuerfragen und von diversen Akteuren im Rahmen der Markt-

erschließung zur Ausnutzung der Komplementarität deren Kompetenzen und Informationen zur 

gegenseitigen Verifikation.
652

 

 

Im Kontext der Identifizierung kompetenter unternehmensexterner Akteure – insbesondere solcher, 

die hochwertige unternehmensbezogene Dienstleistungen erbringen – sind Empfehlungen Dritter 

von besonderer Bedeutung. Unpersönliche Empfehlungen gehen ausschließlich von (halb)-

staatlichen Akteuren aus. Diese geben Referenz- und Adresslisten von unternehmensbezogenen 

Dienstleistern heraus, vermitteln Kontakte und sprechen Empfehlungen aus. Einige Befragte halten 

diese Vermittlungswege für brauchbar, da sie bei unsicheren Umfeldbedingungen komplementäre 

Mechanismen und Informationen bereitstellen.
653

 Andere Interviewte stehen diesen unpersönlichen 

Empfehlungen recht skeptisch gegenüber und bevorzugen Fachzeitschriften und Branchenbücher  
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als Quellen im Rahmen der Identifizierung kompetenter unternehmensexterner Akteure. Persönliche 

Empfehlungen werden hingegen von überwiegend privatwirtschaftlich und vereinzelt von in Ver-

bänden organisierten Akteuren ausgesprochen. 

Dies zeigt auf, dass die Vorgehensweisen kleiner und mittlerer Unternehmen bei der Informations-

erschließung ähnlich und die Informationsquellen breitgefächert sind. Dabei werden Go-betweens 

nicht nur durch voneinander isolierte, dyadische Beziehungen gekennzeichnet, sondern sie sind 

vielmehr in eine Struktur ökonomischer Verbindungen eingebettet. Dies beugt Vertrauens-

missbrauch vor und verringert dadurch aufseiten der nachfragenden kleinen und mittleren Unter-

nehmen Unsicherheiten bzgl. unpersönlicher wie persönlicher Reputation. Dies ist auch notwendig, 

da diese Unternehmen auf den Mechanismus der Reputation angewiesen sind. Schließlich erfordern 

unvorhergesehene, ad hoc auftretende internationalisierungsspezifische Probleme oftmals schnelle 

Lösungen. Deshalb müssen sie möglichst schnell in einen intensiven Austausch mit unternehmens-

externen Akteuren treten und eine vertrauensvolle Zusammenarbeit beginnen können. Nicht zuletzt 

können KMU wegen des hohen Pflegeaufwands nicht unbegrenzt viele Vertrauensbeziehungen zu 

unternehmensexternen Akteuren aufrechterhalten. Daher werden diese um glaubwürdige, gehalt-

volle und verlässliche Netzwerkreputation ergänzt, die über primäre Beziehungen zu vertrauten 

oder über bekannte Dritte(n) zustande kommt. Im Gegensatz dazu spielt die hinsichtlich ihres 

Informationswerts weniger reichhaltige und kaum verlässliche Unternehmensreputation wegen der 

hohen Komplexität der von den kleinen und mittleren Unternehmen nachgefragten Dienstleistungen 

überhaupt keine Rolle.
654

 

 

Bei der Lösung internationalisierungsbezogener Probleme sind in den MOEL ansässige unter-

nehmensexterne Akteure von größter Bedeutung, absteigend gefolgt von regional, in der übrigen 

BRD und schließlich lokal angesiedelten unternehmensexternen Akteuren. Somit sind räumliche 

Nähe und die damit verbundene charakteristische sozioinstitutionelle Beziehungsstruktur nicht von 

primärer Bedeutung für die Auswahl unternehmensexterner Akteure. Vielmehr wächst die Be-

deutung räumlicher Maßstabsebenen mit zunehmender räumlicher Distanz von den betrachteten 

deutschen KMU. Die Problemlösungskompetenz der in den mittelosteuropäischen Ländern an-

sässigen, meist einheimischen unternehmensexternen Akteure zeichnet sich neben deren Fach- 

durch deren landesspezifischen Wissen aus.
655

 Durch eine Kombination beider können soziale 

länderspzifische Unterschiede überwunden werden. 

 

Bei ihren ersten Wirtschaftsaktivitäten in den mittelosteuropäischen Ländern machten einige kleine 

und mittlere Unternehmen mit unternehmensexternen Akteuren schlechte Erfahrungen bzgl. deren 

Lösungsfähigkeit internationalisierungsspezifischer Probleme. Daher zogen sie bei im Zuge weiterer 

wirtschaftlicher Aktivitäten in den mittelosteuropäischen Ländern auftretender Probleme von vorn-

herein vorzugsweise kompetente mittelosteuropäische unternehmensexterne Akteure heran. 

Schließlich verhindert die räumliche Ferne zu den MOEL aufseiten des deutschen Mutterunter- 
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nehmens ausreichende Einblicke in die Ursachen für die im Rahmen des operativen Alltags-

geschäfts in den mittelosteuropäischen Tochtergesellschaften entstehenden Probleme. Deshalb stellt 

die Heranziehung unternehmensexterner Akteure vor Ort die kostengünstigste Variante zu deren 

Bewältigung dar.
656

 

 

Mittelosteuropäische Tochtergesellschaften befinden sich überwiegend in Ballungsräumen, in 

denen sich auch die unternehmensexternen Akteure konzentrieren. Diese räumliche Nähe er-

möglicht den Aufbau von Vertrauen und die Nutzung des Mechanismus der Reputation zur 

Identifizierung kompetenter unternehmensexterner Akteure. Der nächstgrößere Anteil an unter-

nehmensexternen Akteuren stammt aus dem regionalen Umfeld der deutschen Unternehmen. Dabei 

konzentriert sich das adäquate Dienstleistungsangebot, das von fachlichen und länderüber-

greifenden Kompetenzen geprägt wird, in Kreisstädten. Jedoch liegen die betrachteten KMU 

meistens außerhalb dieser, so dass in deren lokaler Umgebung kaum kompetente unternehmens-

externe Akteure vorhanden sind. Dementsprechend werden auf dieser räumlichen Maßstabsebene 

kaum unternehmensexterne Akteure herangezogen. Die Nutzung regional angesiedelter unter-

nehmensexterner Akteure lässt häufige Face-to-Face-Kontakte zu, so dass aufseiten der kleinen und 

mittleren Unternehmen ein Verständnis für die landesspezifischen Gegebenheiten entwickelt 

werden kann.
657

 

 

Die starke Inanspruchnahme unternehmensexterner Akteure in den jeweiligen Standortregionen 

lässt auf einen entsprechend hohen Ausstattungsgrad mit kompetenten unternehmensexternen 

Akteuren schließen. Dies ist auf die räumliche Nähe der Standorte zahlreicher KMU zu Großstädten 

und Agglomerationen zurückzuführen, die von einer hohen Konzentration unternehmensexterner 

Akteure gekennzeichnet sind. Somit können die in Mittelosteuropa wirtschaftlich aktiven kleinen 

und mittleren Unternehmen aus der Region Nordostniedersachsen von dem Informationspotenzial 

der Oberzentren profitieren. Ferner verbleibt auf diese Weise eine gewisse Nachfrage in der Region. 

Das Vertrauen zu zahlreichen, dort angesiedelten unternehmensexternen Akteuren, das bereits vor 

der Aufnahme von grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten aufgebaut wurde, kann genutzt 

werden, wenn diese Akteure bei allen internationalisierungsbezogenen Problemen herangezogen 

werden, die mit deren Kompetenzen gelöst werden können. Ist dies nicht der Fall, werden unter-

nehmensexterne Akteure aus den jeweiligen MOEL oder der übrigen Bundesrepublik Deutschland 

konsultiert, die spezifische High Order-Services erbringen. Dann sind deren Ruf, Anwendungsnähe, 

Angebot und Kosten wesentliche Auswahlkriterien.
658

 

Je größer die Anzahl der räumlichen Maßstabsebenen ist, auf denen die herangezogenen unter-

nehmensexternen Akteure identifiziert werden, desto größer ist tendenziell auch deren Anzahl. Dies 

bedeutet, dass je mehr unternehmensexterne Akteure in die Lösung internationalisierungs-

spezifischer Probleme einbezogen werden, desto spezifischer deren Problemlösungskompetenzen 

sein müssen. Diese Anforderungen lassen sich nur durch eine Suche unternehmensexterner Akteure  
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auf mehreren räumlichen Maßstabsebenen erfüllen. Letztendlich bestimmt jedoch das auf den 

unterschiedlichen räumlichen Maßstabsebenen wahrgenommene Dienstleistungsangebot die räum-

liche Reichweite der frei wählbaren unternehmensexternen Akteure.
659

 

 

6 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 
 

Ausgehend von den in den vorangegangen Kapiteln geschilderten Problemen, Problemlösungs-

kompetenzen und -ansätzen unternehmensexterner Akteure werden im Folgenden Handlungs-

empfehlungen für KMU entwickelt, die im Falle internationalisierungsbezogener Probleme an-

gewendet werden können. Diese Handlungsempfehlungen basieren einerseits auf bereits erfolgreich 

praktizierten, im Rahmen der vorliegenden Arbeit empirisch erschlossenen Problemlösungen und 

dabei herangezogener unternehmensexterner Akteure und andererseits auf der Kombination der 

empirisch erschlossenen relevanten Internationalisierungsprobleme mit den theoretisch, aus der 

Literatur übernommenen, aber auch aufgrund dieser beiden Wissensquellen abgeleiteten unter-

nehmensexternen Akteuren und Problemlösungsansätzen. 

 

Im Rahmen der Lösung politisch bedingter Probleme sind in der Praxis nicht nur öffentliche 

Akteure, wie die BfAI, sondern insbesondere Rechtsanwaltskanzleien und Notariate sowie Kredit-

institute, aber auch Industrie- und Handelskammern sowie AHKn bereits von besonderer Be-

deutung. Diese überbrücken kurzfristig Probleme, indem sie insbesondere beratend tätig werden 

und die kleinen und mittleren Unternehmen mit den notwendigen Informationen versorgen, die sie 

benötigen, um in Sicherheit agieren zu können. In diesem Kontext ist das von einigen befragten 

KMU angesprochene, bisher ungelöste Problem der nicht gut abgesicherten Investitionen auf-

zugreifen. Die zwischen allen MOEL und der deutschen Bundesregierung abgeschlossenen 

Investitionsförderungs- und -schutzverträge gewährleisten Rechtsschutz und -sicherheit für 

Investitionen ausländischer Unternehmer. Dies beinhaltet konkret den Zugang zur internationalen 

Schiedsgerichtsbarkeit bei Investitionsschwierigkeiten, das Recht des freien Kapitalverkehrs, den 

Schutz vor Enteignung, die Meistbegünstigung sowie die Inländerbehandlung.
660

 Somit können 

Unternehmen, deren Investitionen mangelhaft abgesichert sind, einen entsprechenden Schutz vor 

den jeweils zuständigen Gerichten mit Hilfe von Rechtsanwaltskanzleien erwirken. 

Im Vergleich dazu schaffen öffentliche Akteure vielmehr einen mittel- bis langfristig gültigen 

rechtsverbindlichen Rahmen, der internationalisierungsspezifische Probleme im politischen Bereich 

obsolet werden lässt. So werden sich die EU-Mitgliedsstaaten mittelfristig auch in denjenigen 

Politikfeldern aneinander angleichen, in denen noch mehr oder weniger gravierende Defizite be-

stehen. Ein Befragter hält bspw. die Anpassung nationaler Rechtssysteme innerhalb der EU im 

Arbeitsrecht für notwendig. Öffentliche Akteure insbesondere auf nationaler, aber z. T. auch auf 

supranationaler Ebene stellen potenzielle problemlösende Akteure dar, zumal Politiker in den 

mittelosteuropäischen Ländern häufig aus der Wirtschaft stammen und somit die Bedürfnisse von  
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Unternehmen kennen. Nicht zuletzt können deutsche kleine und mittlere Unternehmen über 

(inter)nationale – auch in den MOEL ansässige – Fachverbände in ihrer Funktion als Interessen-

vertretungen ihrer Mitglieder sowie EU-Beratungsstellen öffentliche Akteure auf die Dringlichkeit 

der in der Praxis benötigten Rahmenbedingungen für einen reibungslosen Ablauf wirtschaftlicher 

Aktivitäten aufmerksam machen. Dadurch können sie zur Schaffung für die Wirtschaft günstiger 

politischer Rahmenbedingungen beitragen. Dies bietet den Unternehmen dauerhafte Sicherheit im 

Sinne des systemischen Vertrauens, so dass nicht ständig nach neuen improvisierten, auf 

persönlichem Vertrauen basierenden Mechanismen gesucht werden muss. Dies erspart den be-

troffenen KMU Zeit und ermöglicht ihnen somit bspw. die Pflege von Beziehungen, in denen 

persönliches Vertrauen grundsätzlich nicht durch Systemisches ersetzt werden kann. Auf eine 

andere Art und Weise – z. B. eigenständig – lassen sich Probleme im Bereich der gesetzlichen und 

wirtschaftlichen Rahmenbedingungen schließlich selten lösen.
661

 

 

Eine ähnliche Vorgehensweise ist auf nationaler Ebene bei der Bewältigung von Problemen mit der 

öffentlichen Verwaltung zu empfehlen. Bei der Auseinandersetzung mit Behörden können kurz-

fristig bei kommunalen Verwaltungseinrichtungen angesiedelte Städtepartnerschaften, Botschaften 

und Konsulate, Rechtsanwaltskanzleien sowie AHKn mit ihrem spezifischen Wissen Abhilfe 

schaffen. Letztendlich existieren keine alternativen infrage kommenden Strategien, da diese Pro-

bleme kaum eigenständig gelöst werden können.
662

 Derartige Problemlösungsversuche greifen 

tendenziell zu kurz und sind deswegen auch nicht dauerhaft aufrechtzuerhalten. Langfristige 

Perspektiven bieten insbesondere die öffentlichen Akteure auf kommunaler, nationaler und supra-

nationaler Ebene aufgrund von Städtepartnerschaften, der Vermittlung von Kontakten zu Behörden 

des jeweiligen Gastlandes oder der Durchführung von Maßnahmen zur Verwaltungsvereinfachung. 

Zudem tragen in zahlreichen mittelosteuropäischen Ländern Gesetze zur Bekämpfung von 

Korruption und somit zur Problemminderung bei. 

 

Wie im Kap. 3.2 dargelegt wurde, weisen gerade die nicht konsultierten privatwirtschaftlich 

organisierten unternehmensbezogenen Dienstleister grundsätzlich Kompetenzen auf, die zur Lösung 

einiger verbleibender kultureller und unternehmensorganisatorisch-struktureller Hauptprobleme bei-

tragen können. Im Falle von kulturell bedingten Problemen sollten in stärkerem Maße insbesondere 

Kultureinrichtungen, ausländische studentische Praktikanten und staatliche Hochschulen, aber auch 

Unternehmensberatungsgesellschaften, bei kommunalen Verwaltungseinrichtungen angesiedelte 

Städtepartnerschaften, bei Qualifikationsmängeln auch supranationale öffentliche Akteure, 

(Weiter)Bildungseinrichtungen und Ingenieurbüros sowie bei Anpassungen an Auslandsmärkte 

ebenfalls Marktforschungsinstitute, Auslandshandelskammern und Übersetzungsdienstleister 

berücksichtigt werden. Eine intensivere Einbeziehung von staatlichen Hoch- sowie Sprachschulen, 

Übersetzungsdienstleistern und Dolmetschern sowie von Unternehmensberatungsgesellschaften, 

Kultureinrichtungen und ausländischen studentischen Praktikanten kann Probleme im Bereich  
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Kommunikation und Koordination vermindern und deren Lösung durch individuelle, auf die 

jeweiligen kleinen und mittleren Unternehmen zugeschnittene Konzepte beschleunigen.
663

 

Konkret tragen diese unternehmensexternen Akteure zu einem rascheren Verständnis sprachlicher 

Unterschiede, die z. B. in sprachspezifischen Zwischentönen und verbal vermittelten Emotionen 

zum Ausdruck kommen, sowie von Differenzen in landesspezifischen Verhaltensweisen bei. Dazu 

zählt bspw. die Notwendigkeit der Umstellung des Denkens und Handelns mittelosteuropäischer 

Arbeitskräfte auf den Kapitalismus. Allerdings sollten derartige Maßnahmen nicht nur einseitig 

sein, sondern auch in den Internationalisierungsprozess involvierte deutsche Beteiligte über die 

Hintergründe des sozialistischen Denkens und Handelns aufklären. An dieser Stelle sei noch einmal 

auf die Möglichkeit hingewiesen, gemeinsame Veranstaltungen von Vertretern sowohl des 

deutschen Mutterunternehmens als auch der mittelosteuropäischen Tochtergesellschaft mit Kultur-

einrichtungen aus Deutschland und dem jeweiligen mittelosteuropäischen Land durchzuführen. 

Dadurch kann man dem jeweils anderen die eigene Kultur näherbringen und ein gegenseitiges Ver-

ständnis für landesspezifische Unterschiede hervorrufen. Interkulturelles Lernen durch die Ver-

mittlung entsprechender Kompetenzen kann zudem im Rahmen von Beratungsgesprächen mit Ver-

tretern von Kultureinrichtungen erfolgen. Auf der Basis dieses Wissens können in den deutschen 

Unternehmen entsprechende Strategien bzgl. flankierender unternehmensinterner Maßnahmen zur 

Beilegung von Problemen abgeleitet werden, die auf Unterschieden in den landesspezifischen Ver-

haltensweisen beruhen.
664

 

 

Im Managementbereich der Problemdimension Kultur können neben den bereits herangezogenen 

Unternehmensberatungsgesellschaften und der Kultureinrichtung ebenfalls staatliche Hochschulen, 

Ingenieur- und Architekturbüros sowie ausländische studentische Praktikanten dazu beitragen, 

Unternehmenssysteme miteinander zu verbinden, indem unterschiedliche Denkweisen zeitnah mit-

einander in Einklang gebracht werden, um ein optimales Arbeitsklima zu schaffen.
665

 

 

Lediglich in einem Falle wird eine Kultureinrichtung und ansonsten werden keine unternehmens-

externen Akteure im Leistungserstellungsbereich der Problemdimension Kultur herangezogen. 

Probleme, die auf Normen zurückzuführen sind, kann man dadurch lösen, dass man auf eine 

Eliminierung von Spielräumen hinwirkt. Dies kann man z. B. auf supranationaler politischer Ebene 

ändern. So ist bereits eine fortschreitende Harmonisierung von Normen, technischen Vorschriften 

sowie Produktstandards im Handel zwischen den EU-Staaten zu beobachten. Darüber hinaus 

herrscht der Grundsatz der wechselseitigen Anerkennung von Standards sowie einheitlicher 

Normen innerhalb der Europäischen Union. Ferner fördert die EU die Anerkennung gewerblicher 

Produkte durch die sog. PECAs. Somit nimmt die Übernahme und Umsetzung der einschlägigen 

Rechtsvorschriften der Europäischen Union im Hinblick auf gewerbliche Produkte stets zu. 

Währenddessen könnten die konkret genannten Marktanpassungsprobleme durch Übersetzungs-

dienstleister und ausländische studentische Praktikanten überwunden werden, die in der Literatur  
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bisher nicht als Problemlöser aufgeführt wurden. Die übrigen, teilweise gelösten Probleme können 

durch eine verstärkte Zusammenarbeit mit Kultureinrichtungen, aber auch mit Unternehmens-

beratungsgesellschaften, öffentlichen Akteuren, darunter EU-Beratungsstellen, Marktforschungs-

instituten, AHKn, staatlichen Hochschulen, Ingenieurbüros, (Weiter)Bildungseinrichtungen, aus-

ländischen studentischen Praktikanten sowie der BfAI vermindert werden.
666

 

 

In der unternehmensorganisatorisch-strukturellen Problemdimension können im Bereich der 

Finanzierung die bereits teilweise in Anspruch genommenen Kreditinstitute und öffentlichen 

Akteure verstärkt Abhilfe schaffen. Im Kontext ungelöster Internationalisierungsprobleme setzen 

die Interviewten insbesondere auf nationale, aber auch supranationale öffentliche Akteure. Die Ein-

führung des Euro in den mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern wäre vorteilhaft. Von einer da-

mit einhergehenden Standardisierung auf der Grundlage von Richtlinien der Europäischen Union 

erhofft sich ein Interviewter Vereinfachungen und Verbesserungen im Finanzwesen, aus der eine 

optimierte Kalkulationsbasis, stark vereinfachte Geldwege sowie günstigere Bankgebühren 

resultieren. Ein anderer Befragter, dessen Unternehmen insbesondere Problemen in der 

Finanzierung gegenübersteht, hält den Aufbau eines geregelten Bankenwesens für notwendig.
667

 

Prinzipiell wäre es hilfreich, wenn es Mittel und Wege gäbe, dass man nach denselben Kriterien, 

wie sie in Deutschland angewendet werden, Unternehmen ebenfalls die Möglichkeit gibt, in den 

mittelosteuropäischen Staaten aktiv zu werden. Aus der Sicht eines Interviewten fehlt dem 

deutschen Mutterunternehmen zudem eine effektive Unterstützung des deutschen Staates in An-

gelegenheiten, die für das Unternehmen wirklich relevant sind. Bei der Finanzierung von Inter-

nationalisierungsvorhaben gibt es keinerlei Unterstützung. Die NBank hat jedoch von der nieder-

sächsischen Landesregierung weitreichende Kompetenzen übertragen bekommen. Daher könnte 

diese Institution Bürgschaften – ggf. auch über privatwirtschaftlich organisierte Versicherungs-

unternehmen – an KMU vergeben. Durch finanzielle Förderungen (Beteiligungen, Risikokapital, 

Subventionen, Zuschüsse, Venture-Capital) könnte die Aufstockung des Eigenkapitals der kleinen 

und mittleren Unternehmen erfolgen. Diese Maßnahmen können Banken dazu ermutigen, Kredite 

zur Finanzierung internationaler Wirtschaftsaktivitäten einzuräumen. Darüber hinaus sind (Teil) -

Finanzierungen von Krediten und Darlehen bspw. über die Deutsche Investitions- und 

Entwicklungsgesellschaft, die Kreditanstalt für Wiederaufbau und die Europäische Investitionsbank 

denkbar. 

Die bei der Durchführung von Marktanalysen entstehenden Kosten können durch die Beauftragung 

in deutschen Mutterunternehmen beschäftigter ausländischer studentischer Praktikanten gesenkt 

werden. Rechtliche Fragen können nicht nur von Rechtsanwaltskanzleien, sondern ebenfalls von 

entsprechend kompetenten Hochschullehrern, Kreditinstituten, AHKn sowie Industrie- und 

Handelskammern beantwortet werden. Öffentliche Akteure können Förderprogramme auflegen, die 

eine Anpassung der Produktkompetenz an die mittelosteuropäischen Märkte in Zusammenarbeit mit 

Marktforschungsinstituten, Werbeagenturen, Auslandshandelskammern, Ingenieurbüros, Unter- 

                                                 
666

 vgl. Kap. 5.1.2.3 
667

 vgl. Kap. 5.1.3.1 



 ERGEBNISSE DER DATENAUSWERTUNG 

 

250 

 

nehmensberatungsgesellschaften, Kreditinstituten und Übersetzungsdienstleistern finanziell unter-

stützen und somit häufig erst ermöglichen.
668

 

 

Im Managementbereich können Unternehmensführungen im Falle knapper zeitlicher Ressourcen 

bzgl. einiger Aufgaben durch Unternehmensberatungsgesellschaften entlastet werden. Diese können 

ebenso wie Marktforschungsinstitute, Ingenieur- und Architekturbüros, die Bundesagentur für 

Außenwirtschaft, AHKn und ausländische studentische Praktikanten bei Produktanpassungen an 

mittelosteuropäische Märkte behilflich sein. Darüber hinaus wäre ein verstärkter Einsatz unter-

nehmensexterner Berater in Fragestellungen der Unternehmensgründung sowie des Vertriebs und 

Marketings in den MOEL von Vorteil und auch grundsätzlich eine personelle Verstärkung not-

wendig.
669

 

Gemäß der Aussage eines weiteren Befragten besteht zwar grundsätzlich ein sowohl staatliches als 

auch privatwirtschaftliches Unterstützungsangebot im Marketing und Vertrieb, das auf Kongressen 

oder durch persönliche Kontaktierungen an das Unternehmen herangetragen wird. Allerdings ist 

diese Unterstützung nicht auf die Branche zugeschnitten, der das Unternehmen angehört. Daher ist 

dieses Angebot bspw. nicht für die Suche nach brauchbaren Repräsentanten geeignet, so dass der 

Interviewte selbst suchen muss.
670

 

Ebenso wie Unternehmensberatungsgesellschaften, Marktforschungsinstitute, die BfAI, Auslands-

handelskammern und ausländische studentische Praktikanten können Werbeagenturen, staatliche 

Hochschulen und Kultureinrichtungen zu Lösungen internationalisierungsbezogener Probleme im 

Marketing und Vertrieb beitragen. Ingenieurbüros, I&K-Dienstleister sowie Steuerberatungs- und 

Wirtschaftsprüfungsgesellschaften können kleine und mittlere Unternehmen bei der Entwicklung 

von Informations-, Planungs- und Kontrollsystemen bspw. in Fragen der Abbildung von Prozessen 

der Leistungserstellung unterstützen.
671

 

In dem Bereich der Leistungserstellung ist es denkbar, dass Ingenieurbüros bei der Abstellung von 

Qualitätsproblemen Abhilfe schaffen. Bei Zulieferproblemen sind unter den bisher noch nicht 

konsultierten unternehmensexternen Akteuren – Handwerkskammern, Fachverbände, Kredit-

institute, Unternehmensberatungsgesellschaften, EU-Beratungsstellen, die BfAI, Auslandshandels-

kammern und Industrie- und Handelskammern – bei der Suche nach alternativen Zulieferern und 

Unternehmensberatungsgesellschaften, I&K-Dienstleister sowie Ingenieur- und Architekturbüros 

als kompetente Ansprechpartner im Falle von Kapazitätsengpässen in der Leistungserstellung zu 

bezeichnen. Letztere können mittelosteuropäische Partner bei der Planung und der Umsetzung von 

Beschaffungs-, Leistungserstellungs- und Logistikprozessen helfen.
672
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Die wenigen verbliebenen Defizite in der I&K-Infrastruktur sind letztendlich nur durch die zu-

ständigen Netzbetreiber lösbar. Allerdings können sich betroffene KMU mit anderen Unternehmen 

aus der lokalen Umgebung gemeinsam – ggf. auch mit der Unterstützung von Unternehmens-

verbänden – für eine Verbesserung der jeweiligen Situationen einsetzen. Schließlich dürfte die da-

mit zum Ausdruck gebrachte hohe Nachfrage nach optimalen Telefon- und Internetverbindungen 

die marktwirtschaftlich handelnden Netzbetreiber wegen der zu erwartenden Realisierung höherer 

Umsätze dazu bewegen, entsprechende Verbesserungsmaßnahmen zu ergreifen.
673

 

 

Die Mischung aus starken und schwachen Verbindungen zwischen kleinen und mittleren Unter-

nehmen und unternehmensexternen Akteuren ist für Erstere eine optimale Voraussetzung zur Be-

wältigung internationalisierungsspezifischer Probleme, da auf diese Weise die Vorteile beider Ver-

bindungsarten ausgenutzt und deren jeweilige Nachteile dadurch kompensiert werden können.
674

 

Dennoch sollten KMU im Falle auftretender internationalisierungsbezogener Probleme nach 

alternativen unternehmensexternen Akteuren zu deren Lösung suchen, wenn jene entweder erst-

malig auftreten oder sich in der Vergangenheit herangezogene unternehmensexterne Akteure als 

inkompetent erwiesen. Dies erhöht die Erfolgswahrscheinlichkeit von Problemlösungen und ist 

letztendlich insgesamt mit weniger Kosten verbunden. Die vorübergehend anfallenden Kosten der 

Suche nach weiteren unternehmensexternen Akteuren liegen i. d. R. unter denjenigen, die ungelöste 

Probleme dauerhaft verursachen. 

 

Produzierende kleine und mittlere Unternehmen sehen internationalisierungsspezifische 

Kompetenzen überwiegend bei unternehmensexternen Akteuren, die in den MOEL angesiedelt sind 

und den unternehmensbezogenen Dienstleistern zuzurechnen sind. Diese unternehmensexternen 

Akteure verlangen die höchsten Preise für ihre Leistungen.
675

 Sind die damit verbundenen Maß-

nahmen zielführend, so sollten diese durch öffentliche Akteure finanziell unterstützt werden. 

Andernfalls sollten diese gemeinsam mit halbstaatlichen Akteuren auf den übrigen Teil des infrage 

kommenden Akteursspektrums verweisen und konkrete Empfehlungen aussprechen, um möglichst 

kostengünstige Lösungen herbeizuführen. 

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen, die bis zu 49 Mitarbeiter beschäftigen, produzieren 

– hier insbesondere die Investitionsgüterindustrie – und noch nicht so lange in den mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländern wirtschaftlich aktiv sind, also erste (komplexe) grenzüber-

schreitende wirtschaftliche Aktivitäten in einem ersten mittelosteuropäischen Land aufgenommen 

haben, verfügen i. d. R. wegen finanzieller Engpässe nicht über Personal mit entsprechend 

spezifischen Internationalisierungskompetenzen. Deswegen müssen sie bei der Lösung im Rahmen 

des Auslandsengagements auftretender Probleme verstärkt auf unternehmensexterne Akteure 

zurückgreifen. Dabei können sie durchschnittlich lediglich einen unternehmensexternen Akteur je 

Problem heranziehen. Somit haben sie kaum Möglichkeiten zur Absicherung von Problemlösungen 

durch alternative unternehmensexterne Akteure. Daher sind die gemeinsam mit unternehmens- 
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externen Akteuren erarbeiteten Problemlösungen oftmals unzureichend. Aus diesem Grund weisen 

diese KMU im Rahmen der Identifizierung unternehmensexterner Akteure Unsicherheiten auf. Dies 

sowie ein großes Spektrum an bisher unbekannten Problemen führen recht schnell zu finanziellen 

Engpässen. Zudem schlägt sich dies unmittelbar auf das Verhältnis der negativen zu den positiven 

Bewertungen der Problemlösungskompetenz unternehmensexterner Akteure nieder. Um die Anzahl 

hinzugezogener unternehmensexterner Akteure zu erhöhen und somit Unsicherheiten bzgl. der 

Lösung einzelner Probleme zu reduzieren, müssen diese KMU staatlicherseits finanzielle Unter-

stützung erhalten. Derartige Förderungen sollten dabei so gestaltet sein, dass eine Auswahl aus 

einem möglichst breiten Akteursspektrum möglich ist. Auf diese Weise können Probleme adäquat 

überwunden werden. Im Rahmen dessen lässt sich der große Zeitmangel in Unternehmen mit bis zu 

49 Mitarbeitern dadurch reduzieren, dass (halb)staatliche Akteure diesen Unternehmen ein breites 

Spektrum an geeigneten unternehmensexternen Akteuren durch unpersönliche Empfehlungen ver-

mitteln.
676

 

Somit sollte im Zuge der Identifizierung unternehmensexterner Akteure der Mechanismus der 

Reputation verstärkt angewendet werden. Dabei sollten als breitgefächerte Informationsquellen 

sowohl unpersönliche als auch persönliche Empfehlungen ausgiebig genutzt werden, da beide Wege 

in der Praxis bereits zahlreiche Erfolge nach sich zogen. Schließlich kann dies gefahrlos geschehen, 

weil Go-betweens in eine Struktur ökonomischer Verbindungen eingebettet sind, die einem 

etwaigen Vertrauensmissbrauch vorbeugen.
677

 

Da Reputation die Bildung von Vertrauen zunächst ersetzen kann,
678

 spielt dieser Mechanismus in 

der Zusammenarbeit mit denjenigen unternehmensexternen Akteuren eine Rolle, die vor der Auf-

nahme grenzüberschreitender wirtschaftlicher Aktivitäten noch nicht herangezogen wurden. Dies ist 

insbesondere bei KMU der Fall, die zum Zeitpunkt der erstmaligen Aufnahme einer internationalen 

Wirtschaftsaktivität insbesondere lokal oder regional eingebettet sind. 

Wie bereits gezeigt wurde, werden diese Akteure überwiegend in die Lösung unvorhergesehener, 

ad hoc auftretender internationalisierungsspezifischer Probleme einbezogen, die zügige Problem-

lösungen erfordern. Dann muss das fehlende Vertrauen durch Reputation überbrückt werden.
679

 Die 

hohe Spezifität und Komplexität der Probleme führt dazu, dass die Anzahl unternehmensexterner 

Akteure begrenzt ist, die über die entsprechend notwendigen Kompetenzen verfügen. Deswegen ist 

der Kreis derjenigen, die bzgl. dieser unternehmensexternen Akteure (un)persönliche 

Empfehlungen aussprechen können, ebenfalls eingeschränkt. So können problemlos alle infrage 

kommenden Go-betweens kontaktiert werden.
680

 

 

Die aufgrund der Kompetenz unternehmensexterner Akteure aus den MOEL notwendigen Be-

ziehungen zu diesen können (halb)staatliche Akteure mit Reputation ausstatten, so dass zügige 

Problemlösungen erfolgen können.
681

 Die Bedeutung mittelosteuropäischer unternehmensexterner  
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Akteure sollte auch in der Förderpolitik der Europäischen Union stärkere Berücksichtigung finden, 

die einerseits hinsichtlich der Förderfähigkeit von Maßnahmen flexibler werden muss und anderer-

seits die Tatsache berücksichtigen muss, dass es in den mittelosteuropäischen Ländern mittlerweile 

sehr wohl ein kompetentes Angebot an unternehmensbezogenen Dienstleistungen gibt. 

All diejenigen unternehmensexternen Akteure aus dem (halb)staatlichen Bereich, die unpersönliche 

Empfehlungen abgeben, aber auch diejenigen, die persönliche Empfehlungen aussprechen,
682

 

sollten einerseits ihr Spektrum nicht nur auf die ‚klassischerweise’ nachgefragten Akteure – Steuer-

beratungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, Rechtsanwaltskanzleien und Notare sowie 

Unternehmensberatungsgesellschaften – beschränken, sondern dieses auf weitere relevante unter-

nehmensexterne Akteure ausdehnen. Dazu bedarf es der Zusammenarbeit mit den betroffenen 

Unternehmen, deren Problemkonstellationen und Erfahrungen mit bestimmten unternehmens-

externen Akteuren Hinweise auf die Zusammensetzung der einzelnen relevanten Akteursgruppen 

geben. Dabei ist das Potenzial an unternehmensexternen Akteuren in den MOEL zu berück-

sichtigen, das besonders kompetent und somit von Belang ist. 

Dies untermauert den bereits in dem Kap. 3.2.2.3 festgestellten Erweiterungsbedarf öffentlicher 

Förderprogramme. Zwar fragen komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen Aktivitäten 

nachgehende kleine und mittlere Unternehmen auf den Export ausgerichtete Maßnahmen nach, wie 

etwa die Unterstützung der Teilnahme an Messen sowie des Vertriebs im Zielland, jedoch geht der 

Förderbedarf aufgrund der dargestellten internationalisierungsbezogenen Probleme weit darüber 

hinaus. Dazu zählen die Förderung des Aufbaus internationalisierungsspezifischer Kompetenzen 

der in den Internationalisierungsprozess involvierten Mitarbeiter von KMU, um die Abhängigkeit 

von unternehmensexternen Akteuren in den Bereichen zu verringern, in denen eine Internalisierung 

der Problemlösungen aus Kostensicht sinnvoll ist. Dabei ist die Häufigkeit deren Nachfrage maß-

geblich. Dies betrifft somit eher im operativen Geschäft ad hoc auftauchende, wiederkehrende 

Schwierigkeiten. 

Im Falle strategisch relevanter oder anderer eher sporadisch auftretender Fragestellungen, in denen 

aufgrund der geringen Häufigkeit die Kosten einer Internalisierung von Problemlösungs-

kompetenzen den Nutzen übersteigen, sollten auch weiterhin unternehmensexterne Akteure ein-

bezogen werden. 

 

Staatliche Förderprogramme können die betroffenen kleinen und mittleren Unternehmen bei der 

Finanzierung der in Anspruch genommenen Dienstleistungen unterstützen. Die Förderkriterien 

sollten möglichst flexibel bzgl. der oftmals äußerst individuellen Bedürfnisse der KMU sein, da 

zahlreiche Parameter, z. B. die Problemstellung, häufig recht unterschiedlich ausgeprägt sind. Somit 

sind die bisher angebotenen Hilfestellungen zwar weiterhin notwendig, etwa bei der Identifikation 

und Auswahl geeigneter Partnerunternehmen im Zielland und durch die Bereitstellung von 

Informationen bzgl. der rechtlichen Situation in einem Land oder von Adressen unternehmens- 
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externer Akteure.
683

 Allerdings fragen kleine und mittlere Unternehmen bspw. auch spezifische 

maßgeschneiderte Beratungsleistungen nach. 

 

Neben Beratungsservices für Führungskräfte von KMU zur Reduktion der vielfältigen Unsicher-

heiten, die die Internationalisierung mit sich bringt, kann die Unternehmensführung durch die 

Übernahme eines Teils der mit dem Auslandsengagement zusammenhängenden Aufgaben entlastet 

werden.
684

 Somit wird die Inanspruchnahme unternehmensexterner Akteure effektiv gefördert. Im 

Rahmen dessen ist aufgrund der zahlreichen weiterhin bestehenden Probleme, die auf länder-

spzifischen Unterschieden beruhen, die Etablierung zweiseitiger Programme sinnvoll. Dies bedeutet 

konkret, dass gleichartige oder ähnliche Dienstleistungen erbringende unternehmensexterne 

Akteure aus den mittelosteuropäischen Ländern und der Region Nordostniedersachsen im Zuge 

einer Zusammenarbeit ihr landesspezifisches Wissen bündeln sollten. Auf dieser Basis können sie 

gemeinsam mit kleinen und mittleren Unternehmen adäquate Problemlösungen erarbeiten. 

 

Zudem sollte die Transparenz und Kommunikation öffentlicher Förderprogramme durch 

(halb)staatliche Akteure erhöht werden, um deren Inanspruchnahme zu steigern. Dies bedeutet, dass 

KMU – bestenfalls über EU-Beratungsstellen, Fachverbände und andere Vertreter – diese 

Notwendigkeiten den entsprechenden öffentlichen Akteuren gegenüber artikulieren, um eine 

Grundlage für eine Veränderung der förderpolitischen Maßnahmen zu schaffen. Dabei sollten die 

Möglichkeiten einer Entlastung kleiner und mittlerer Unternehmen von bürokratischen An-

forderungen ausgelotet werden, damit ihnen mehr Zeit für die Bewältigung internationalisierungs-

bezogener Herausforderungen zur Verfügung steht.
685

 

                                                 
683

 vgl. Kap. 3.2.1.1 f., 3.2.1.7, 3.2.2.1.2, 3.2.2.2.2 ff., 3.2.3.1 f. 
684

 vgl. Kap. 5.1.3.2 
685

 vgl. Kap. 3.2.2.2.6, 3.2.2.3, 5.1.1.1 f., 5.1.3.2 



SCHLUSSBEMERKUNG 255 

   

 

7 SCHLUSSBEMERKUNG 
 

Diejenigen Unternehmer, die sich in den zehn mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern wirt-

schaftlich engagieren, sind insgesamt auf ihre eigene Rolle im Internationalisierungsprozess i. d. R. 

gut vorbereitet, während dies bei Problemen, die sie ex ante kaum beeinflussen können, teilweise 

nicht der Fall ist. 

Zu Letzteren zählen insbesondere überwiegend vollkommen ungelöste Probleme im Bereich der 

Leistungserstellung sowohl in der Problemdimension Kultur als auch in der Problemdimension 

Unternehmensorganisation und -struktur (produktionsbezogene Kapazitätsengpässe), im 

Finanzierungsbereich (finanzielles und wirtschaftliches Risiko, hohe Fixkosten) und im 

Managementbereich in der Problemdimension Unternehmensorganisation und -struktur (un-

zureichende Kompetenzen im Kontext der Markterschließung und Vermarktung, Notwendigkeit der 

Entwicklung von Informations-, Planungs- und Kontrollsystemen sowie Identifizierung geeigneten 

Fach- und Führungspersonals). Einige Lösungsversuche dieser bisher nicht überwundenen Pro-

bleme wurden bereits mit unternehmensexternen Akteuren unternommen, andere Schwierigkeiten 

wurden lediglich im Alleingang zu lösen versucht. 

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen, die bis zu 49 Mitarbeiter beschäftigen, produzieren 

– hier insbesondere die Investitionsgüterindustrie – und noch nicht so lange in den mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländern wirtschaftlich aktiv sind, also erste (komplexe) internationale 

Wirtschaftsaktivitäten in einem ersten MOEL aufgenommen haben, werden einerseits mit einem 

großen Spektrum an bisher unbekannten Problemen konfrontiert und verfügen andererseits i. d. R. 

wegen finanzieller Engpässe nicht über Personal mit entsprechenden spezifischen Inter-

nationalisierungskompetenzen. Deswegen müssen sie bei der Lösung im Rahmen des Auslands-

engagements auftretender Probleme verstärkt auf unternehmensexterne Akteure zurückgreifen. 

Dabei können sie durchschnittlich lediglich einen unternehmensexternen Akteur je Problem heran-

ziehen. Somit haben sie kaum Möglichkeiten zur Absicherung von Problemlösungen durch 

alternative unternehmensexterne Akteure. Deswegen sind die gemeinsam mit unternehmens-

externen Akteuren erarbeiteten Problemlösungen oftmals unzureichend. Aus diesem Grund weisen 

diese KMU im Rahmen der Identifizierung unternehmensexterner Akteure Unsicherheiten auf. Dies 

unterstreicht die Bedeutung komplementärer Mechanismen und Informationen bei unsicheren 

Umfeldbedingungen. 

 

Um die Anzahl hinzugezogener unternehmensexterner Akteure zu erhöhen und somit Unsicher-

heiten bzgl. der Lösung einzelner Probleme zu reduzieren, müssen öffentliche Förderprogramme 

erweitert werden. Zwar besteht aufseiten der komplexen grenzüberschreitenden wirtschaftlichen 

Aktivitäten nachgehenden kleinen und mittleren Unternehmen eine gewisse Nachfrage von auf den 

Export ausgerichteten Maßnahmen, jedoch geht der tatsächliche Förderbedarf aufgrund der dar-

gestellten internationalisierungsbezogenen Probleme darüber hinaus. Somit sind die bisher an-

gebotenen Hilfestellungen zwar weiterhin notwendig, etwa bei der Identifikation und Auswahl ge-

eigneter Partnerunternehmen im Zielland und die Bereitstellung von Informationen bzgl. der recht-

lichen Situation in einem Land oder von Adressen unternehmensexterner Akteure. Jedoch fragen  



256 SCHLUSSBEMERKUNG 

 

 

KMU ebenso spezifische, maßgeschneiderte Beratungsleistungen nach. Deshalb sollten die Förder-

kriterien möglichst flexibel hinsichtlich der häufig individuellen Erfordernisse der kleinen und 

mittleren Unternehmen sein, weil viele Parameter, z. B. die Problemstellung, oftmals unterschied-

lich ausgeprägt sind. 

Neben Beratungsservices für Führungskräfte von KMU zur Reduktion der vielfältigen Unsicher-

heiten, die die Internationalisierung mit sich bringt, kann die Unternehmensführung durch die teil-

weise Übernahme der mit dem Auslandsengagement zusammenhängenden Aufgaben entlastet 

werden. Somit wird die Inanspruchnahme unternehmensexterner Akteure effektiv gefördert. Im 

Rahmen dessen ist aufgrund der zahlreichen weiterhin bestehenden Probleme, die auf kulturellen 

Unterschieden beruhen, die Etablierung zweiseitiger Programme sinnvoll. Dies bedeutet konkret, 

dass gleichartige oder ähnliche Dienstleistungen erbringende unternehmensexterne Akteure aus den 

mittelosteuropäischen Ländern und der Region Nordostniedersachsen im Zuge einer Zusammen-

arbeit ihr länderspezifisches Wissen bündeln sollten. Auf dieser Basis können sie gemeinsam mit 

kleinen und mittleren Unternehmen adäquate Problemlösungen erarbeiten. 

 

Viele der privatwirtschaftlich organisierten unternehmensbezogenen Dienstleister, die im 

theoretischen Teil dieser Arbeit hinsichtlich internationalisierungsspezifischer Probleme von KMU 

bereits als potenziell lösungsfähig angesehen wurden, werden auch tatsächlich von diesen in ent-

sprechenden Zusammenhängen besonders oft herangezogen. Dennoch wird – wenn auch in 

geringerem Maße – seitens der internationalisierten kleinen und mittleren Unternehmen nahezu die 

gesamte Bandbreite unternehmensexterner Akteure prinzipiell wahrgenommen und auch 

konsultiert. Öffentliche Akteure werden hinsichtlich der Lösung internationalisierungsbezogener 

Probleme tendenziell als inkompetent charakterisiert. Demzufolge werden sie auch nur vereinzelt in 

Anspruch genommen. Ausnahmen bilden die Organisationen der Europäischen Union. Halbstaat-

liche Akteure werden von einigen Befragten ebenfalls eher negativ wahrgenommen. Das Gegenteil 

wird von den nur vereinzelt konsultierten Verbänden und Vereinen sowie ausländischen 

studentischen Praktikanten behauptet. 

Somit lässt sich zusammenfassend festhalten, dass hauptsächlich privatwirtschaftlich organisierte 

unternehmensbezogene Dienstleister aus den MOEL, die vergleichsweise besonders hohe Preise für 

ihre Leistungen verlangen, in die Lösung internationalisierungsspezifischer Probleme einbezogen 

werden. So besteht in der Problemdimension Politik in der Praxis ein höherer Bedarf an unter-

nehmensbezogenen Dienstleistern als in den theoretischen Vorüberlegungen angenommen wurde. 

Diese Dienstleistungen können die KMU nicht immer vorfinanzieren. Jedoch amortisieren sich die 

Kosten durch Einsparungen aufgrund kompetenter Problemlösungen schnell. Daher sollten staat-

liche Förderprogramme die internationalisierten kleinen und mittleren Unternehmen bei der 

Finanzierung dieser in Anspruch genommenen Dienstleistungen unterstützen. Nicht zuletzt wird 

dieser Bedarf dadurch untermauert, dass dem zunehmenden Problemaufkommen grundsätzlich mit 

einer stetigen Erweiterung des Spektrums konsultierter unternehmensexterner Akteure – über-

wiegend erfolgreich – begegnet wird. 

 



SCHLUSSBEMERKUNG 257 

   

 

Die internationalisierungsbezogenen Problemlösungskompetenzen der in den Internationalisierungs-

prozess involvierten Mitarbeiter von KMU sollten gefördert werden, um die Abhängigkeit von 

unternehmensexternen Akteuren in denjenigen Bereichen zu verringern, in denen eine 

Internalisierung der Problemlösungen aus Kostensicht sinnvoll ist. Dabei ist die Häufigkeit deren 

Nachfrage entscheidend. Dies betrifft somit eher im operativen Geschäft unvorhergesehene, ad hoc 

auftretende, alltäglich wiederkehrende Schwierigkeiten, die aufgrund ihrer Dringlichkeit schnell 

erfolgen müssen und bisher gemeinsam mit unternehmensexternen Akteuren beseitigt werden 

konnten, die in den mittelosteuropäischen Ländern angesiedelt sind. Allerdings verhindert die 

räumliche Ferne zu den MOEL aufseiten der deutschen Mutterunternehmen ausreichende Einblicke 

in die Ursachen für die im Rahmen des operativen Alltagsgeschäfts entstehenden Probleme. Des-

halb stellt die Heranziehung unternehmensexterner Akteure vor Ort die kostengünstigste Variante 

zu deren Bewältigung dar. Somit ist weniger die Einbettung kleiner und mittlerer Unternehmen in 

das räumlich nahe Unternehmensumfeld im Sinne unternehmensexterner Akteure von Bedeutung, 

sondern vielmehr deren internationalisierungsbezogene Problemlösungskompetenz entscheidend. 

Die Beziehungen zu unternehmensexternen Akteuren aus Mittelosteuropa sind i. d. R. als noch 

nicht allzu lang andauernde, schwache Verbindungen zu bezeichnen, die wegen ihrer Offenheit für 

neue Informationen und radikale Innovationen, der Wahrung von Identität, Einzigartigkeit und 

Getrenntheit eine rasche Reaktionsfähigkeit und die im Rahmen der Problemlösung notwendige 

Flexibilität garantieren. 

Im Falle strategisch relevanter, plan- und somit vorhersehbarer, eher sporadisch auftretender Frage-

stellungen, in denen wegen der geringen Häufigkeit die Kosten einer Internalisierung von Pro-

blemlösungskompetenzen den Nutzen übersteigen, sollten auch weiterhin unternehmensexterne 

Akteure einbezogen werden. Entsprechende Kompetenzen sind bei in Deutschland angesiedelten 

unternehmensexternen Akteuren vorhanden. Zudem lassen sich die Beziehungen der in Mittelost-

europa wirtschaftlich aktiven KMU zu den in Deutschland ansässigen, sporadisch, wenn auch 

kontinuierlich eingesetzten unternehmensexternen Akteuren tendenziell als starke Verbindungen 

charakterisieren, da sie von Stabilität und darauf beruhendem persönlichen Vertrauen sowie einer 

langfristigen Zusammenarbeit gekennzeichnet werden. Der Erfolg der mit denselben unternehmens-

externen Akteuren oftmals seit mehreren Jahren gemeinsam erarbeiteten Lösungen inter-

nationalisierungsspezifischer Probleme ist in zahlreichen Fällen auf die Kompetenzen jener zurück-

zuführen, die bspw. in spezifischen Branchenkenntnissen zum Ausdruck kommen. 

 

Im Falle der Beziehungen zu mittelosteuropäischen unternehmensexternen Akteuren ist der 

Mechanismus der Reputation essenziell, weil nur auf diese Weise schnelle Problemlösungen 

realisiert werden können. Unpersönliche Empfehlungen gehen ausschließlich von (halb)staatlichen 

Akteuren aus, die Referenz- und Adresslisten unternehmensbezogener Dienstleistungsunternehmen 

– z. T. im Internet – herausgeben, Kontakte vermitteln und Empfehlungen aussprechen. Anderer-

seits spielen bei der Identifizierung unternehmensexterner Akteure vertrauensbasierte, persönliche 

Beziehungen zu und persönliche Empfehlungen von überwiegend privatwirtschaftlich und ver-

einzelt von in Verbänden organisierten Akteuren eine bedeutende Rolle. 
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All diejenigen unternehmensexternen Akteure aus dem (halb)staatlichen Bereich, die unpersönliche 

Empfehlungen abgeben, aber auch diejenigen, die persönliche Empfehlungen aussprechen, sollten 

einerseits ihr Spektrum nicht nur auf die ‚klassischerweise’ nachgefragten Akteure beschränken, 

sondern dieses auf weitere relevante unternehmensexterne Akteure ausdehnen. So wird eine Aus-

wahl aus einem möglichst breiten Akteursspektrum gewährleistet. Auf diese Weise können Pro-

bleme adäquat überwunden werden. Dazu bedarf es zudem der Zusammenarbeit mit den 

betroffenen Unternehmen, deren Problemkonstellationen und Erfahrungen mit bestimmten unter-

nehmensexternen Akteuren Hinweise auf die Zusammensetzung der einzelnen relevanten Akteurs-

gruppen geben. Dabei ist insbesondere das Potenzial an unternehmensexternen Akteuren in den 

mittelosteuropäischen Ländern zu berücksichtigen, das in alltäglichen Fragestellungen besonders 

kompetent und somit von Belang ist. 

 

Weiterhin sollte die Transparenz und Kommunikation öffentlicher Förderprogramme durch 

(halb)staatliche Akteure erhöht werden, um die Inanspruchnahme jener zu steigern. Dies bedeutet, 

dass kleine und mittlere Unternehmen – bestenfalls über EU-Beratungsstellen, Fachverbände und 

andere Vertreter – diese Notwendigkeiten den entsprechenden öffentlichen Akteuren gegenüber 

artikulieren, um eine Grundlage für eine Veränderung der förderpolitischen Maßnahmen zu 

schaffen. Eine optimierte Kommunikation zwischen öffentlichen Einrichtungen und Wirtschafts-

vertretern sowie eine Verringerung bürokratischer Anforderungen insbesondere für KMU, die keine 

eigenen Stabsstellen aufweisen, ist darüber hinaus äußerst nützlich. Daher sollten die Möglichkeiten 

einer Verminderung bürokratischer Anforderungen für kleine und mittlere Unternehmen ausgelotet 

werden, damit ihnen mehr Zeit für die Bewältigung internationalisierungsbezogener Heraus-

forderungen zur Verfügung steht. Dies entlastet insbesondere Unternehmen mit bis zu 49 Mit-

arbeitern. Dennoch schaffen internationale Vertretungen und Organisationen grundsätzlich bereits 

ein günstiges internationales Unternehmensumfeld. Im Rahmen dessen kennen jene einerseits die 

Zielregion, andererseits aber auch die Ausgangsregion. 

 

Somit konnten alle in dieser Untersuchung aufgeworfenen Forschungsfragen beleuchtet und be-

antwortet werden. Dabei erwies sich die zentrale These dieser Arbeit als richtig, dass die bei der 

Initiierung und Durchführung grenzüberschreitender Wirtschaftsaktivitäten von KMU entstehenden 

spezifischen Probleme und Engpässe unter Heranziehung unternehmensexterner Akteure gelöst 

oder vermindert werden können. Dennoch bleiben einzelne Probleme häufig weiterhin bestehen. 

Sind derer viele, erwägen die betroffenen kleinen und mittleren Unternehmen oftmals die Aufgabe 

wirtschaftlicher Aktivitäten in Mittelosteuropa. Dies unterstreicht die Bedeutung der in diesem 

Kapitel formulierten Postulate, deren Umsetzung nicht nur derartige Schritte verhindern hilft, 

sondern darüber hinaus zu einer Optimierung der grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitäten 

zwischen den west- und den mittelosteuropäischen EU-Mitgliedsstaaten beitragen können. 
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Vor dem Interviewbeginn 

 

Guten Tag Herr / Frau [Name des Interviewpartners], 

 

vor dem Interviewbeginn möchte ich mich kurz vorstellen. Mein Name ist Stefan Lage und ich 

arbeite an einer Untersuchung an der Universität Lüneburg, in dem internationale Wirtschafts-

aktivitäten zwischen kleinen und mittleren Unternehmen aus dem ehemaligen Regierungsbezirk 

Lüneburg und den zehn mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländern erforscht werden. 

[Informationsblatt über Inhalte überreichen] 

 

Vor dem Beginn des Interviews möchte ich Ihnen zu dessen Ablauf noch ein wenig erklären. Mit 

Ihrem Einverständnis möchte ich das Interview gerne auf Minidisc aufzeichnen, um anschließend 

nicht auf mein Erinnerungsvermögen zurückgreifen zu müssen und so den exakten Verlauf des 

Interviews nachvollziehen zu können. Selbstverständlich kommen bei der Behandlung der auf-

gezeichneten Protokolle alle geltenden Datenschutzgesetze zur Anwendung. Dies bedeutet, dass 

die Schweigepflicht gewahrt bleibt und keine personen- und unternehmensbezogenen 

Informationen Dritten verfügbar gemacht werden. Andererseits sollen die Interviewergebnisse 

analysiert und publiziert werden. Die Publikation wird derart gestaltet sein, dass personen- und 

unternehmensbezogene Rückschlüsse unmöglich sein werden. Personen- und unternehmens-

bezogene Daten unterliegen also keiner Veröffentlichung, vielmehr wird alles Publizierte zuvor 

anonymisiert. [ggf. Einwilligungserklärung in zweifacher Ausführung unterschreiben lassen, 

eine behalten und eine dem Interviewten geben] 

 

Zur Vorbereitung des Interviews habe ich einige Fragen entwickelt, die ich hier zu Papier gebracht 

habe [zeigen!]. Dies dient mir als Erinnerungshilfe, damit kein wichtiger Aspekt unter den Tisch 

fällt. Das bedeutet allerdings nicht, dass die Fragen in einer starren Reihenfolge abgearbeitet 

werden (müssen). Abweichungen davon sind also möglich, so dass ich Sie darum bitten möchte, 

Gesichtspunkte aufzugreifen, die Ihnen im Fragekontext der Untersuchung als bedeutsam er-

scheinen. Genauso ist es nicht ausgeschlossen, dass Sie mit meinen Fragen nichts anfangen können 

oder die Fragen für nicht richtig gestellt halten. Sollte dies der Fall sein, so teilen Sie mir dies 

bitte sofort mit. 

 

Jetzt werde ich das Aufnahmegerät einschalten. Lassen Sie sich bitte nicht dadurch irritieren, wenn 

ich hin und wieder den Minidisc-Recorder kontrolliere. Ich überprüfe dann lediglich, ob er gerade 

läuft. Am Ende des Gesprächs ist nämlich nichts ärgerlicher als die Feststellung, dass der MD-

Recorder nicht eingeschaltet ist, die Aussteuerung nicht richtig eingestellt war oder die Minidisc 

voll war und nicht rechtzeitig ausgetauscht worden ist. 
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Internationalisierungsaktivitäten 

 

Zu Beginn unseres Gesprächs möchte ich gerne zunächst über die Internationalisierungsaktivitäten 

Ihres Unternehmens sprechen. 

 

(1) In welchen der zehn mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländer ist Ihr 

Unternehmen wirtschaftlich aktiv? 
 

[wenn nichts kommt, folgende Länder nennen:] 

• Bulgarien 

• Estland 

• Lettland 

• Litauen 

• Polen 

• Rumänien 

• Slowakei 

• Slowenien 

• Tschechien 

• Ungarn 

 

(2) In welcher Form ist Ihr Unternehmen in diesen einzelnen mittelost-

europäischen Ländern wirtschaftlich tätig? 
[wenn nichts kommt, Beispiele nennen, und grundsätzlich konkreten Bezug auf 

die einzelnen Länder herstellen lassen] 

 

[wenn nichts kommt, folgende Internationalisierungsformen nennen:] 

• Import 

• Export 

• Produktion 

• Tochterunternehmen 

• Unternehmensbeteiligung 

• Joint Venture 

• Niederlassung / Repräsentanz 

• Lokaler Vertreter / Importeur 

• Dienstleistung 

• Sonstige Aktivitäten 
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Rolle des Interviewten im Internationalisierungsgeschehen des Unter-

nehmens 

 

Zunächst möchte ich gerne auf Ihre persönliche Rolle bei der Anbahnung und Durchführung dieser 

internationalen Wirtschaftsaktivitäten Ihres Unternehmens in den einzelnen mittelosteuropäischen 

Ländern eingehen. 

 

Welche Rolle spielen Sie persönlich bei der Anbahnung und Durchführung 

welcher internationalen Wirtschaftsaktivitäten Ihres Unternehmens in den 

einzelnen mittelosteuropäischen Ländern? 
[konkreten Bezug auf die einzelnen internationalen Wirtschaftsaktivitäten und 

Länder herstellen lassen] 

 

[wenn wenig kommt, folgende Aspekte ansprechen:] 

• Aufgaben 

• Funktionen 

• Kompetenzen 

• Entscheidungsbefugnisse 

• Verantwortlichkeiten 

• Führungsfunktionen 

• Weisungsbefugnisse 
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Probleme und Engpässe 

 

Dies zeigt, dass Sie persönlich eine bedeutende Rolle im Internationalisierungsgeschehen Ihres 

Unternehmens spielen. Daher liegt es nahe, dass Sie ebenfalls mit den Problemen und Engpässen 

konfrontiert werden, die entstehen. 

 

Welche Probleme und Engpässe bestehen oder bestanden im Zusammen-

hang mit der Anbahnung und Durchführung der jeweiligen internationalen 

Wirtschaftsaktivitäten Ihres Unternehmens in den einzelnen mittelost-

europäischen EU-Beitrittsländern? 
[dabei konkreten Bezug der Probleme auf einzelne Internationalisierungs-

formen, -phasen und Länder, nicht jedoch unbedingt auch auf einzelne Unter-

nehmen herstellen lassen] 

 

[wenn wenig kommt, folgende Problem(bereich)e nennen:] 

Politik und öffentliche Verwaltung 

 

• unsichere politische Stabilität der MOEL 

• allgemeine Wirtschafts-, Ordnungs-, Währungs-, Steuer- und Sozialpolitik 

(Handelspolitik; Arbeitsgesetzgebung; Inflation; Devisenprobleme; Zollprobleme; 

Konvertierungsbeschränkungen; Unternehmensbesteuerung) 

• Gesetze und Vorschriften 

(gesetzliche Beschränkungen; wettbewerbsrechtliche Vorschriften; nationale 

Sicherheitsbestimmungen und Schutzmechanismen; Konsumentenschutz; 

Protektionismus; Durchführ-, Import- und Exportbestimmungen; staatliche Preis-

vorschriften häufige Konfrontation mit Gesetzesänderungen; mangelhafte Rechts-

sicherheit) 

• Einschränkungen im Verfügungs- und Eigentumsrecht 

(Gewinn- und Kapitalrückführung; Enteignung; internationaler Schutz von geistigem 

Eigentum) 

• schwache öffentliche Verwaltung in den MOEL (schwieriger und zeitaufwändiger Um-

gang mit Behörden; Verzögerungen von Genehmigungen; hohe Investitionsauflagen; 

häufige staatliche Unternehmenskontrollen; mit vertraglichen Vereinbarungen ver-

bundene Probleme) 
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Kultur 

 

• unterschiedliche kulturell geprägte Umfeldbedingungen 

(Dominanz der jeweiligen Unternehmenskultur; unterschiedliche Macht- und 

Hierarchiestrukturen; unterschiedliche Arbeitspolitik; unbemerkter Abfluss von 

Kompetenz) 

• Koordination und Kommunikation 

(kulturspezifische Denkmuster und Verhaltensweisen; unterschiedliche Prioritäten, 

Individual- und Gruppenverhalten; verschiedene Geschäftspraktiken; unterschiedlicher 

Wissensstand; Sprach- und Verständnisschwierigkeiten; Missverständnisse; Misstrauen; 

unbemerkter Abfluss von Know-how) 

 

• mangelnde Vertrautheit der Landeskultur 

(mangelnde Bereitschaft zur Einstellung auf die Kultur eines Landes; fehlende Ver-

mittlung der kulturellen Grundlagen des Gastlandes; psychische Distanz zu Auslands-

märkten) 

• Betriebsführungsfragen 

• Managementfragen 

(verschiedenartige Managementphilosophien und -kulturen; verschiedene Formen der 

Entscheidungsfindung) 

 

• unterschiedliche Branchenstruktur 

• Mangel an wichtigen Produktionsvoraussetzungen 

(keine Einführung westlicher Organisationsstruktur in den MOEL) 

• unterschiedliche Mentalitäten 

(Anordnungsstrukturen; Leistungsorientierung; Flexibilität; Einhaltung von Zeitplänen) 

• verschiedene nationale Präferenzen 

(unterschiedliche Techniktraditionen; technisch-fachliche Differenzen; verschiedene 

Qualitätsprinzipien, -ansprüche und -standards; unterschiedliches Qualitätsbewusstsein; 

abweichende ausländische Produktnormen und technische Standards; verschiedene Aus-

bildungen; Qualifikationsschranken und -mängel; geringe Verfügbarkeit von 

Ingenieuren; Produktspezifikationen; Anpassung an mehrere Arbeitsmethoden und 

Märkte) 
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Unternehmensorganisation / -struktur 

 

• schwer abzuschätzender Finanzbedarf 

(politische Instabilität; Zinssätze; Gebühren) 

• finanzielle Überforderung 

(Risiko; hohe Fixkosten; Kosten der Anpassung der Produktkompetenz) 

• niedrige Eigenkapitalquote (begrenztes Finanzierungspotenzial) 

• Informationsdefizit über Finanzierungsmöglichkeiten im Gastland 

• Zugangsbedingungen zu Fremdkapital 

(hohe Sicherstellungserfordernisse; geringe Sicherheiten) 

 

• Managementkapazitäten 

(explizite Strategie; fehlende interne Management- und Planungsmaßnahmen) 

• Überschreitung der sachlichen Kompetenzen 

(Mangel an Auslandsgeschäftserfahrung; kein hinreichendes internes Inter-

nationalisierungs-Know-how; geringe interkulturelle Kompetenzen) 

• Ressourcenknappheit 

(Auslandsressort zur Informationsbeschaffung und -auswertung) 

• unzureichender Informationsstand / Wissensmängel 

(Wettbewerbssituation; Auslandsmärkte; institutionelle Unterschiede; Bonität, 

Vertrauenswürdigkeit und Zuverlässigkeit potenzieller Kunden; Personalbeschaffung; 

Suche nach Partnern) 

• ausbleibende Informationsflüsse auf Grund der räumlichen Distanz 

(Mangel an Face-to-Face-Kontakten; stillschweigendes Wissen) 

 

• geringe F&E-Ausgaben in den mittelosteuropäischen Ländern 

• produktionsbezogene und räumliche Kapazitätsengpässe 

 

Infrastruktur 

 

• Verkehrsinfrastruktur 

(Leistungsfähigkeit der Verkehrswege; Wartezeiten) 

• geringe Leistungsfähigkeit der Informations- und Kommunikationstechnik in den mittel-

osteuropäischen Ländern 

(Computerdichte; Netze) 
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Tätigkeitsbereiche und Funktionen unternehmensexterner Akteure im 

Internationalisierungsprozess 

 

Möglicherweise werden nicht all diese Probleme und Engpässe seitens Ihres Unternehmens voll-

kommen eigenständig, sondern unter Heranziehung Dritter überwunden. 

 

Welche Dritten ziehen Sie bei der Lösung internationalisierungsbezogener 

Probleme heran? 
[dabei konkreten Bezug auf einzelne Internationalisierungsprobleme, -formen,  

-phasen und Länder, nicht jedoch unbedingt auch auf einzelne Unternehmen 

herstellen lassen] 

 

[wenn nichts kommt, folgende unternehmensexternen Akteure nennen:] 

Privatwirtschaftlich organisierte unternehmensbezogene Dienstleister 

• Kreditinstitute 

• Unternehmens-, Wirtschafts- und Personalberatungen 

• Werbeagenturen sowie Markt- und Meinungsforschungsinstitute 

• I&K-Dienstleister 

• Ingenieur- und Architekturbüros 

• Private Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen 

• Rechtsanwaltskanzleien 

• Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften 

• Übersetzungsbüros und Dolmetscher 

• Sprachschulen und andere (Weiter-)Bildungseinrichtungen 

Staatliche und supranationale Akteure 

• EU-Beratungsstellen 

• Öffentliche Verwaltungseinrichtungen von Kommunen, Land und Bund 

• Staatliche Hochschulen 

• Botschaften und Konsulate 

• Bundesagentur für Außenwirtschaft 

Halbstaatliche Akteure 

• Auslandshandelskammern 

• Industrie- und Handelskammern 

• Handwerkskammern 

Vereine, Verbände und Interessensorganisationen 

• Ländervereine 

• Fachverbände 

• Kultureinrichtungen 

Ausländische studentische Praktikanten 
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• Was zeichnet die internationalisierungsbezogene Problemlösungskompetenz der einzelnen 

herangezogenen Dritten aus? 

[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

 

[wenn für einige bei internationalen Wirtschaftsaktivitäten auftretende Pro-

bleme keine unternehmensexternen Akteure zu deren Lösung herangezogen 

werden, nach Gründen dafür fragen:] 

• Warum ziehen Sie zur Lösung einzelner internationalisierungsspezifischer Probleme keine 

Dritten heran? 

[dabei konkreten Bezug auf Probleme, einzelne Internationalisierungsformen,  

-phasen und Länder, nicht jedoch unbedingt auch auf einzelne Unternehmen 

herstellen lassen] 

 

 

• Ziehen Sie zu der Lösung desselben Problems bei derselben Internationalisierungsform in 

unterschiedlichen Ländern dieselben Dritten heran? 

[dabei konkreten Bezug auf einzelne unternehmensexterne Akteure, Inter-

nationalisierungsprobleme, -formen, -phasen und Länder, nicht jedoch un-

bedingt auch auf einzelne Unternehmen herstellen lassen] 

 

 

[wenn Fragestellung unklar, folgendermaßen präzisieren:] 

• Ich gebe Ihnen einmal ein Beispiel: Ziehen Sie für dieselbe Rechtsfrage im Falle einer 

Unternehmensbeteiligungen jeweils in Polen und in der Tschechien dieselbe Rechts-

anwaltskanzlei heran? 

 

wenn ja: 

• Was sind die Gründe dafür? 
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• Konnten Sie auch alternative Dritte zur Lösung der internationalisierungsbezogenen Probleme 

Ihres Unternehmens identifizieren? 

[dabei konkreten Bezug auf einzelne unternehmensexterne Akteure, Inter-

nationalisierungsprobleme, -formen, -phasen und Länder, nicht jedoch un-

bedingt auch auf einzelne Unternehmen herstellen lassen] 

 

wenn ja: 

• Warum fiel die Wahl nicht auf diese Dritten, sondern auf diejenigen, für die Sie sich ent-

schieden haben? 

wenn nein: 

• Haben Sie dies versucht oder haben Sie dies unterlassen? 

[wenn gar keine unternehmensexternen Akteure zur Lösung von bei inter-

nationalen Wirtschaftsaktivitäten auftretenden Problemen herangezogen 

werden, nach Gründen dafür fragen:] 

• Warum ziehen Sie gar keine Dritten zu der Lösung internationalisierungsbezogener Probleme 

heran? 

 

• Sind dabei Ressourcenengpässe Ausschlag gebend? 

 

• Welche Internationalisierungsaktivitäten sind gescheitert und welche ausschließlich selbst 

angegangenen internationalisierungsbezogenen Probleme blieben ungelöst? 

 

wenn zutreffend: 

• Aus welchen Gründen? 

 

• Hätten Dritte das Scheitern dieser Internationalisierungsaktivitäten verhindern und eine 

Lösung dieser internationalisierungsbezogenen Probleme herbeiführen können? 

 

wenn ja: 

• Welche Dritten hätten dies leisten können? 

 

• Warum hätten diese Dritten ein Scheitern der Internationalisierungsaktivitäten ver-

hindern und eine Lösung der internationalisierungsbezogenen Probleme herbeiführen 

können? 

 

• Wie hätten diese Dritten dies leisten können? 

 

wenn nein: 

• Warum hätten Dritte dies nicht leisten können? 
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Bedeutung von Vertrauen zu und von Reputation bei der Identifikation 

von unternehmensexternen Akteuren 

 

Nun möchte ich Ihnen gerne einige Fragen über die allgemeinen Rahmenbedingungen der 

Zusammenarbeit Ihres Unternehmens mit den genannten Dritten stellen. 

 

(1) Mit welchen dieser Dritten arbeiteten Sie bereits zusammen, bevor sie zur 

Lösung von Internationalisierungsproblemen herangezogen wurden? 
[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

wenn überhaupt zutreffend: 

• Zur Durchführung welcher Aufgaben haben Sie diese Dritten herangezogen? 

[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

(2) Wie lange dauert die Zusammenarbeit mit den einzelnen Dritten jeweils 

schon an? 
[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

• Haben Sie dabei stets gute Erfahrungen mit den einzelnen Dritten gemacht? 

[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

wenn nicht ausschließlich: 

• Wie hat sich dies auf die weitere Zusammenarbeit mit den betreffenden einzelnen 

Dritten ausgewirkt oder wie wirkt sich dies noch heute darauf aus? 

[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

(3) Arbeiten Sie ausschließlich mit jeweils einem einzigen Dritten 

zusammen, der über geeignete, spezifische Kompetenzen verfügt, um die 

jeweiligen internationalisierungsbezogenen Probleme zu lösen? 
[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 
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[wenn Fragestellung unklar, folgendermaßen präzisieren:] 

• Ich gebe Ihnen einmal ein Beispiel: Arbeiten Sie in internationalisierungsbezogenen 

Rechtsfragen grundsätzlich immer mit derselben Rechtsanwaltskanzlei zusammen? 

 

wenn nicht ausschließlich: 

• Wie viele andere Dritte mit denselben geeigneten, internationalisierungsbezogenen 

Kompetenzen ziehen Sie jeweils zur Problemlösung heran? 

[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

(4) Wie wurde Ihr Unternehmen auf die einzelnen Dritten aufmerksam, die 

zur Lösung internationalisierungsbezogener Probleme herangezogen 

werden oder wurden? 
[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

• Spielten Empfehlungen anderer Dritter (Unternehmen ) dabei eine Rolle? 

 

Räumliche Lokalisation unternehmensexterner Akteure 

 

Nachdem wir über die allgemeinen Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit Ihres Unternehmens 

mit den genannten Dritten gesprochen haben, mit denen Sie bei der Lösung internationalisierungs-

bezogene Probleme unmittelbar zu tun haben, möchte ich nun gerne darauf eingehen, wo diese 

Dritten räumlich angesiedelt sind. 

 

Wo sind die einzelnen Dritten aus der Sicht Ihres Unternehmens räumlich 

angesiedelt: im Umkreis von 10 km, im Umkreis von 70 km, in der übrigen 

BRD oder im Ausland? 
[dabei konkreten Bezug auf die einzelnen unternehmensexternen Akteure her-

stellen lassen] 

 

[wenn Einbezug unternehmensexterner Akteure aus der übrigen BRD oder 

dem Ausland:] 

• Sind im Umkreis von 70 km keine Dritten mit den notwendigen internationalisierungs-

spezifischen Problemlösungskompetenzen vorhanden? 

 

wenn nein: 

• Warum nutzen sie das entsprechende adäquate Dienstleistungsangebot im Umkreis von 

70 km nicht? 
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Problemlösungsansätze 

 

Abschließend möchte ich Sie bitten, die konkreten Lösungsansätze darzustellen, die Sie gemeinsam 

mit den genannten Dritten für Probleme erarbeitet haben, die im Rahmen wirtschaftlicher Inter-

nationalisierungsaktivitäten entstanden. 

 

(1) Welche internationalisierungsbezogenen Probleme konnten Sie mit der 

Unterstützung welcher Dritten lösen und welche nicht? 
[dabei konkreten Bezug auf unternehmensexterne Akteure, Inter-

nationalisierungsprobleme, -formen, -phasen und Länder herstellen lassen] 

 

(2) Wie sind die erfolgreichen und die nicht erfolgreichen Problemlösungs-

ansätze konkret gestaltet, die unter der Heranziehung dieser Dritten ent-

standen? 
[dabei konkreten Bezug auf unternehmensexterne Akteure, Inter-

nationalisierungsprobleme, -formen, -phasen und Länder herstellen lassen] 

 

• Haben sich diese Problemlösungsansätze in ihrer ursprünglichen Form bewährt oder be-

stand / besteht Nachbesserungsbedarf? 

 

[wenn Nachbesserungsbedarf der Problemlösungen bestand oder besteht:] 

• Worin bestand oder besteht dieser Nachbesserungsbedarf konkret? 

• Konnten oder können diese Defizite behoben werden? 

 

[wenn ja:] 

• Wie konnten oder können diese Defizite behoben werden? 

 

[wenn nein:] 

• Warum konnten oder können diese Defizite nicht behoben werden? 

 

• Was ist oder war für den Erfolg der mit den Dritten gemeinsam erarbeiteten Problemlösungen 

Ausschlag gebend? 

[dabei konkreten Bezug auf unternehmensexterne Akteure, Inter-

nationalisierungsprobleme, -formen, -phasen und Länder herstellen lassen] 
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(3) Wenn Sie eine Gesamtbilanz aufstellen müssten, wie würden Sie ins-

gesamt die Bedeutung der Rolle Dritter bei der Lösung mit Bezug auf die 

mittelosteuropäischen EU-Beitrittsländer auftretender Probleme für Ihr 

Unternehmen bewerten? 
 

zum Abschluss des Interviews: 

• Wenn Sie nun noch einmal auf das Interview zurückblicken, gibt es aus Ihrer Sicht 

etwas Entscheidendes, das ich zu dem Thema nicht aufgegriffen habe oder während des 

Interviews nicht ausreichend Berücksichtigung gefunden hat? 

 

 

Vielen Dank für das Interview! 
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Abb.  Abbildung 

Abs.  Absatz 

ADI  ausländische Direktinvestitionen 

AG  Aktiengesellschaft 

AHKn  Auslandshandelskammer(n) 

ARGE28  Arbeitsgemeinschaft der Wirtschaftskammern entlang der Grenzen zu den 

mittel- und osteuropäischen EU-Beitrittsländern 

Art.  Artikel 

Aufl.  Auflage 

BC-NET  Business Cooperation Network 

Bd.  Band 

BDI  Bundesverband der Deutschen Industrie e. V. 

bearb.  bearbeitete 

BEST-Verfahren Business Environment Simplification Task Force-Verfahren 

BfAI  Bundesagentur für Außenwirtschaft 

BRD  Bundesrepublik Deutschland 

bspw.  beispielsweise 

BUK / BRE  Büro für Unternehmenskooperation 

bzgl.  bezüglich 

bzw.  beziehungsweise 

ca.  circa 

DDR  Deutsche Demokratische Republik 

DEG  Deutsche Investitions- und Entwicklungsgesellschaft 

DIHK  Deutscher Industrie- und Handelskammertag 

DIW  Deutsches Institut für Wirtschaftsforschung 

DMAN  Deutsche Management Akademie Niedersachsen 

DOWC  Dresdner Ost-West-Consult 

DREE  Direction des Relations Economiques Extérieures 

e. V.  eingetragener Verein 

ebd.  ebenda 

EBWE  Europäische Bank für Wiederaufbau und Entwicklung 

EFRE  Europäischer Fonds für Regionale Entwicklung 

EG  Europäische Gemeinschaft 

EIB  Europäische Investitionsbank 

EIC(s)  Euro Info Center(s) 

EIF  Europäischer Investitionsfonds 

erw.  erweiterte 

et al.  et alii 

ETF  Exchange Trade Fund 
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EU  Europäische Union 

EU-15  die ersten 15 Mitgliedsstaaten der Europäischen Union (Belgien, Dänemark, 

Deutschland, Finnland, Frankreich, Großbritannien, Griechenland, Irland, 

Italien, Luxemburg, Niederlande, Österreich, Portugal, Schweden, Spanien) 

EW  Einwohner 

F&E  Forschung und Entwicklung 

F&H  Fircks und Heisig 

f.  folgende 

ff.  fortfolgende 

Fn.  Fußnote 

FoU  Forskning og utvikling (Forschung und Entwicklung) 

FTE  Forschung und technologische Entwicklung 

G8  Great 8: die acht größten Industrienationen der Welt (Deutschland, Frank-

reich, Großbritannien, Italien, Japan, Kanada, Russland und USA) 

GD  Generaldirektion 

ggf.  gegebenenfalls 

GmbH  Gesellschaft mit beschränkter Haftung 

GREMI  Groupe de recherche européen sur les milieux innovateurs 

GUS  Gemeinschaft Unabhängiger Staaten 

Hrsg.  Herausgeber 

HWWA  Hamburgisches Weltwirtschaftsarchiv 

I&K  Information und Kommunikation 

i. d. R.  in der Regel 

i. S. d.  im Sinne der 

i. S. v.  im Sinne von 

i. w. S.  im weitesten Sinne 

IAS  International Accounting Standards 

IfM  Institut für Mittelstandsforschung 

Ifo  Institut für Wirtschaftsforschung 

IFRS  International Financial Reporting Standards 

IFV  Investitionsförderungs- und -schutzverträge 

IfW  Institut für Weltwirtschaft 

IHK(n)  Industrie- und Handelskammer(n) 

IKGN  Institut für Kultur und Geschichte der Deutschen in Nordosteuropa 

int. Wirt.-Aktivität internationale Wirtschaftsaktivität 

int.-spez.  internationalisierungsspezifische 

INTERREG III  Gemeinschaftsinitiative für den Europäischen Fonds für regionale Ent-

wicklung (EFRE) zur Förderung der Zusammenarbeit zwischen den 

Regionen der Europäischen Union im Zeitraum 2000 – 2006 

IO-Management  Industrielle Organisation-Management (Zeitschrift) 

IRCs  Innovation Relay Centers 
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ISF  Institut für Sozialwissenschaftliche Forschung e. V. 

IT  Informationstechnologie 

Kap.  Kapitel(n) 

KfW  Kreditanstalt für Wiederaufbau 

KIBS  Knowledge-Intensive Business Services 

km  Kilometer 

km²  Quadratkilometer 

KMU  Kleine(s) und / oder mittlere(s) Unternehmen 

M. A.  Magister Artium 

MAP  Mehrjahresprogramm für Unternehmen und unternehmerische Initiative 

MD  Minidisc 

MINEFI  Ministère de l'Économie, des Finances et de l'Industrie 

Mio.  Millionen 

MOE  Mittelosteuropa 

MOEL  10 mittelosteuropäische Beitrittsländer der Europäischen Union (Bulgarien, 

Estland, Lettland, Litauen, Polen, Rumänien, Slowakei, Slowenien, 

Tschechische Republik, Ungarn) 

MS  Master Studies 

N. F.  Neue Folge 

NfA  Nachrichten für Außenhandel 

nhi²  Neumaier Heno Interviews 

NIW  Niedersächsisches Institut für Wirtschaftsforschung 

NLS  Niedersächsisches Landesamt für Statistik 

o. a.  oben aufgeführten 

OECN  Osteuropa Centrum Niedersachsen 

OSCE  Organization for Security and Co-operation in Europe 

OWKN  Ost-West Kompetenznetzwerk Celle-Lüneburg 

PECAs  Protokolle über die Konformitätsbewertung und die Anerkennung ge-

werblicher Produkte in der Europäischen Union 

PHARE  Poland and Hungary Aid for Restructuring of the Economies 

PHARE CBC  Poland and Hungary Aid for Restructuring of the Economies Cross-border 

Co-operation 
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RITTS  Regionale Innovations- und TechnologieTransfer Strategie 
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RWI  Rheinisch-Westfälisches Institut für Wirtschaftsforschung 

S.  Seite 
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SAP  Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung bzw. 

Systems, Applications, and Products in Data Processing
686

 

SEC  Service of the European Commission 

SLT  Struktur-Lege-Technik 

SME  Small and Medium Sized Enterprise(s) 

SOFI  Soziologisches Forschungsinstitut an der Universität Göttingen 

sog.  so genannt 

Tab.  Tabelle 

TWG  Deutsch-Polnische Wirtschaftsförderungsgesellschaft 

u. Ä.  und ähnliches 

überarb.  überarbeitete 

UK  United Kingdom (Vereinigtes Königreich) 

unt.-ext.  unternehmensexterner 

USA  United States of America (Vereinigte Staaten von Amerika) 

v.  von, van 

VDI  Verein Deutscher Ingenieure 

vgl.  vergleiche 

vs.  versus 

Wifo  Österreichisches Institut für Wirtschaftsforschung 

wiiw  Wiener Institut für Internationale Wirtschaftsvergleiche 

WTO  World Trade Organisation 

z. B.  zum Beispiel 

z. T.  zum Teil 

ZDEMO  Zentrum für Demokratieforschung 
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&  und 

€  Euro 

                                                 
686

 Allerdings tilgte ein Beschluss der Hauptversammlung diese Auflösung des Unternehmenskürzels 2005 

aus der Satzung des gleichnamigen Unternehmens. Damit ist SAP AG die offizielle Firma des Unter-

nehmens und nicht deren Abkürzung. 
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