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Vorwort 1

Vorwort

Das Repetitorium iiber internationales Management richtet sich an Studierende der
Universititen, Fachhochschulen und Akademien, die sich schnell und verstindlich
in die Materie einarbeiten und sich zielgerichtet auf Priifungen vorbereiten méch-
ten.

Der grundlegende Stoff wird ohne iiberméBigen Ballast dargestellt, ohne allerdings
die Verstindlichkeit und wissenschaftliche Kompetenz zu beeintrichtigen. Der
Ansatz dieses Buches unterscheidet sich insofern von anderen Biichern iiber inter-
nationales Management, da in diesem Buch auch KMU und Dienstleistungsunter-
nehmen eine besondere Beriicksichtigung finden. Zentrale Bedeutung haben Kun-
denorientierung und ein umfassender Marketingansatz, der allen aktuellen unter-
nehmerischen Herausforderungen gerecht wird.

Im Vordergrund steht eine leichte Verstiindlichkeit, um einen schnellen Zugang zu
den einzelnen Teilgebieten zu gewihrleisten. So sind jedem Abschnitt Lernziele
vorangestelit, damit eine schnelle und selektive Wissensauffrischung méglich wird.
Die vielen Abbildungen erleichtern ein schnelles Erfassen und unterstiitzen den
Lernprozess.

Am Ende eines jeden Kapitels finden Sie Schliisselbegriffe zum Nachlesen und
iiben. Des weiteren finden sich dort einige Wiederholungsfragen, die sich jeweils
leicht aus dem Inhalt des jeweiligen Kapitels beantworten lassen. Solcherart Fragen
finden sich hiufig in Klausuren der Hochschulen und Akademien und dienen damit
der gezielten Vorbereitung auf diese.

Allen, die mich bei der Erstellung des Buches unterstiitzt haben, gebiihrt besonde-
rer Dank.

Detmold, Wiirzburg- Schweinfurt Prof. Dr. Knut A. Wiesner
(ProfWiesner@aol.com)
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1. Ausgangssituation und Einfiihrung

In diesem Abschnitt lernen Sie

» die wachsende Bedeutung von Dienstleistungen
» und die Dominanz von KMU in der internationalen Wirtschaft kennen.

Kein Tag vergeht, ohne dass man im Fernsehen oder in der Zeitung den Begriffen
Internationalisierung, Globalisierung, Europdische Zusammenarbeit, grenzenlose
Kommunikation, schrumpfende Welt oder Weltbiirger begegnet. Diese Begriffe
werden nicht immer mit Optimismus, Hoffnung oder Chancen verbunden, sondern
oftmals auch mit Angst, Gefahr oder Risiken.

Dennoch erhilt die internationale Perspektive in den meisten Unternehmen eine
kontinuierlich steigende Bedeutung, egal ob es sich um internationale Beschaffung,
grenziiberschreitende Netzwerke, globale Absatzmirkte, Auslandsproduktionen,
weltweites Projektmanagement oder supranationale Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte handelt. Die meisten Unternehmen wollen oder miissen sich den
internationalen Herausforderungen stellen, um den weltwirtschaftlichen Entwick-
lungen Rechnung zu tragen.

Bisherige Veroffentlichungen zum Internationalen Management oder Internationa-
len Marketing konzentrieren sich meist auf GroBunternehmen und dies, obwohl
mehr als 90 % aller Unternehmen in Deutschland zu den Klein- und Mittelunter-
nehmen (KMU) zu rechnen sind und viele darunter Exportquoten von mehr als 50
% aufweisen. Meist findet dabei auch der Sachgiiterbereich ausschlieBliche Beach-
tung, obwohl die Bedeutung der Dienstleistungen an der deutschen Bruttowert-
schopfung stetig ansteigt und inzwischen fast 70 % erreicht. Auch in den anderen
entwickelten Volkswirtschaften finden sich bei graduellen Unterschieden mehr
oder minder dhnliche Strukturen oder Entwicklungen wieder.

Aus diesem Grund sollen in dem vorliegenden Buch zumindest gleichberechtigt die
Management- und Marketingherausforderungen fiir die KMU im Rahmen der In-
ternationalisierung (,,going abroad“) beleuchtet und dem Dienstleistungssektor die
ihm zukommende Bedeutung eingerdumt werden. Obwohl bislang die internationa-
len Giiterstrome die grenziiberschreitenden Dienstleistungsaktivititen noch in den
Schatten stellen, zeichnet sich auch hier eine Trendwende ab. Leider lassen statisti-
sche Abgrenzungs- und Erfassungsschwierigkeiten bislang noch kein wirklich um-
fassendes Bild internationaler Dienstleistungsbeziehungen zu.
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1.1 Internationalisierung und Globalisierung

In diesem Abschnitt lernen Sie

die Voraussetzungen multi- bzw. internationaler Aktivititen,
die Begriffsabgrenzung zwischen Internationalisierung und Globalisierung ,
die volkswirtschaftliche Sichtweise zur Internationalisierung

| |
]
]
= und die weltwirtschafttichen Grundprimissen kennen.

Internationale oder globale Unternehmen, weltweite oder supranationale Organisa-
tionen, europdische oder multinationale Netzwerke bringen es mit sich, dass sich
auch die Politik internationalisieren muss, um Antworten auf die aktuellen Heraus-
forderungen zu finden und grenziiberschreitend handeln zu kdnnen. Die Begriffe
Internationalisierung und Globalisierung sind in der einschldgigen Literatur bereits
umfinglich beschrieben worden. Allerdings werden sie gelegentlich (insbesondere
in der politischen Diskussion) auch synonym verwandt, was leicht eine Verwirrung
zur Folge hat.

Diese dhnlich verwendeten Begriffe unterscheiden sich dennoch. So beginnt eine
Internationalisierung (oder auch transnationale Aktivitdt) bereits bei der ersten
grenziiberschreitenden Aufgabe eines Unternehmens. Es spielt dabei keine Rolle,
ob es sich dabei um (direkten oder indirekten) Export, (direkten oder indirekten)
Import, aktiven oder passiven Veredelungsverkehr, eine Projektabwicklung in ei-
nem anderen Land oder eine Form der Unternehmenskooperation handelt.

So ist ein Schuhproduzent bereits international dann titig, wenn er seine Schuhe in
Osterreich verkauft, Rohstoffe aus den Niederlanden bezieht, eine Weiterverarbei-
tung in Polen vornimmt oder die Produkte zusammen mit einem ausldndischen
Partnerunternehmen entwickelt. Gleiches gilt fiir einen Reiseveranstalter, der Rei-
seleistungen in den auslidndischen Urlaubsgebieten zu einer Pauschalreise zusam-
menfasst oder der eine solche Reise auch in den Nachbarlindern anbietet. Auch der
Unternehmensberater, der Firmen jenseits nationaler Grenzen berit, ist internatio-
nal titig.

Alles dies sind internationale Geschiftsbeziehungen, wobei die Entfernung der
Mirkte/Lander und auch deren kulturelle Unterschiedlichkeit zunichst keine Be-
deutung hat. Dennoch wird man meist erst von wirklich internationalen Aktivititen
sprechen, wenn mehr als eine sporadische grenziiberschreitende unternehmerische
Aktivitit besteht. Der Grad der Internationalisierung wird sicherlich mit der Anzahl
solcher lianderiibergreifenden Aktivititen zunehmen; der Begriff ,,multinational*
wiirde dann solche Aktivititen in mehreren Lindern voraussetzen. Uberwiegend
wird der Begriff ,,international® als Steigerung von ,,multinational* gebraucht.

Aber der Grad der Internationalitiit eines Unternehmens misst sich nicht nur an
seinen Geschiftsbeziehungen in Form von Im- oder Export bzw. einem Auslands-
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Joint Venture oder Tochterunternehmen sondern auch an der Einstellung des Ma-
nagements, an dessen Zusammensetzung oder auch den Herkunfislindern der
Kapitalgeber. Eine Messlatte bzw. einen allgemein verbindlichen Standart fiir die
Bestimmung des Internationalititsgrades gibt es allerdings nicht. Also bleibt z.B.
unklar, ob nun ein Unternehmen, das 30 % seines Umsatzes im Export erzielt, oder
ein Unternehmen, das zu 30 % ausldndische Mitarbeiter beschiftigt, als internatio-
naler zu bezeichnen ist. Oder ist die Zahl der unternehmerischen Aktivititen auler-
halb Europas ein besserer Mafistab als der Anteil der auslindischen Vermogens-
werte?

Gelegentlich wird eine ansteigende Internationalisierung mit einer Globalisierung
gleichgesetzt. Allerdings ist nicht klar definiert, an welcher Stelle eine
Internationalisierung enden und Globalisierung anfangen wiirde. Wichtigster
Unterschied erscheint uns, dass bei einer Internationalisierung jeder Schritt einzeln
geplant und im Einzelfall auf die jeweiligen wirtschaftlichen und kulturellen
Besonderheiten eines Landes Riicksicht genommen wird. Bei einer Globalisierung
geht es hingegen um die Realisierung von GroBenvorteilen bzw. Skaleneffekten
(economies of scale), die eine Gleichbehandlung der einzelnen Linder und Mirkte
(i.S. von Weltmarkt) bedeuten wiirde. Denn Grofenvorteile in Produktion oder
Absatz lassen sich meist nur dann erreichen, wenn lidnderspezifische
Differenzierungen nicht (in stirkerem Umfang) notwendig sind bzw. nicht
vorgenommen werden.

Gerade kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) wird schon der Weg zu einer
multinationalen bzw. internationalen Unternehmung nicht immer leicht fallen; der
Schritt vom multinational titigen hin zu einem wirklich global arbeitenden Unter-
nehmen wird ihnen meist verwehrt bleiben. Zur Produktion und Vermarktung glo-
baler Produkte oder Dienstleistungen bedarf es vielfiltiger Ressourcen, zu denen
insbesondere KMU selten in ausreichenden Umfang Zugang haben.

Denn Globalisierung ist sehr hdufig eng mit einem weltweit bekannten Markenna-
men verbunden, der zunéichst aufgebaut und stindig aktuell gehalten werden muss.
Beispiele dafiir sind McDonalds, Coca Cola, IBM, Microsoft, Sony, American
Express, Visa oder Mercedes. Auf Grund unterschiedlicher Kulturen, WertmaBsti-
be, Okonomischer und politischer Rahmenbedingungen, Fithrungsstile,
Arbeitsmentalititen und Lebensrhythmen sind wirklich globale Unternehmen i.S.
eines ,,Global Player* relativ selten anzutreffen.

Dass gerade der Begriff Globalisierung oft eine Menge Angste schiirt, weil implizit
auf die nationalen Besonderheiten wenig Riicksicht genommen zu werden scheint,
wird spitestens durch die Aktionen der sog. Globalisierungsgegner deutlich. Auch
liegt fiir Unternehmen meist nicht das allein gliickselig machende Heil in einer
Globalisierung um jeden Preis, sondern eher in einer durchdachten und schrittweise
anwachsenden internationalen Geschiftstitigkeit, um sich sukzessive zu einem
multinationalen oder sogar internationalen Unternehmen zu entwickeln.

Auch der vielfach benutzte Begriff des sog. ,,Global Village“ ist problematisch, da
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er den Eindruck erweckt, dass die Unterschiede zwischen den Weltregionen nicht
groBer als die Unterschiede zwischen Ortsteilen wiren. Dennoch gibt es ganz er-
hebliche Unterschiede. Nur knapp 21 % der Bewohner sind EuropZer, etwa 8 %
Afrikaner, 14 % Pan-Amerikaner aber mehr als 57 % Asiaten (einschl. pazifischer
Region).

Die Mehrheit der Weltbevélkerung ist weiblich (zu 52%), und weniger als ein Drit-
tel sind Christen mit einem #hnlichen kulturellen Hintergrund wie die meisten Eu-
ropider. Ca. 70% der Bevolkerung gehdren hingegen anderen Glaubens- und Kul-
turkreisen an. Etwa die Hilfte der Weltbevolkerung ist latent untererndhrt und so-
gar 80 % verfiigen iiber keine Wohnungen mit flieBender Wasserversorgung oder
Toilette. Nur jeder 3. Weltbiirger kann lesen und schreiben und lediglich jeder 15.
kann sich ein Auto und einen Computer leisten.

Die zunchmende Internationalisierung hat mit ihrer wachsenden wirtschaftlichen
Verflechtung zunichst eine gesamtwirtschaftliche Dimension, die durch stindig
anwachsende grenziiberschreitende Waren-, Dienstleistungs-, Investitions-, Finanz-
oder Wanderungsstréme sowie steigende Mobilitdt und Kommunikation dokumen-
tiert wird. Die Wirkungen lassen sich durch folgende Zahlen verdeutlichen: Im
Zeitraum von 1972 bis 2000 ist der weltweite Export jedes Jahr durchschnittlich
um 10,6 % gestiegen, und parallel dazu erhéhten sich die grenziiberschreitenden
Investitionen im gleichen Zeitraum durchschnittlich sogar um 11,3 % p.a., wihrend
die weltweite Wirtschafisleistung lediglich um 8,7% p.a. zunahm (vergl. Back-
haus/Biischken/Voeth, 2000, S. 24). Die internationale Wirtschaftsverflechtung ist
also durchschnittlich stirker gewachsen als das zusammengefasste nationale Wirt-
schaftswachstum (als BSP/ BNE).

GrofBle Volkswirtschaften wie beispielsweise die USA, die iiber einen sehr grofien
Binnenmarkt verfiigen, weisen i.d.R. keine so groBe internationale Verflechtung
wie kleinere Volkswirtschaften auf. Dennoch haben sich iiber einen Zeitraum von
1960 bis 2000 sowohl die Exporte als auch die Importe der USA von einem Anteil
von etwa 4 % am Bruttonationaleinkommen (BNE) auf iiber 10 % erhoht. In kiei-
neren Volkswirtschaften wie Belgien erreicht die internationale Handelsverflech-
tung bereits einen Anteil von etwa zwei Drittel des BNE, in Stadtstaaten wie Sin-
gapur oder ehemals Hongkong liegt dies noch hoher. In Deutschland betriigt der
Anteil der Auslandsumsétze inzwischen etwa ein Drittel des BNE.

Aus der volkswirtschaftlichen Theorie wissen wir, das durch eine zunehmende
Spezialisierung auf die jeweiligen Stirken Vorteile fiir alle Beteiligten zu erreichen
sind. Eine sinnvolle Arbeitsteilung fiihrt bei gleichzeitigem Handel untereinander
(wg. komparativer Kostenvorteile) fiir alle daran Beteiligten zu einer erkennbaren
Wohistandssteigerung. Dies gilt selbstverstindlich auch fiir den internationalen
Handel, denn ein moglichst freier grenziiberschreitender Handel fiihrt zu
Wohlstandseffekten in allen beteiligten Staaten. Je unbeschrinkter dieser Welthan-
del statt finden kann, desto groBer sind die Wohlstandswirkungen. Und umgekehrt
werden diese Vorteile durch Beschrinkungen des internationalen Handels- und
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Dienstleistungsverkehrs nicht oder zumindest nicht im méglichen Umfang erreicht.

So ist es nicht iiberraschend, dass insbesondere Unternehmen in Staaten mit libera-
leren Wirtschaftsordnungen (z.B. USA, GB, CH...) und in Mitgliedsstaaten wirkli-
cher Freihandelszonen, wie der EU, der EFTA oder der Nafta und in geringerem
Umfang auch der Asean von solchen positiven Effekten profitieren. Je stirker die
Freihandelsprinzipien in den Staatenbiinden verwirklicht wurden, um so stirker
stieg das Wirtschaftswachstum in den beteiligten Lindern aufgrund sich vergrs-
Bernder Absatz- und Beschaffungsmiirkte.

Geografische und klimatische Rahmenbedingungen scheinen im Hinblick auf eine
positive Wirtschaftsentwicklung auch eine besondere Rolle zu spielen. Insbesonde-
re Unternehmen, die in Lindern der geméBigten Klimazonen titig sind, entwickeln
sich offensichtlich besser als Unternehmen in tropischen Zonen, in Wiistengebieten
oder mit arktischen Temperaturen.

Internationaler Waren- Internationaler Dienstleis- Internationale Direkt-
handel tunashandel investitionen

usa 15,4 USA 16.2 USA 19,2
Deutschiand 85 Deutschland 75 Frankreich 10,1
Japan 6,1 Grofbritannien 68 Beigien 8,7
Groftbritannien 47 Japan 57 Grofibritannien 72
Frankreich 47 Frankreich 47 Niederlande 6,7
Kanada 39 Halien 38 Deutschland 55
ltalien 38 Niederlande 3.6 Kanada 4.7
Niederiande 33 Spanien 30 Spanien 36
Belgien 3,0 Belgien 28 Japan 33
Spanien 22 Kanada 26 italien 27
Schweiz 1,3 Qsterreich 21 Schweden 15
Schweden 1.1 Idand 1.8 Schweiz 1.5
Oslerreich 1.1 Dénemark 1,7 Danemark 1.2
Idand 1.1 Schweden 15 Idand 1,1
Dénemark 08 Schweiz 14 Finnland 08
Norwegen 07 Norwegen 11 Osterreich 0.7
Finnland 086 Finnland 05 Norwegen 0.2

Abb. 1-1: Weltmarktanteile 2001 (in v.H.)
Quelle: IWF und IW

Die Volkswirtschaften Nordamerikas, Europas und Siid-Ostasiens beherbergen
zwar nur knapp ein Sechstel der Weltbevolkerung, bringen aber dennoch mehr als
die Hilfte der Weltwirtschaftsleistung hervor und wickeln mehr als drei Viertel des
Welthandels ab. Ahnliche Dominanzen lassen sich hinsichtlich des Dienstleis-
tungshandels und internationaler Direktinvestitionen feststellen (vergl. Abbildung
1-1). Ende des Jahres 200 erreichten die weltweiten Direktinvestitionen ein Volu-
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men von fast 1300 Mrd. US-$, sie wachsen in den letzten 20 Jahren damit stirker
als das internationale Handelsvolumen. Auch andere Lander in den gemiBigten
Wirtschaftszonen, wie China, Australien, Neuseeland, Siidafrika, Chile etc. bieten
dhnliche Potenziale, um ebenfalls wirtschaftlich zu prosperieren.

ubrnges Asien

Abb. 1-2: Welthandelsstrome
Quelle: Koopmann/Franzmeyer, BfpB, S.17

Eine Analyse der internationalen bzw. intraregionalen Handelsverflechtungen ba-
sierend auf den Erhebungen des Internationalen Wahrungsfonds (IWF) und der
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Welthandelsorganisation WTO (Word Trade Organisation) fiir das Jahr 2001 ver-
deutlicht die Dominanz Europas, Nordamerikas sowie der asiatisch-pazifischen
Region. Allerdings ist der Anteil des intraregionalen Handels in Europa wesentlich
hoher als dessen jeweiliger Anteil in Nordamerika bzw. in den an den Pazifischen
Ozean angrenzenden asiatischen Liandern (vergl. Abbildung 1-2). Diese drei Regi-
onen bilden die sog. Triade-Lander, die untereinander den weitaus groBten Teil des
Welthandels abwickeln.

Die volks- bzw. gesamtwirtschaftliche Wohlstandsdimension spiegelt allerdings
nur das wider, was wirtschaftlich relevant und statistisch erfassbar ist. Gesamtwirt-
schaftliche Wohlstandseffekte sind also im Wesentlichen Ergebnis einer zuneh-
menden multinationalen Geschiftstiitigkeit der Unternechmen und anderer Wirt-
schaftssubjekte. Die Art einer solchen Lindergrenzen iiberschreitenden Titigkeit
kann dabei sehr unterschiedlich sein und daher ist ein relevanter Internationalisie-
rungsgrad auch kaum zu bestimmen. So lassen sich beispielsweise die Wohlstands-
effekte kultureller Aktivititen, die Wirkungen internationaler Organisationen und
Vereine (z.B. NPO, NGO etc.) oder auch die Bereicherungen durch Sport- oder
Kulturveranstaltungen nicht im Sinne eines gesamtwirtschaftlichen Wohlstands
quantifizieren. Mit der betriebswirtschaftlichen Dimension internationalen Han-
delns einzelner Wirtschaftssubjekte beschiftigen sich weitere Kapitel des vorlie-
genden Buches. Dabei werden die Voraussetzungen einer Internationalisierung der
Unternehmen néher beleuchtet, insbesondere Managementanforderungen, Rah-
menbedingungen, Entwicklungstendenzen etc. — kurz gesagt alle wichtigen Er-
folgs- und Risikofaktoren einer Internationalisierung.
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1.2 Mobilitit und Kommunikation

In diesem Abschnitt lernen Sie

s die Zusammenhiinge von Mobilitit und Internationalisierung sowie
s von Kommunikation und Internationalisierung
= und Notwendigkeit zu geistiger Mobilitit kennen.

Der technische Fortschritt ermdglichte in den zuriickliegenden Jahrhunderten eine
stetig zunehmende Mobilitit, die insbesondere im 20. Jahrhundert einen zuvor
nicht gekannten Grad erreichte. Parallel dazu verbesserten sich die Kommunikati-
onsmoglichkeiten zunéchst durch das Telefon und das Telex, spéter dann durch
Telefax, Internet und satelliten-gestiitzte Kommunikation oder Glasfasernetze bis
hin zur Mobiltelephonie und dem mobilen Internet.

So ist heutzutage zumindest technisch gesehen die Kommunikation zwischen zwei
beliebigen Orten auf der Welt moglich, selbst dort wo die physische Mobilitit ihre
Grenzen findet. Mobilitit und Kommunikation erhéhen sich bei abnehmenden
Zeitaufwinden stetig weiter auf Grund einfacherer und mobilerer Technik; auch im
beginnenden 21. Jahrhundert diirfte die Entwicklung noch nicht ihre Grenzen er-
reicht haben.

Zunichst die Schiffsverbindungen und spiter die Eisenbahnverbindungen hatten
die ersten groBeren Internationalisierungsschritte ermoglicht. Desgleichen brachten
dann die Entwicklung der Kraftfahrzeuge und spiter der Luftfahrzeuge einen wei-
teren Durchbruch bei der Internationalisierung des Handels und anderer Aktiviti-
ten. Doch auch heutzutage spielen Schiffe eine gewichtige Rolle bei der Bewilti-
gung internationaler Handelsstrome. Allein in den 15 Jahren zwischen 1985 und
2000 erhohte sich die Kapazitit der Welthandelsflotten (nach VSM) um 35% auf
etwa 558 Mio. to und erreichte Anfang des Jahres 2004 fast 600 Mio. to.

Die fast grenzenlose Kommunikation hat zu einem weiteren Durchbruch bei den
weltweiten wirtschaftlichen Engagements gefiihrt und macht zunehmend ein inter-
nationales Management notwendig. Aktuelle Schitzungen besagen, dass es inzwi-
schen weltweit mehr Mobiltelefone als Festnetztelefonanschliisse gibt; das Internet
wird auch diesem Trend zur Mobilitidt folgen. Die heutigen Kommunikationsmittel
iiberwinden riesige Distanzen in Sekundenbruchteilen, lediglich die jeweiligen
Kulturen, Traditionen und Lebensgewohnheiten bilden noch Hindernisse fiir eine
weltumspannende Rund-um-die-Uhr-Kommunikation.

Je einfacher es ist, mit vorhandenen oder potenziellen Geschéftspartnern in Kon-
takt zu treten, desto einfacher sind auch Kooperationen, Absprachen, Vereinba-
rungen oder Lieferkontrakte mdglich. Hinderlich sind dabei lediglich unterschied-
liche Sprachen (Verstindigungsprobleme), die unterschiedlichen Zoll- und Wih-
rungsvorschriften sowie andere AuBenhandelshemmnisse. So findet auch eine
wirklich internationale bzw. globale Unternehmenstitigkeit, Vermarktung oder
Beschaffung ihre Grenzen. Allerdings fordert eine zunehmende Kommunikation
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tendenziell das Verstiindnis und damit die Vertrauensbildung zwischen den interna-
tionalen Partnern.

Im Rahmen der Weiterentwicklung der sog. luk-Technologien (Information und
Kommunikation) sind schon heute erste Bildtelefonate und selbst internationale
Videokonferenzen méglich, so dass die Mobilitit von Menschen moglicherweise
nicht weiter gesteigert werden muss. Wenngleich es sicherlich auch zukiinftig Situ-
ationen geben wird, in denen der personliche Kontakt weitaus wichtiger ist, als eine
mdoglichst zeitsparende oder detaillierte Kommunikation per Fax oder E-Mail.

Die zunehmende internationale Kommunikation und Mobilitiit allein kénnen eine
internationale bzw. multinationale Einstellung in den Képfen der handelnden Per-
sonen und in den Organisationen (als Unternehmenskultur oder Corporate Identity)
nicht ersetzen sondern nur férdern. Um das Verstiindnis fiir andersartiges Agieren
zu vergroBern, bedarf es geistiger bzw. intellektueller Mobilitiit sowie einer vorur-
teilsfreien Offenheit gegeniiber fremden Kulturen; diese Eigenschaften werden
zukiinftig in allen Unternehmen in noch verstirktem Umfang gefragt sein (vergl.
Kapitel 9).

Die zuverlissigeren und zeitsparenden Kommunikationsméglichkeiten fordern
allerdings eine internationale Unternehmenstitigkeit bis hin zur Auflésung von
Unternehmensgrenzen mit der Bildung von Netzwerken oder sogar virtuellen Un-
ternehmen (,die ohne eine uneingeschrinkte Kommunikation nur schwer denkbar
wiren). Also bedarf es eines besonderen Managements unternehmensiibergreifen-
der Informations- und Kommunikationsbeziehungen, um Effizienzvorteile der
symbiotischen und virtuellen Organisationsformen zu nutzen (vergl. Picot, Ar-
nold/Reichwald, Ralf/Wigand, Rolf S. 138 f.).
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1.3 Entwicklung internationaler Wirtschaftsbeziehungen

In diesem Abschnitt lernen Sie

» friihere Internationalisierungserfolge und -riickschlige,
a die Auswirkungen von Staatenbiinden
s sowie Liberalisierungsbestrebungen kennen.

Die Internationalisierung ist nicht erst ein Thema des 20. oder 21. Jahrhunderts und
auch nicht erst des 2. Jahrtausends. Wie neuere Forschungsergebnisse belegen,
haben schon etwa 4500 Jahre vor unserer Zeitrechnung Kupfererzeugnisse ihren
Weg vom Schwarzen Meer entweder entlang der Donau oder iiber die Karpaten
sowie durch die Slowakei und Tschechien nach Deutschland gefunden. Diese neo-
lithischen Handelswege fiihrten also vor etwa 6500 Jahren bereits iiber eine Dis-
tanz von mehr als 2000 km, um Kupferartefakte von ihrem Herstellungsort zu ihren
Absatzmirkten im heutigen Deutschland zu bringen.

Schon in der Antike griindeten beispielsweise die Phonizier bzw. Karthager ihre
Handelskolonien entlang der Mittelmeerkiisten und betrieben zwischen den einzel-
nen Regionen mit Hilfe ihrer groBen und damals modernen Schiffsflotte einen re-
gen internationalen Handel. Demgegeniiber kann die in Deutschland noch heute
bekannte Vereinigung der Hansestidte erst auf eine etwa 1000-jdhrige Geschichte
zuriickblicken. Auch die Hansestidte entstanden entlang von Kiisten, namlich der
Nord- und Ostsee bzw. entlang der schiffbaren Fliisse und sicherten so den Waren-
handel insbesondere im nérdlichen Europa.

Gehandelt wurden vor allen Dingen Rohstoffe und Verarbeitungserzeugnisse, die
in den jeweiligen regionalen Einzugsbereichen erhiltlich waren, seltener auch Er-
zeugnisse aus anderen Regionen. Schon in der Antike gab es Produkte, die iiber
sehr groBe Distanzen gehandelt wurden, insbesondere Gewiirze, Seiden und andere
Stoffe, Gold, Silber, Edelsteine und manchmal leider auch Menschen.

Spiter im Mittelalter bildeten sich dann spezielle Handelshéauser fiir den Fernhan-
del in der damals bekannten Welt heraus, deren bekannteste Vertreter die italieni-
schen bzw. venezianischen waren. Marco Polo mit seinen Handelsexpeditionen bis
nach China Ende des 13. Jahrhunderts ist auch heute noch bekannt und Namensge-
ber z.B. fiir beliebte Reisefiihrer. In Deutschland erreichten die Fugger und Welser
dann im 15. und 16. Jahrhundert eine herausragende Handelsposition. Zunichst
waren diese europdischen Handelshduser bzw. Handelskompanien meistens gen
Osten in Richtung Asien orientiert, nach der Entdeckung Amerikas wurden sie
auch nach Westen transatlantisch aktiv.

Gerade die Handelskompanien, die urspriinglich nur wirtschaftliche Funktionen in
den Bereichen Handel und Finanzierung wahr nahmen, erhielten mit ihrer Expan-
sion aber eine zunehmend wichtigere Bedeutung fiir die Politik. Viele der Staaten,



