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Die Wahl der Strategie für den EintriH auf asiatische Märkte 
durch brandenburgische und Berliner Unternehmen 

Prof Dr. Bemd W0I111eberger, Dipl.-Psych.Hal1s J(önecke, D,: Rudolf Swat 

1. Einleitung 

Die Untersuchungen zur Wahl der Strategie zum Eintritt 
auf asiatische Märkte durch brandenburgische und Ber
liner Unternehmen flihrten die Autoren im Rahmen des 
Forschungsprojektes "Markterschließung in Ost- und 
Südostasien flir kleine und mittlere Unternehmen KMU 
in betrieblicher Kooperation und Erprobung praxisnaher 
Methoden der Fachhochschulausbildung" durch, welches 
von Oktober 1996 bis November 1997 an der Techni
schen Fachhochschule Wild au durchgefiihrt wurde. 
Ausgangspunkt dieses Forschungsprojektes war die 
Feststellung, daß der Anteil der asiatischen Länder am 
Außenhandel Brandenburgs und Berlins im jahre 1995 
jeweils etwa 10 Prozent betragen hatte (ausflihrlich 
dazu WONNEBERGER u. a. 1997a). Dieser im Vergleich 
zu europäischen Ländern geringe Anteil legt die Vermu
tung nahe, daß das schnell wachsende wirtschaftliche 
Potential der Länder Asiens zu wenig als Marktchance 
durch deutsche Unternehmen wahrgenommen wird. 
Eine Aussage, die letztlich fiir die Unternehmen in al
len 16 Bundesländern gilt, wie entsprechende Veröffent
lichungen des Bundesministerium für Wirtschaft BMWi 
und des Deutschen Industrie- und Handelstages DIHT 
zeigen. 
Für die verstärkte Erschließung asiatischer Wachstums
märkte durch die Unternehmen der Bundesländer Bran
den burg und Berlin bestand eine Zielstellung unseres For
schungsprojektes darin, die wesentlichen Chancen und 
Probleme bei der Markterschließung empirisch zu erfas
sen, um daraus ggf. Lösungsvorschläge für die Intensi
vierung des Handels mit asiatischen Partnern ableiten zu 
können. 
Getreu dem Motto "Viele Wege flihren nach Asien" müs
sen sicherlich, je nach den Voraussetzungen im Unter
nehmen selbst, dem Wirtschaftszweig sowie den Ver
triebsformen und dem jeweiligen Marktpotential in den 
einzelnen Ländern Asiens, ganz unterschiedliche Wege 
der Markterschließung gegangen resp . Strategien ge
wählt werden. In den folgenden Analysen wollen wir der 
Frage nachgehen, welche Faktoren die Wahl der Strate
gie zum Eintritt auf asiatische Märkte durch Unterneh
men in Berlin und Brandenburg bestimmen. Dabei gilt 
es auch zu überprüfen, inwieweit die Unternehmen in 
Brandenburg und Berlin sieben jahre nach der deut
schen Wiedervereinigung jene Strategien praktizieren, 
die von Unternehmen in anderen Bundesländern unter 
marktwirtschaftlichen Bedingungen seit jahrzehnten an
gewandt werden. Die in den 80er jahren gestellten Fra
gen zu der Internationalisierungsstrategie der kl einen 
und mittleren Unternehmen sind somit neu an die Ber
liner und brandenburgischen Unternehmen zu stellen. 
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Die Autoren wollen im folgenden zeigen, wie diese Un
ternehmen, unter veränderten gesellschaftlichen und 
weltwirtschaftlichen Bedingungen, ihre Strategie zur Er
schließung asiatischer Märkte wählen. 

2. Problemprözisierung und 
Untersuchungsdesign 

Die aus der Literatur bekannten empirischen Analysen 
zur Wahl der Strategien zur Internationalisierung eines 
KMU basieren überwiegend auf Unternehmensvaria
blen, welche die Größe und Finanzkraft eines Unterneh
mens kennzeichnen (Mitarbeiterzahl, Umsatz, Rendi
te, und Eigenkapitalquote). Eine exakte empirische Be
stimmung der Faktoren Eigenkapital und Rendite er
scheint den Autoren schwierig, da viele Unternehmen 
hierzu freiwillig keine Angaben machen (vgl. BEUTEL 
1988). Weitere Unternehlllensvariablen, beispielsweise 
der Fertigwarenbestand oder der Auftragsbestand, wur
den - bei Unternehmen aus den alten Bundesländern so
wie japan, Südafrika, Finnland und Österreich - von den 
Autoren (BEUTEL 1988, KÖGLMAYR 1990, MÜLLER 
1991) mit divergierenden Ergebnissen untersucht; ein 
stabiler Einfluß dieser Faktoren auf die Strategiewahl 
konnte nicht nachgewiesen werden. Für unsere Unter
suchung der Strategien zur Erschließung asiatischer 
Märkte durch Unternehmen aus Berlin und Brandenburg 
haben wir deshalb die Faktoren Eigenkapitalquote, Ren
dite, Fertigwarenbestandund Auftragsbestand nicht er
neut erhoben. 
In den zitierten Studien aus den 80er jahren wurden 
unserer Meinung nach die Zusammenhänge zwischen 
den von Unternehmen präferierten Strategien und der 
MarktsteIlung (Branche, Kunden, Verlllarktungsformen) 
des Unternehmens auf dem deutschen Heimatmarkt 
nicht ausreichend detailliert analysiert. So wäre bei
spielsweise zu erwarten, daß eine Vermarktung über 
deutsche Handelspartner zur Wahl einer anderen inter
nationalen Strategie fiihren könnte, als bei einer direk
ten Vermarktung in Deutschland vom Herste ller zum 
Kunden. 
In der von uns durchgeflihrten Erhebung wurden Berli
ner und brandenburgische KMU nach ihrer Bewertung 
bestimmter Strategien zur Erschließung asiatischer 
Märkte (Zielgröße) und nach Wirtschaftszweig, Branche, 
Kunden, Verlllarktungsforlll, Ländermärkte , Mitarbeiter
zahl, jahresumsatz sowie Exportanteil (der klärenden 
Größen, Bestimmungsfaktoren) befragt. 
Einige Autoren (BEUTEL 1988, KÖCLMAYR 1990, MÜL
LER 1991) haben in ihren Studien aus den 80er Jahren 
eine Fülle von Daten in leitfadengestützten Interviews 
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erhoben. Den genannten Auto ren gelang es, in ihren 
Studien in Deutschland 78 bzw. 103 Interviewpartner 
zu gewinnen. Für statistisch ges icherte Analysen sind 
Stichproben dieses Umfangs zu klein. Da wir eine ma
ximale Gewinnung mögli chst vi eler Unternehmensdaten 
anstrebten, schien den Autoren eine Befragung in Form 
einer schriftliche Erhebung am besten geeignet , da 
sich in unseren Vorstudien folgende Probleme mit an
deren Erhebungsarten ze igten: 

a) Telefonische Interviews: Zunächst einma l war es 
sehr ze itaufwendig, Geschäftsfiihrer oder Manager 
überhaupt telefonisch zu erre ichen; hierfiir waren 
vielfach drei bis fiinf Anrufe notwendig. Während der 
Telefonate zeigte sich dann, daß die Dauer ei nes te
lefoni schen Interviews möglichst 15 Minuten nicht 
überschreiten sollte, weil ansonsten die Geduld und 
Gesprächsbere itschaft der Inte rvi ewpartner sta rk 
nachließ. Ein deta ill ierterer Intervi ewleitfa den ko nn
te in vielen Fä ll en innerhalb von 15 Minuten nicht 
komplett durchgearbeitet werden. 

b) Persönliche Interviews: Für die Terminvereinbarung 
waren vielfach drei bis fiinf Anrufe notwendig. Be
dingt durch die Größe des Flächenstaates Branden
burg, entsta nd hi er ein hoher Aufwand durch die 
Fahrtzeiten (vgl. HEN NIN G/SCHI EWE 1997), so daß zu 
vertretbaren Kosten die Bildung einer großen Stich
probe nicht mögli ch geworden wäre. 

Somit entschlossen wir uns zur Entwicklung eines neun
se itigen, überwiegend standardisie rten Fragebogens, 
welcher (nach erfolgreichem Pretest und geringfiigigen 
Änderungen) bei unserer schriftlichen Befragung im 
November 1996 an 2.000 kleine und mittelstä ndische 
Unternehmen (10 bis 999 Mitarbeite r), di e Mitglied der 
Industri e- und Handelskammern Berlin, Cottbus, Frank
furt (Oder) und Potsdam sind, verschickt wurde. 
Die Gesamtzahl der kleinen und mittelständischen Un
ternehmen als Mitglieder der genannten Industri e- und 
Handelskammern betrug im November 1996 ca . 2.400 
Unternehmen in ausgewählten Wirtschaftszweigen (vgl. 
dazu Kapitel 3). Von den 2.000 ve rsandten Fragebögen 
erhielten wir bis zum 10. Dezember 1996 einen Rück
lauf von 269 auswertbaren Fragebögen. 

3. Struktur der Stichprobe von branden
burgischen und Berliner Unternehmen 

3.1. Wirtschaftszweige und Stammsitz 

Der Wirtschaftszweig der von uns befragten Unterneh
men läßt sich nach der Standarellndustrial Classification 
(SIC-Code) im Mitgliecle rverzeichnis der IHK eindeutig 
empiri sch bestimmen. Abweichungen zwischen der (amt
li chen) Klass ifizi erung der Unternehmen nach Wirt
schaftszwe igen und deren aktuellem Leistungsspektrum 
seien an dieser Stelle nur kurz erwähnt,jedoch nicht aus
tlihrlicher diskutiert (vgl. dazu HEN NING und SCHIEWE, 
S. 66). Die Architektur- undlngenieurbüros werden z. B. 
nur durch die Wahl der Rechtsform einer GmbH zu Mit
gli edern der IHK; freiberuflich tätige Architekten und 
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Ingenieure werden dort nicht erfaßt . Die Tabe ll e 1 gibt 
einen Überblick über die Wirtschaftszweige der von uns 
befragten 269 Unternehmen . 

Wirtschaftszweig SIC-Code Anzahl Prozent 

Pilpicrgewerbe I I 1.9 

Verlagsgewerbe 22 20 7.4 

Chemi sche lndllsrrie 24 3.0 

Gummi· und KUll srwaren-llersrell ll llg 25 1.9 

Glas . Keramik, H~l lI S[O rre 26 4 1.5 

Meta llc rzc ugu ngl-bearbe it llilg 27 5 1.9 

I ierstellung VO ll Mcw lierzeugnisscil 28 23 8.6 

Maschi nenbau 29 24 8.9 

Blirolllii schin C' 1l und DV-Ge riite 30 3 1.1 

Elektrotechnik 3 1 17 6.3 

Runclrill1k" 'IV, und Nach riclltentechnik 32 1,9 

Medizi n. MSR. Optik 33 15 5.6 

Bau VO ll Kraftfah rzeugen 34 4 1.5 

So nstige r Fahrzeugbilu 35 3 1,1 

Recycl ing 37 2 0 .7 

Datenverarbeitung 72 19 7. 1 

Forschung 73 0.4 

Architekten und Inge ni eurbli ros 74 90 33.5 

ohne Angaben 16 5.9 

SUlllme 269 100.0 

'/i/h. r: Wirtsclwjhzweigst/'llktur der Gesamtheit der 269 Ul1ternehmel1 

Der Stammsitz befand sich bei 164 der befragten Un
ternehmen im Bund esland Berlin, bei weiteren 73 im 
Bund esland Bra nd enburg; die anderen Unternehmen 
hatten ihren Stammsitz in anderen Bundesländern so
wie eines in Südkorea; zehn Unternehmen machten kei
ne Angaben zu ihrem Stammsitz. 

3.2. Branchen 

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird der 
Begriff der Branche vie lfach synonym verwendet zum 
Begriff des Wirtschaftszweiges. Die bereits in Abschnitt 
3. 1. genan nte Klassifikation des SIC-Codes der Wirt
schaftszweige basiert beim verarbeitenden Gewerbe in 
der Rege l auf den Materialeigenschaften der produzier
ten und verarbeiteten Güter (Papiergewerbe, Chemische 
Industrie usw.). 
Aus Sicht des Marketing sind weniger die Materialeigen
schaften, sondern vielmehr die Funktionen der einze l
nen Wirtschaftsgüter, also der Unterschied zwischen 
Konsum- und Investiti onsgi.itern , bestimmend fiir di e 
Strategie ihrer (internationalen) Vermarktung . Dies 
wurde bei eier Konzeption des Fragebogens von den 
Autoren berücksichtigt, um eine fiir die Problemstellung 
relevante Gruppierung der Unternehmen zu generi eren. 
Mit der Frage "Unser Unternehmen zä hl t zur Branche ... " 
baten wir um eine Selbsteinstufung der Unte rnehmen 
als Herste ll e r von Investiti onsgütern, Hersteller vo n 
Konsumgütern und An bi ete r VO ll Dienstleistungen. In 
Auswertung der von den Unternehmen gegebenen Ant
worten ergibt sich die in Abbildung 1 dargestellte Struk
tur der Stichprobe nach Branchen. 
Wie in der Abbi ldung zu sehen , ist die Selbste instllfung 
der KMU in di e drei Branchen (Investitionsgüterher-
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steil e r, Konsumgüte rherstell er, Anbiete r von Dienstlei
stungen) nicht di sjunkt . So gib t es insbesondere zwi
schen den Herstell ern von Investitionsgütern und den 
Anbietern von Dienstleiste rn Mehrfachnennungen. 
Für di e we ite ren Analysen wurde aus der originären, 
ni cht di sjunkten Gru ppierung der Branchen (vgl. Abb. l) 
die in Tabe lle 2 dargestell te di sjunkte Gru ppie rung mi t 
flin f Gruppen gebildet. 

Branche n (nach Gruppenbildung) 

Investitionsgüter-Herste ll er ohne Angebot vo n 
Dienstle istungen 

l(onslI l11giitcr· ll ersrcller ohne Angebot von 

Di enstleistungen 

reine Anbieter von Dienstleistu ngen 

Ii ersrei ier vo n Investit ions· oel er J(o llstllllgiire rn 
mit dem Angebot von Dienstle istungen 

keine Angaben 

Summe 

Anzahl 

83 

49 

92 

18 

27 

269 

Prozent 

30.9 

18,2 

34,2 

6,7 

10.0 

100 ,0 

Tab. 2: Verteilung der Unternehmen nach Branchen (disjunkte Gruppierung) 

Auch in unserer Erhebung fanden wir vereinzelt techno
logieori entierte Unternehmen, deren Entwicklung bereits 
Kuli cke unter dem Stichwort "Entstehung durch Härtung" 
wie folgt beschrieben hat: Zunächst weist ein neugegrün
detes Unte rnehmen nicht die Merkmale eines Techno
logieunternehmens auf (z. B. Dienstleistungsunterneh
men oder Anbieter von Low-Tech-Produkten) . "Aber nach 
einigen Jahren des Bestehens fUhrt ein Entwicklungspro
jekt zu einem eigenen innovativen Produkt oder Verfah-

ren fii r einen größeren Kundenkreis" (KU LI CKE, S. 50). Bei 
der schrift lichen Befragung antworteten uns vo r all em 
Investi tionsgüteranbiete r und Dienstleiste r, die am Ex
port bzw. internationalen Marketing im allgemeinen, abe r 
auch speziell in Richtung Asien Interesse haben. Wi r neh
men an, daß gerade diese Unternehmen noch am Beginn 
ihrer Inte rnationalisierung stehen. 

3.3. Kundentypen und Vermarktungsformen 

Nach den Kundentypen der Unternehmen fragten wi r 
mit Frage 18: "Wir ve rkaufe n unsere Produkte übe rwie
gend an ... ". Die Ne nnungen hierzu sind in Ta bell e 3 ab
gebildet , wobe i überwiegend Mehrfachnennungen ge
geben wurden. Die Spalte Anzahl Nennungen enthält 
die Anzahl der Nennungen des jeweiligen Kundentyps . 
Die Spalte exklusive Anzahl Nennungen enthält die An
zahl der Nennungen jener Unternehmen, die ausschließ
li ch an einen Kundentyp ihre Produkte verkaufen. 

Kund enrype n Anzahl exklusive 
(Me/lljaclll1el/llllngen Wllren möglich) Nennungen Ne nnu nge n 

privare Endverbraucher 75 6 

gewerb liche Kunden 2 16 89 

Gebi etskörpe rschaftell 
Illulld/Uilld er/Gemeilldell) 101 3 

andere öffe nt li che Auftraggeber 11 5 5 

sonstige Abnehmer 13 3 

Tab. 3: Kundcntypen der Unterne/ lI llcn 

Um[illlg der Stichprobe: 269 Ullternehmen insgesamt 

I 

150 Unternehmen 11 9 Ullternehmen ohne Angabe, 
des vera rb. Gewerbes (Investitions- ob Hersteller von Investitions-
güte r-oder Ko nsumgüterherstell er) oder Konsumgütern 

I 
100 Ullternehmen: 50 Untern ehmen: 

IllVesl il ionsgiil erl!ersteller KOllsllll1giilcrl!ersleiler 
- - -- - - - - - - r- -- - - -- - - f---- - --

I 
I I I 

83 Unternehmen: 17 Ullternehmen: 49 Unternehmen: I Unternehmen: 27 Unternehmen: 92 Ulltern ehmen: 
niehL" Anbieler von Anbietel' von niel! /Anbieler 1/01/ Anbieter von keine Angabe, ob Anbieler Anbieler von 
Dienstleistungen Dienstleistllngen DiensUeisll/llgen DiensUeislllngen VOll Dienstleistllngen Diensileisll/ngen 

I 
J 

I 10 Unte rn ehmen: Anbieler von DiellStleislllngen 
(a usschl ießli ch oder als Herstell ervon Investi ti ons· 

bzw Ko nsumgütern) 

i\bb. I: Verteilung der Unternehlllen nacl! BrancIJen (o riginäre Gruppierung) 

23 



:7, ;q.T~' 

Technische Fachhochschule Wi ldau Wissenschilft li che Beitriige 1/1998 :~f«~ t 
- ---------=----- - - --- - --- ··.t'tc'lr,....t.· - - ------------ --- - ---

'o/ö~)) 

Wie vermarkten die befragten Unternehmen ihre Produk
te und Dienstleistungen? Die (Mehrfach-)Antworten der 
Unternehmen zu dieser Frage sind in Tabelle 4 dargestellt, 
es gelten hierflir die gleichen Erläuterungen wie für Ta
belle 3. Man sieht, daß bei den Unternehmen unseres 
Sampies die direkte Vermarktung über eigene Vertriebs
wege im Vordergrund steht, was bei Investitionsgüter
Herstellern und Dienstleistern die Regel ist (vgL BACK
HAUS 1992, KLEINALTENKAMP und PLINKE 1995). 

Vermarktungsformen Anzahl exklusive 
(Me1l1jac/lI1ellllll/Jgrll W(lrell möglich) Nennungen Nennungen 

direkt 236 187 

über Grog· und Einze lhandel 55 18 

sonstige Formen 26 3 

keine Angaben 9 -

7clb. 4: Vermarkt"lIngsjormen der Unl'ernehmen 

Als Hypothesen für den weiteren Gang unserer Analy
se nehmen wir an, daß die (branchenspezifischen) Er
fahrungen der Unternehmen mit den Kundentypen und 
Vermarktungsformen auf ihrem Heimatmarkt einen 
bestimmenden Einfluß haben könnte auf die Wahl ih
rer Strategien zur Erschließung asiatischer Märkte. 

4. Definition der verschiedenen Strategie
formen für den Eintritt auf asiatische 
Märkte 

In der Li teratur zum Inte rnationalen Marketing werclen 
verschiedene Strategien genannt, die sich unterscheiden 
hinsichtlich des Kapitaleinsatzes und der Kontrollrech
te für jenes Unternehmen, welches internationale Märk
te erschli eßen möchte (vgl. STAHR 1993 , S. 64). Die 
Kombination beider Merkmale flihrt zu der in Abbildung 
2 dargestellten Gruppierung von insgesamt 10 einze l
nen Strategien. 

ge ringe Kontrolle hohe Kontroll e 

hoher I a) Joint Venture 2a) Produkti ons· oder 
I<npitaleinsarz 1 b) Konrraktp roduktioll MOlltiigeul1tcl'I1 chmen 

I c) Projektbetei ligung 2b) Vert riebsnied erla ssung 

geringe r 3a) Ex port über 4a) Ex port im Direktve rtrieb 
Kapir<1leinsi.ltz I landelslüiuse r 4b) l echnische Kooperations· 

abkommen 
3b) Franchising 4c) Ko nrrakullanage menr 

/ibb. 2: Gmppierllng von Sl'ral'egien im internationalen Marketing nach 
Kapitafeinsatz lind Kontro /frechten 

Di e zehn e inze lnen Strategien werd en so mit in vier 
Gruppen zusammengefaßt. Nachfolgend wollen wir die
se Strategieformen in Anlehnung an Stahl' kurz definie
ren, wobei das ausländische Unternehmen jeweils ein 
KMU aus Brandenburg wäre, welches mit unterschied
lichen lokalen Partnern oder autonom einen Markt bei
spielsweise in Asien erschließen möchte (vgl. STA HR 
1993, S. 65-72). 

Strategien mit geringen Kontrollrechten und hohem 
Kapitaleinsatz 
a) .. Bei einemjoint Venture beteiligen sich ein ocler meh

rere lokale Partner (aus dem Zielland; d.V.) und das aus-

24 

ländische Unternehmen am Kapital einer Produktions
unternehmung. Partnerschaftsunternehmen können in 
der Form der Mehrheits-, Gleichheits- oder Mi noritäts
beteiligung gegründet werden" (STAHR, S. 70). 

b) Bei der Kontraktproduktion übernimmt ein Partner
unte rnehmen im Zielland die Herstellung und den 
Vertrieb der Produkte. Der (deutsche) Partner stellt 
- beispielsweise im Rahmen von Lizenzverträgen -
die Produkt- und Verfahrenstechnologie (vgl. STAH R, 
S. 70f) . 

c) .. Bei der Projektbeteiligung handelt es sich in erster 
Linie um die Lieferung und Erstellung einer schlüs
selfertigen Produktionsanlage durch einen ausländi
schen Herstell er. Die Fabrikationsstätte wird Haupt
besta ndteil einer neu gegründete n Unternehmung 
(Proj ektgesell schaft) .... Die Beteiligung entspricht 
einem Teil des gesamten Kaufpreises" (STAHR, S. 71). 

Strategien mit hohen Kontrollrechten und hohem 
Kapitaleinsatz 
a) Hierunter verstehen wir die Errichtung eines ZlI 100 96 

beherrschten Produktions- oder Montageunterneh
mens im jeweiligen Zielland (vgL STAHR, S. 72). 

b) Eine unternehmenseigene Vertriebsniederlassung 
im Ausland ist wirtschaftlich abhängig vom Mutter
unternehmen, sie kann als .. Profitcenter mit Sitz im 
Ausland bezeichnet werden". Ihre juristische Selbst
ständigkeit oder Abhängigkeit bestimmt sich dage
gen nach den jeweil s geltenden nationalen Gesetzen 
im Zielland (vgl. STAHR, S. 71 f). 

Strategien mit geringen Kontrollrechten und gerin
gem Kapitaleinsatz 
a) Beim Export über Handelshäuser ste llt das Unter

nehmen seine Produkte her und verkauft diese an 
qualifizierte Ex porteure, welche dann auf eigene 
Rechnung und eigenes Risiko die Produkte im Ziel
land ve rmarkten. Der Produzent hat keinen Ei nfluß 
mehr auf die Vermarktung se iner Produkte (vgl. 
STAHR, S. 67). 

b) .. Franchising beinhaltet in erste r Linie die Abgabe ... 
von kaufmännischem Know-how (Marketing, Logistik 
ll. a. m.) an einen Franchisenehmer im jeweiligen Zie l
land" (STAHR, S. 68). 

Strategien mit hohen Kontrollrechten und geringem 
Kapitaleinsatz 
a) Beim Export im Direktvertrieb verkauft der Herstel

ler se ine Leistungen und Produkte direkt an die Ver
wender im Zielland (vgl. STAHR, S. 69). 

b) .. Technische Kooperationsabkommen werden häu
fi g mit staatlichen Institutionen ... abgeschlossen. In 
der Regel sind sie eine Ergänzung zu Li eferverträgen 
im Anlagengeschäft und beinhalten den Verkauf von 
Dienstleistungen in den Bereichen Projektierung, 
Know-how-Transfer, Ausbildung und Hilfen bei der In
betri ebnahme der Anlagen" (STAHR, S. 69). Ei n Bei
spiel hierflir ist die Fahrmeister-Ausbildung der Me
tro in Shanghai durch das Unternehmen ADTRANZ, 
ehemals AEG (vgl. FORSCHNER 1996). 

c) .. Beim Kontraktmanagement bringt der Partner im 
Zielland das Kapi ta l und das ausländische Unterneh-
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men das notwendige Know-how und das Management 
ein .... Neben den Managementfunktionen i.ibernimmt 
das ausländische Unternehmen eine strenge Kontro l
le i.iber die Geschäftsaktivitäten (vor all em Qualitäts
kontrolle)" (STAHR, S. 68). 

In einer ersten Auswertung der Ergebnisse unserer Er
hebung wird zu pri.ifen se in, welchen Stell enwert diese 
Strategien tlir KMU aus Brandenburg und Berlin haben . 
Zweitens so ll untersucht werden, ob die von Stahr ge
bildeten vier Strategiegruppen tlir die Berliner und bran
denburgischen KMU empirisch bestätigt werden kön
nen. Drittens ist zu pri.ifen, ob durch di e von uns im 
3. Kapitel analysierte Struktur erklärt werden kann, war
um bestimmte Unternehmen eine bestimmte Strategie 
oder ein Bi.indel von Strategien i.iberdurchschnittlich 
hoch (oder gering) bewerteten . 

5. Bewertung und empirische Gruppierung 
der Strategien zur Erschließung 
asiatischer Märkte 

5.1. Die Bewertung der verschiedenen Strategien 
durch Berliner und brandenburgische KMU 

In der von uns durchgefiihrten Erhebung wurden den 
befragten Unternehmen acht Strategien tlir den Eintritt 
auf asiatische Märkte (vgl. Tabelle 5) zur Bewertung auf 
einer 6-Punkte-Skala vorgelegt. Die Numerierung der 
Strategien bezieht sich in der ersten Spalte auf die im 
vierten Kapitel dargestellte Abbildung 2, in der zweiten 
Spalte auf die Nummerierung im Fragebogen. 

Nr. Nr. 
Abb.2 Fß 

3a) 

3a) 

4b) 3 

3b) 4 

4c) 

2b) 6 

la) 7 

2,,) 8 

Strategie 

Export über europiii sche Handelslüiuser lind 
-ko mmissioniire 

Export über J lallCtelslüiuscr lind -kol11l11iss ioniire im 
Ziell "nd 

Lizenz- lind -rechnologietrilllsfer-Vertriige mit 
ausländi schen Pa rtnern 

Fr~lI1 chi s ing 

Rahmenvertr';ge über Abs"tz lind Vertrieb (Ko ntrakt
management) 

Eigene Vcnri ebsorgilil isation im Ziellalld 

llcre iligung , 111 i.l llSWndi schcn Untel'llchmen 
Uoint Vemll re) 

Direkt-Kapit"linvestition zu 100 % 

'lab. 5: Übersicht iiber die von den Unternehmen zu bewerfenden Strategien 

Sinnvoll erschien den Autoren bei der Konzeption des 
Fragebogens die differenzierte Bewertung des Expor
tes über Handelshäuser/-kommissionäre entweder in 
Europa oder einem asiatischen Zielland. Jede dieser 
beiden Strategien (aus der Gruppe geringer Kapitalein
sa tz mit geringen Kontrollrechten) hat spezifische Vor
und Nachteile in punkto Marktkenntnis der Exporteu
re, Fakturierung, Zahlungsabwicklung u. a. 111 . Von der 
ersten Strategiegruppe (hoher Kapitaleinsatz mit gerin
gen Kontrollrechten) haben wir dagegen nur explizit das 
Joint Venture bewerten lassen . In unseren Vorstudien 
hatten wir festgestellt, daß dieser Begriffvon der Wirt-
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schaftspresse wie von den Unternehmen, vielfach syn
onym gebraucht wird auch für die Kontraktproduktion 
und ProjektbeteiIigung. Die inhaltlichen Unte rschiede 
zwischen den Strategien dieser Gruppe werden letztlich 
erst deutlich bei den konkreten Vertragsverhandlungen 
und -gestaltungen der jeweiligen Partner. 
Auch nach dem direkten Vertrieb hatten wir im Frage
bogen nicht explizit gefragt, da wir annahmen, daß die
se Strategie in Asien, auf Märkten außerhalb Europas, 
flir ein Unternehmen aus Brandenburg oder Berlin zu 
hohe logistische Aufwendungen bedeuten wi.irde. Wir 
hatten stattdessen in einer offenen Frage nach sonsti
gen Strategien gefragt; hierbei gaben sechs der befrag
ten Unternehmen den direkten Export als eine ihrer 
Strategien an. Eine Übersicht der sonstigen genannten 
Strategien geben wir in der Tabelle 6. 

Strategien - sonstige Nennungen 

Direkter Ve nrieb 

Know-how - Ve nräge mir Kooperarionspartnern 

Ncugrlind ung mit llilfe all s l ~indischer Stud enten 
(Absolventen delltscher Universir';ten) 

Direkte TOllri smll swerbll ng nil' Europ" - mir Hertin-Trip 

Weltb'lIlk , Asiatische Bank, KtW 

Ve rka uf VO ll Ingenieur-Service 

Vertrieb dll rch delltsche Mita rbeiter; Allsbildling allsJ;indi scher 
Mitarbeiter; Gründung eines Unternehmens in der Region 

Messebesll che - regelmä ßig 

über Mli itiplikato r - Ku nden slichen 

Tob. 6: Sfrategien - sonstige Nennungen 

Anzahl 

6 

2 

Interessant erscheinen den Autoren jene zwei Unterneh
men, die die Ausbildung ausländischer Mitarbeiter als 
Kern einer Internationalisierungsstrategie nennen. Bei 
dieser Strategie ist das Problem der Gewinnung qualifi
zierter Mitarbeiter mit guten Kenntnissen der Zielmärkte 
vergleichsweise leicht zu lösen. Leider entzieht es sich 
unserer Kenntnis, wieweit auch brandenburgische Unter
nehmen diese Strategie nutzen; uns liegen keine Unter
suchungen darüber vor, wieviele ausländische Mitarbei
ter in brandenburgischen Unternehmen beschäftigt wer
den. Dieses Instrument der Aus- und Weiterbildung aus
ländischer Studenten, Diplomanden und Arbeitnehmer 
läßt sich zudem nur voll nutzen, wenn die in letzter Zeit 
wiederholt aufgetretene, offene Ausländerfeindlichkeit in 
Brandenburg deutlich zuri.ickgeht. 

Die sonstigen durch die Unternehmen genannten Stra
tegien mögen an einigen Stellen für den Praktiker inter
essante Anregungen enthalten; wegen der geringen 
Anzahl ihrer Nennungen können sie jedoch in den wei
teren Analysen nicht beri.icksichtigt werden. 

Anzahl der je Unternehmen Anzahl der 
bewerteten Strategien Unternehmen 

1 82 
2 25 
3 16 
4 9 
5 11 
6 4 
7 11 
8 111 

Summe: 269 

Tob. 7: Verteilung der Anzahl rierje Unternehmen bewerteten Strategien 
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Vo n de n vo rgegebe ne n acht Strateg ie n wurde durch 
jedes der befragten 269 Un te rnehmen mindestens e ine 
Strategie bewertet, in 111 Fiill en wurden soga r all e acht 
Strategien bewerte t. Im Durchschni tt wurden von einem 
Untern ehmen vi er bi s fiinf Strategien bewe rtet. 

Die Ergebnisse der Bewertung der acht Strategien wer
den wir im folgenden darst e llen, wobe i jedoch noch e i
nige Vorbe merkungen notwendig e rscheine n zur Inter
pretation der in Tabell e 8 dargest ellten Ergebnisse , Zu 
beachten ist dabei die Konstruktion der Skala , Di e Un
tern ehmen wurden durch di e Frage "Unsere Strategien 
fi.ir de n Eintritt auf di e as iati sche n Märkte wäre n "," 
aufgeford ert, aus ihrer Sicht die Wichtigkeit der jewe il s 
vorgege benen Strategie auf e ine r sechsstufi gen Punkte
skala zu bewerten. Die Randpunkte de r Skala waren mit 
1 fiir "sehr wicht ig" und 6 für "unwichtig" vo rgege ben, 
Nach der gegebenen Fragestellung und der vorgegebe
nen Skala ist e ine eindeutige Interpreta t ion der Missing
Fä ll e ni cht mögli ch , Einerse its kö nne n Miss ing-Fä ll e 
interpreti ert werde n als "ke ine Bewertung de r Strate
gie" oder auch als "Beantwortung vergessen/Frage über
sehe n" , And e re rse its kann e ine Ni chtbewe rtung de r 
betreffenden Strategie aber auch bedeuten, "diese Stra
tegie wiire fiir das Unte rn e hmen nicht re levant" , mit 
ande ren Wo rten "völlig unwichtig" , Unterstellt man di e 
le t ztgenannte Interpretati o nsvari ante be i de r Analyse 
des Antwo rtverhaltens der Unte rnehme n, ersche int es 
be i den in Tabelle 8 dargestellten Ergebnissen durchaus 
plausibel, di e Mehrhe it de r Missing-Fäll e so zu interpre
ti eren, al s o b di e jeweilige Strategie als "völlig unwich
ti g" bewertet word en sei, 

Punktwerte - relative Häufigkeit in % der validen Fälle 
mittlerer Mis· 

Strategie valide I 2 3 4 5 6 Punkt· sing 
wert 

I 152 14,5 22 ,4 15, 1 7,9 14,5 25,7 3,625 117 

2 154 33 , I 24,0 17,5 5,8 7,1 12,3 2,669 115 

3 147 16,3 24,5 19,0 8,8 7,5 23 ,8 3,38 1 122 

4 122 1,6 6,6 16,4 9,0 12,3 54,1 4,86 1 147 

5 149 17,4 3 1,5 18,8 6,0 9,4 16,8 3,087 120 

6 14 1 19,9 15,6 17,0 5,0 12, I 30,5 3,652 128 

7 148 8,8 20,9 18,9 12,2 16,9 22,3 3,742 121 

8 132 3,8 7,6 9,1 6, 1 20,5 53 ,0 4,909 137 

Tab. 8: Bewertung der Stra tegien nach 1'1Inktwertcn 

Di e in Tabell e 8 abgebildeten relativen Häufigkeiten und 
mittl eren Punktwerte fUr di e Bewertung der von de n 
Autoren vorgegebenen Strategien ze igen, daß di e ein
zelnen Strategien hinsichtlich ihrer Bedeutung aus Sicht 
der befra gten Unte rnehmen unterschiedlich bewe rte t 
we rd e n, Die dre i am höchsten bewe rtet en Strategien 
sind nach dem mitt leren Punktwert: 
2) Ex po rt übe r Hande lshäuser und -kommiss ionäre im 

Zie lland (2 ,669), 
5) Rahmenve rträge i.ibe r Absatz und Ve rtri eb (Kontrakt

manage me nt) (3 ,087) und 
3) Li zenz- und Technologietransfe rverträge mit auslän

di schen Partne rn (3 ,38 1) , 

Als deutlich weniger wicht ige Strategien wurden mit e i
nem mitt leren Punktwert von über 4,5 bewertet : 

</& y 
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4) Franchi sing (4 ,86 1) und 
8) Direkt-Kapita linvesti t io n zu 100 % (4,909). 

Hoch bewertet wurde n aus de r Sicht der befragten Un
ternehmen Strategien, d ie einen vergle ichsweise ge rin
ge n Kapitale insatz e rforde rn . Demgegenübe r wird di e 
kapi talintensive Strategie 8 (Direkt-Kapita l investiti on zu 
100 96) als deut lich weniger wicht ig bewertet . 
Die nicht kapit alintensive Stra tegie 4 (Franchi sing) wird 
ebenfall s al s weniger wichtig bewertet. Ein Erklärung fiir 
di ese Bewe rtung ergibt sich aus de r Branchenstrukt ur 
unse re r Stichprobe, di e überwiegend Anbiete r von In
vesti t ionsgütern und vo n Di enstleistungen enthält, Die 
Strategie des Franchi sing wird dagege n bis dato über
wiegend prakti zie rt durch Anbiete r vo n Konsumgütern . 

5.2. Empirische Gruppierung der Strategien 

Im vora ngegange nen Abschni tt wurde analys iert , we i
che der acht Strategien im Durchschnitt all e r befragten 
Unternehmen als sehr wichtig und welche Strategien als 
we nige r wichtig bzw. ga r ni cht wichtig bewertet wur
den. Eine we itere wichtige Frage beste ht darin , o b in 
de r Gesamthe it de r acht bewe rteten St rategien e ine 
Struktur best eht . Zur Beantwortung dieser Frage ana
lys ierten w ir di e acht durch brandenburgische und Ber
liner KMU bewertet en Strategien mi t Hi lfe de r Verfah
ren de r Faktorenanalyse. 
In Anwendung de r Hauptko mpo ne ntenmethode w ur
den nach dem Eigenwe rtkri te rium dre i Fakto re n extra
hie rt (siehe Tabell e 9). Die e rste n drei Fakto re n erklä
ren di e Gesamtstreuung in de r Bewert ung der acht Stra
tegien zu 62,6 Prozent. 

Fokror 

I 2 3 4 5 6 7 8 

Eige nwert 2,14288 1,5497 1.3 1333 0,887 13 0,67159 0,57 181 0,49780 0,36575 

Anteil an der 
Gesamr-
steuerung 1%1 26,8 19,4 16,4 11, 1 8,4 7,1 6,2 4,6 

kUlllulierte 
Anteile 26,8 46,2 62 ,6 73,7 82, 1 89,2 95,4 100,0 

1ob. 9: Eigenwerte der Faktoren lind ihr Anteil an der G"esamtstellerLIng (Hallpt
komponenlm methode) 

Die drei extrahi erten Faktoren erkläre n di e St reuung in 
der Bewertung der einzelnen Strategien unterschiedli ch 
(siehe Tabell e 10) . Der größ te Erkl ärun gsa nte il e rg ibt 
sich mit rund 76 Prozent fiir die St ra tegie 4 (Franchi sing) 
und der geringste Erklärungsanteilmi t rund 50 Prozent 
fiir die Strategie 3 (Li zenz- und Technologietransfe rve r
träge mit ausländ ischen Partnern) . 

Stra tegie 

I I 2 I 3 I 4 I 5 I 6 I 7 I 8 

Kom l1l ll llil lirät 0,6204 ! 0,7235 ! 0,4922! 0,7572 ! 0,6357 ! 0,6003 ! 0,6098! 0,566 

Tab . 10: KOl1ll1lllllalitiilen[tir die acht Strategievariablen bei drei Faktoren 
(Hallptkompollenten l1lethode) 

Um di e Interpretati onsfähigkeit der Faktorlösung zu ver
besse rn, wurde n di e dre i Fakto ren nach de r Va rimax
Methode roti ert. Im Ergebnis ergab sich di e in Tabelle 1 I 
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dargestellte Einfachstruktur. Jede der acht Strategien ist 
nur einmal auf einen der drei Faktoren hochgeladen. 

Der Faktor 1 wird vor all em durch drei Strategien be
stimmt: 
- Joint Venture (hohe Kapitalintensität/geringe Kontro lle), 
- eigene Vertriebsorganisation im Ziell and (hohe Kapi-

talintensität/hohe Kontroll e) und 
- Direkt-Kapi ta linvestitionen zu 100 96 (hohe Ka pitalin

tensität/hohe Kontro ll ), 
Der Faktor 1 repräsentiert somit die ka pi talintensiven 
Strategien mit unterschiedli chen Kontrollrechten. 

Der zwe ite Faktor wi rd vor all em el urch el en Export 
über Handelshäuser bestimmt - Strategien mit geringer 
Kapitalintensität und ge ringen Kontrollrechten: 
- Export über Handelshäuser im Ziell and (geringe Ka pi 

ta lintensität/ge ri nge Kontro ll e), 
- Export über europäische Handelshäuser (geringe Ka

pitalintensität/ge ringe Kontrolle). 

Au f den Faktor 3 sind drei Strategien hoch geladen: 
- Franchising (geringe Kapitalintensität/geringe Kontrolle), 
- Li zenz- und Technologietransferverträge (ge ringe Ka-

pitalintensität/hohe Kontrolle) und 
- Kontraktmanagement (ge ringe Kapitalintensität/hohe 

Kontrolle). 
Im dritten Faktor dominieren somit vor all em Strategien 
mit geringe r Kapitalintensität und unterschiedli chen 
Kontrollrechten. 

Nr. Strategie Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 

7 Joint Velllllre 1.77757 I ' .05750 .0436 1 

6 eigene Vl' rtri ebso rgilni silt ioll im Zi ell and 1.765451 -.11 404 -.03768 

8 Direkr-K,lpiral invesririoll zu 1 00 ~; L1482~ , ,08138 -.0 I 083 

2 Export iib er 11;lnd elshiiu sc r im Ziell;lI1d -,04019 1~83283 1 ' ,16825 

1 EXllo rr ii ber eUfO piii sdl e lI andelshii user ,,268 12 L13 73~ .07006 

4 Franchising -.08644 .02960 r:-8653S1 
3 Lizenz- lin d Technologie tri.l nsfervenriige .039 13 -.32272 1.621 73 1 
5 KOll trilkrm,lllilgemcll t" .08573 .50200 r.,.6 1342J 

·nli). I I: Sortie,te Faktorladllngsmatrixjlir 3 Faktoren (Hallptkomponenten
methode) nach der Va rim ax-RotaUon 

Die fa ktoranalytische Auswertung der Erhebungsergeb
nisse bestätigt die in Abschnitt 4 vorgestell te Gruppie
rung der Strateg ien nach ihrer Kapi ta lin tensität. Di e 
brandenburgischen und Berliner KMU unterscheiden in 
der Bewertung der fti r sie wichtigen Strategien vor al
lem zwischen kapitalintensiven und nicht-kapitalinten
siven Strategien. Die Unterscheidung zwischen Strate
gien mit geringen bzw. hohen Kontrollrechten für das 
Unternehmen wurde durch die empirischen Ergebnisse 
dagegen nicht eindeutig bestätigt. 

6. Bestimmende Faktoren für die 
Bewertung der Stra tegien 

Au s den bi sherigen Darl egungen ergab sich, daß die 
beti-agten Berliner und brandenburgischen KMU die acht 
Strategien hinsichtlich ihrer Bedeutung ftir das eigene 
Un te rnehmen unterschi edli ch bewerten. In di esem 

27 

Zusammenhang stellt sich die Frage , ob zwischen be
stimmten ökonomischen, das Un te rnehmen charclkte
ri sierenden TatbesUinden und der Bewertung de r Stra
tegien durch das Unternehmen Zusammenhänge nach
weisbar sind . Mi t anderen Worten: Kö nnen Unterschie
de zwischen den KMU hinsichtlich ei er Bewertung ei er 
Strategien erklärt werden durch Un terschiede zwischen 
den KMU hinsichtlich bestimmter ökonomischer Tatbe
stände? Als solche, ein unterschied liches Bewertungs

verhalten verllrsachende Tatbesüincl e (im weiteren als 
BestimmungsfCi ktoren beze ichnet) vermuten wi r 
- den Schwerpunkt der Wirtschaftstätigkeit des Unter

nehmens, abgebildet in der Zugehörigkeit zu einem 
bestimmten Wirtschaft szweig bzw. zu einer Branche; 

- di e Ori enti erung des Unternehmens auf bestimmte 
Kunclengruppen, bestimmte Vermarktungsformen so
wie aufbest il11mte Länder im Fa ll e der Entwicklung von 
Geschäftsb ziehungen mit ausländischen Pmtnern: 

- die Größe des Unternehmens nach Anzahl der Mitar
beite r bzw. dem Jahresumsatz. 

Die Unte rsuchungen wurde in zwei Stufe n rea li siert. In 
einer ersten Stu fe wurden der Analyse der Zusammen
hänge zwischen den Bestimmungsfaktoren und der Be
wertung der Strategien die einze lnen Strategien zugrun
de ge legt. Die Ergebnisse der entsprechenden Analysen 
sind in Abschnitt 6.1 . zusammengefaßt dargestellt . 

Die in der zweiten Stufe rea li sierte Vorgehensweise ve r
wendet eli e im Abschnitt 5.2. di skutierte Aggregation eier 
Einzelstrategien zu drei Faktoren (empirische Strategie
gruppen). Die Erge bni sse di ese r Analyse sind im Ab
schnitt 6.2. dargelegt . 

6.1 . Analyse auf Grundlage der Einzelstrategien 

6. 1.1 Bestil11/11l1ngsjaktoren Wirtscf1aj tszweig 
lIlld Strategiebewertlll1g 
Für sieben ausgewählte Wirtschaftszweige (s. Tabelle 12) 
wurden fiir die acht bewerteten Strategien die durch
schnittlichen Punktbewertungen ermittelt . Für jeden Wir
tschaftszweig wurde jene Strategie markiert (= schattier
ter Hintergrund), welche die höchste Bewertung (= nie
clrigster Punktwert) erhielt . 

Die Strategie 8 (Direkt-Kapi talinvestition zu 100 9,,) wird 
im Durchschnitt ei er zum jeweiligen Wirtschaftszwe ig 
gehörigen KMU in allen Wirtschaftszweigen als eher un
wichtig bewertet (größter Durchschnittswert 6, klein
ster Durchschnittswert 4,5) . Ähnlich das Bild bei Stra
tegie 4 (Franchising: größte r Durchschnittswert 5,5 -
kl einster Durchschnittswert 4,25). 

Dagegen wird die Strategie 2 (Export über Handelshäu
ser und -kommisionäre im Zielland) im Durchschnitt der 
zumjeweiligen Wirtschaftszweig gehörigen KMU in ftinf 
von sieben Wirtschaftszweigen als am wichtigsten be
wertet. Die Durchschnittswerte li egen relativ dicht zu
sammen (zwischen 2,231 und 3,067). Die Unterschie
de in der Bewertung der weiteren Strategien werden in 
graphischen Darstellung (Abbildung 3) deutlich. 
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durchschnittliche Bewertung je Wirtschaftszweig (Anza hl valider Fäll e) fiir Strategie Nr. 

Nr. SIC-Code 22 28 29 3 1 33 72 74 

I Export über europäische Handels- 2,875 2,929 3,833 3,857 3,462 4,286 3,739 
häuser und -kommiss ionäre (8) (14) (1 2) (14) (1 3) (7) (46) 

2 Ex port über Handelshäuser und 2,875 2, 750 2,833 2,286 2,23 1 2,625 3,067 
-kommiss ionäre im Zielland (8) (16) (1 2) (14) (13) (8) (45) 

3 Lizenz- und Technologietransfe r- 3, 167 3,273 4,364 3,462 4,000 2,444 3,087 
Verträge mit ausländischen Partnern (6) (1 I) (11) (1 3) (12) (9) (46) 

4 Franchising 
4,600 5,364 4,200 5,545 5,077 4 ,667 4 ,529 

(5) (11) (10) (11) (1 3) (6) (34) 

5 Rahmenverträge über Absatz und 2,375 3,917 2,909 3,385 3,07 1 2,000 3,372 
Vertri eb (Kontraktmanagement) (8) (1 2) (1 I) (1 3) (14) (10) (43) 

6 Eigene Vertri ebsorganisation im 4,500 3,455 3,833 2,417 3,769 3,286 3,875 
Ziell and (6) (11 ) (1 2) (1 2) (1 3) (7) (40) 

7 Beteiligung an ausländischen 4,625 3,8 18 4,000 3,769 4,500 4 ,000 3,340 
Unternehmen Uoint Venture) (8) (11) (10) (1 3) (14) (8) (47) 

8 Direkt-Kapitalinvestition zu 100 96 
6,000 5,083 4,700 4,833 5,500 5,1 67 4,526 

(69 (1 2) (10) (12) (1 2) (6) (38) 

Tab. 12: Durchschnittliche Bewertung der Strategien in ausgewählten Wirtscha!tszweigen 
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Abb. 3: Strategiebewertungsprojile jiir ausgewählte Wirtsclia! tszweige 

Deutliche Unterschiede zwischen den Wirtschaftszwei
gen sind erkennbar bei den Bewertungen der Strategi
en 3 (Li zenz- und Techn ologietransfer-Verträge mit aus
liindi schen Pa rtern) , 5 (Rahmenverträge über Absatz
und Vertri eb; Kontraktmanagement), und Strategie 6 (ei
gene Vertriebsorganisation im Zielland - die Spannweite 
der durchschnittlichen Bewertungen beträgt hier ca. 2 
Punkte) , Die Spannweite der Bewertung der Strategien 
I (Ex port Li be r europäische Handelshäuser und -ko m
missionäre) und 7 (Betei ligung an ausländischen Unter
nehmen; joint Venture) beträgt im Vergleich der Wirt
schaftszweige ca . 1,4 Punkte. 
Ob die aus deskriptiver Sicht diagnostizierten Unterschie
de zwischen den Wirtschaftszweigen in der Bewertung 
der Strategien 1, 3, 5, 6 und 7 signifikant sind , läßt sich 
bei gegebener Datenlage stati stisch nicht nachweisen. 
Im Wirtschaftszweig 74 "Architektur- und Ingenieurbü
ros" vermuten wir ein - empiri sch noch detaillierter zu 
bestimmendes - Potential für deutsche Direktinve
stitionen in asiatischen Ländern. j eweil s drei der be
fragten Architektur- und Ingenieurbüros gaben in einer 
weiteren Frage unserer Erhebung an (ohne dies inhalt lich 
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zu präzisieren), daß sie in den ASEAN-Staaten, China oder 
j apan tätig wären. Im Rahmen der Studie von Borrmann 
wurden ke ine Direktinvesti t ionen di eses Wirtschaft s
zweiges in Asien bekannt; wir können zunächst nur ver
mu ten, daß diese Investiti onen wegen ihres geringen 
Volumens - sofe rn vo rhanden - von der Stati st ik der 
Bundesbank wie auch des Firmeninfo rmationssystems 
FIS der Industrie- und Handelskammern nicht erfaß t 
werden (vgl. BORRMANN et al. , S. 46 ff) . 

6. 1.2 Branche lind Strategiebewertllng 
Für die in Abschnitt 3.2 . disjunkt gruppierten Branchen 
(siehe Tabe ll e 2) wurden für di e acht bewerteten Stra
tegien die durchschnittlichen Punktbewertungen ermi t
telt (Tabelle 13). Die Strategie mit der geringsten Bewer
tung (hohe Bedeutung) wurde in jeder Branche durch 
einen schatt ierten Hintergrund markiert 

durchschn ittliche Bewertung je Bra nche (Anzahl valider Fälle) flir Strategie Nr. 

Branche 

Nr. Strategie I 2 3 4 

I Expo rt über europiiische Il andeis- 3,627 2,93 I 4,000 3,333 
hj user und -ko ll1ll1i ssioniire (58) (29) 145) 16) 

2 Ex port über Handelshäuser und 2.263 2,1 38 3.34 1 2.778 
-kommiss ioniire im Zielland (57) (29) (44) (9) 

3 Li zenz- lind 'lechnologierrJllsfer- 3 .727 4.222 2.739 2.375 
Vert r~i ge mit a ll s l ~i n cl i sch en Partnern (55) (27 ) (46) (8) 

4 Franchi sing 5. 133 5.080 4.694 3.833 
(45) (25) (36) (6) 

5 Ra hmenverrriige über Absatz uncl 3.482 2,567 3,2 17 2, 167 
Vertri eb (Ko nr raktmanagell1ent) (54) 130) (46) 16) 

6 Ei ge ne Ve rrri ebso rganisation im 3,286 4,107 4.256 3.000 
Ziell and (49) (28) (43) (8) 

7 Beteil igung an ausländ ischen 3,539 4,462 3.628 3.250 
Untern ehm en Uoint Venture) (52) (26) (5 1) (8) 

8 DirekrMKapi til linvestirion zu 100 tt 4 ,854 5.040 5.073 4. 126 
(48) (25) (4 1) (8) 

Tab . 13: Durchschnittliche Bewertung der StrMegien in den disjllnkt gruppier
ten Branchen 
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Hi e rbe i werden deutlichere Unterschiede in der Bewer
tung zwische n den defini e rten Branchen erke nnbar. Die 
Spannweite der durchschnittli che n Bewe rtungen be
trägt jewe il s ca . I bi s 2 Punkte (vgl. Abbildung 4). 

Strategie 

--+-Inves titionsgüter-Herstcllcr 
ohne Angebot von 
OiensUcistungen 

- . - Konsurrgüler-Herstollc r 
ohne Angebot von 
DiensUcis tungen 

auschließlich Anbieter von 
Dienstleis tungen 

Investitions- und 
Konsurrgütcr-Hcrstcllor rrit 
Angebot von 
Dienstleistungen 

Iibb. 4: Strategiebewertungsprojile.fiir disjunkt' gruppierte Branchen 

Um herauszufinden, ob die zu den einzelnen Branchen 
gehö renden KMU bestimmte Strategien signifikant un
terschiedlich bewe rte n, wurden di e e ntspreche nd e n 
Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstests durchgeflihrt . Ausge
schlossen aus der Analyse wurden wegen der zu gerin
ge n Fallzahl di e Unte rn ehmen der gemischten Branche 
"H ersteller von Investitions- und Konsumgütern sowie 
Anbieter von Dienstl eistungen" (Branche 4). Weiterhin 
wurd e de r Analyse e ine agg re gie rte Strategiebewer
tungsskala (3-er Skala) zugrund e gelegt, in welcher noch 
e inmal die Bewertungen 1 und 2, 3 und 4 sowie 5 und 
6 zusammengefaßt wurden. Die wichtigsten Maßzahlen 
aus den Tests sind in Tabelle 14 dargestellt. 

Ma r~e flir Zusammenhangsa nalyse Eillhaltllng 
Testvora uss etzlI ng 

beobachtetes Min. 
Stra- Chi-Qua- Sigllifi kallz- erwart. Ante il mit 
tegie- drilt nach Cram er's nive,l\l flir Häufig- erwilrterer 

Nr PCilrSO Il V Chi -Quad rat keit IliiuF. < 5 

I 4.608 0, 132 0,329 6,59 

2 10,023 0, 196 0,040 5,35 

3 14 ,1 29 0,235 0,007 7,38 

4 5,359 0, 159 0,252 1,65 3 vo n 9 
(33,3%) 

5 5,205 0, 14 1 0, 267 7,62 

6 7,111 0, 172 0,130 6,30 

7 4,865 0,137 0,30 1 7,66 

8 1,783 0,088 0,776 2, 19 4 von 9 
(44,4%) 

1(lb. 14: Ausgewählte MaßzahleIl der Chi-Quadrat-Ullabhängigkeitstests {tir 
Brallche mit Bewerwllg der Strategiell I bis 8 

Signifikante Unterschiede zwischen den Branchen hin
sichtli ch der Bewertung der Strategien lasse n sich nur 
für di e St rateg ie n 2 (Export übe r Handelshäuse r und 
-kommisionäre im Zielland) und 3 (Lizenz- und Techno
logietransfe rverträge mit ausländichen Partnern) nach
weisen, Für KMU der Branchen I (H ersteller von Inve
stitionsgütern) und 2 (Hersteller von Investitionsgütern) 
ist die Strategie 2 (Export über Handelshäuser und 
-kommisio näre im Zielland) s ignifikant wichtiger als für 
reine Dienstleistungsanbieter. 64,9 Prozent der Unter
nehme n der Branche I und 72,4 Prozent der Unterneh
men der Branche 2 bewerten di e Strategie 2 mit I oder 
2, wohingegen nur 40,9 Proze nt der reinen Dienstlei-
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stungsa nbieter di ese Strategie mi t I oder 2 bewerte n. 
Andererse its ist flir die reinen Dienstleistungsanbieter 
(Branche 3) die Strategie 3 (Li ze nz- und Technologie
transferverträge mit ausländiche n Partnern) s ig nifikant 
wichtiger als flir di e produzierenden KMU der Branche n 
1 und 2. 52,2 Prozent der reinen Dienstleistungsanbie
ter bewerten di e Strategie 3 mit I ode r 2. In den Bran
chen I und 2 betragen di e entsprechenden Ante il e nu r 
30 ,9 bzw, 33,3 Prozent, 
Die in Tabelle 14 dargestellten Ergebnisse lassen weite
re Zusammenhänge vermuten, deren Signifikanz aber auf 
Grund der geringen Fallzahlen statistisch nicht nachge
wiesen werden kann, Konsumgüter- und InvestitionsgLi
te rherste ll e r (mit und ohne Angebot von Dienstle istun
gen) untersche iden sich hinsichtli ch der Bewertung der 
Strategien 3 (Lizenz- und Technologietransferverträge mit 
ausländi schen Partnern) und 5 (Kontraktmanagement). 

6.1.3 Bestimmllllgsfaktorell KlIIlden, Vermarktullgsformell 
lIlld Lällderwahl 
Analysen in Form des Mittelwertvergleichs und des Chi
Quadrat-Testes wie in den Abschnitten 6 .1.1 und 6 .1,2 
zeigten keine Abhängigkeiten der Strategiewahl von 
den Kundengruppen der Unternehmen oder den Ver
marktungsformen der KMU (Definitionen s. Abschnitt 
3.3,) - stets zeigte sich wieder di e be reits in Abschnitt 
5, I, beschriebene Rangfolge de r Strategien. 
Auch die Marktbedingungen des jeweilige n Zie llandes 
könnten einen Einfluß auf die Strategie zur Erschließung 
des Potentials ausländischer Märkte haben - eine Hy
pothese, die nach den Ergebnissen unse rer Auswertun
gen nicht verifiziert werden ko nnte. Die Bewertung der 
acht Strategien erfolgte - unabhäng ig von der Länder
wahl der befragten KMU - im wesentlichen wiede rum 
in der be reits genannten Rangfolge. 
Die Autoren verzichten an dieser Ste ll e auf di e Doku
mentat ion jener Analysen, welche letztli ch keine stati
stisch ges icherte n Ergebnisse brachten , 

6.1.4 Bestil11l11ullgsfaktorell Mitarbeiterzahllllldjahreslll11satz 
Unte rschiede in der Bewertung der Strategien werde n 
wiederum sichtbar durch eine Kl assifizieru ng der Unte r
nehmen nach ihrer Mitarbeiterzahl, deren Ergebni sse 
in Tabelle 15 und Abbildung 5 dargestellt werden. 

Mitarbeiterzahl 

NI". Strategie 10·49 50·99 100-249 250·499 500-999 

1 Expo rt üb er europ,ii sche 3 ,366 3,500 3,759 4,400 4,875 
Handelshäuse r (82) (22) (29) ( 10) (8) 

2 Export über Hand elshäuser 2,786 2,64 2,143 3,125 3, 125 
im Ziell and (84) (25) (28) (8) (8) 

3 1.izenz- lind Technologie- 3,247 3,808 3,320 3,556 3,333 
trall sfer·Vertrj ge (77) (26) (25) (9) (9) 

4 Franchising 4,672 5,000 4,909 6,000 5,000 
(64) (22) (22) (5) (8) 

5 Rahmenverträge über Absa tz lI . 2,987 3,077 3, 120 3,750 3,556 
Vertr ieb (Konrraktmanagemenr) (79) (26) (25) (8) (9) 

6 Eigene Verrr iebsorganis<ltion 3 ,986 3,917 3,000 3,444 2,333 
im Ziell "nd (72) (24) (25) (9) (9) 

7 Bereiligll llg an ilusHi ndischen 3,988 3,500 3,542 3,333 3,250 
Untemehl11 en Uoint Vel1ll1 re) (80) (26) (24) (9) (8) 

8 Di re k t· Ka pi ta I i I1ves ti ti 011 5,211 4,636 4,59 1 5,375 3,250 
(Zli 100 %) (7 1) (22) (22) (8) (8) 

Tab. 15: Durchschllittliche Bewertung der Strategien ;n fiilif'Untel'llehmens
größen-Klassen, gruppiert nach M;(Drbeiterzahl 
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Die großen brandenburgischen und Berliner Unterneh
men (500 und mehr Mitarbeiter) bewerten entgegen den 
Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern die ka
pitalin tensiveren Formen einer Strategie der Erschlie
ßung ausländischer, in unserer Erhebung asiatischer, 
Märkte nil' ihr Unternehmen eher als wichtig. 

6 ,------+ 

2 3 4 5 

Strategie 

6 7 

I - X- 10 -49 I 

, -- 6 ' -' 50 - 99 

- -4-- - 100 - 249 

-- -+ -- 250 - 499 

-' 0- , 500- 999 

Abb. 5: Slratcgie-IJewertllngsprojil Jiir Unlernehl1lensgrößenklassen (nach 
Mitarbcil'crzahl) 

Ein ähnliches Profil (Abbildung 6.) zur Bewertung der 
acht Strateg ien erhalten wir, wenn wir die befragten 
Unternehmen nach dem Umsatz des Jahres 1995 klas
sifizieren (dazu Tabelle 16.). 

Jahresuillsatz 1995 il1 DM (villide Fä lle) 

- I 1 bis 5 bis 10 bis >= 
NI'. Strategie < 1 Mio, < 5 Mio < 10 Mio < 50 Mio 50 Mio 

1 Ex port über europä ische 4,000 3.396 3.364 3.244 4.8 10 
11ill1delshiiuser ( 11 ) (53) (22) (4 1) (2 1) 

2 Exporr über lI il l1delshäu se r 2.182 3.306 2.208 2.250 3.000 
im Ziell and (11) (55) (24) (40) (20) 

3 Lizenz- lind Technologie- 3.09 1 3. 122 4.080 3,432 3,190 

transfer-VertrUge ( 11 ) ~ (25) (37) (2 1) 

4 Fralll:h ising 4,900 4.58 1 5,111 5, 129 4,875 
(10) (43) (18) (3 1) ~ 

5 Ra hmenvertrtige iiber Absatz lI , 2,583 3,100 2,783 3,385 3,300 
Vertrieb (Kontr"ktmiln ilgemenrl (12) (50) (23) (39) (20) 

6 Eigene Verrri ebsorgani stl t ioll 4,182 4,205 3,9 13 3,405 2,57 1 
im Zi ell ilnd (11) (44) (231 (37) (2 1) 

7 l3erei ligung an <lllsHindi schen 3,385 4,040 3,750 3,865 2,950 
Unrernehmen Uoinr Venture) (1 3) (501 (24) (37) (20) 

8 Direkt- Kap jrJlinves titioll 5,600 5,087 5,450 4,61 8 4,333 
(Ztl 100 9,1 (10) (46) (20) (34) (18) 

Tab, 16: Durcltscllllil'l/ichc /Jewcrtung der Slrategicn in JiinI Klassen nach 
jahresull1satz 1995 

Strategie 

-0- < 1 WioDM 

.. · X .. 1 Mo < S 
Mo DM 

-, 0 - SMo < tO 
Mo DM 

I --t:s-- 10 Mo < 50 
Mo DM 

--+-- > SOMo 
[J,',t 

Ab/), 6: Strategie-Bewerttlngsprojil Jiir Ul7temehlllel7sgrößel7klassen (nacli 
jalireSt/111al'Z 1995) 
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6.2. Analysen auf Grundlage der empirisch 
ermittelten Strategiegruppen 

6.2.1 Gmppiemng der Unternehmen nach den empirisch 
ermittelten Strateg iegmppen 
Die im Abschnitt 5.2. mittels der Faktorenanalyse em
pirisch separierten drei Strategiegruppen 
- Strategie-Gruppe I (Faktor 1): Dominanz kapita linten

siver Strategien mit unterschiedli chen Kontrollrechten, 
- Strategie-Gruppe 2 (Faktor 2): Dominanz der Strate

gien mit geringer Kapitalintensität und ge ringen Kon
trollrechten und 

- Strategie-Gruppe 3 (Faktor 3): Dominanz der Strate
gien mit geringer Kapita lintensität und unterschied
lichen Kontrollrechten 

werden der folgenden Gruppierung der befragten Unter
nehmen wgrunde ge legt . Nach Ausgliederung der Mis
sing-Fä ll e in der Faktorenanalyse konnten nur nil' 111 
Unternehmen die Faktorwerte für all e drei Faktoren 
ermittelt werden. Jedes dieser Unternehmen wird jetzt 
bezüglich der Bewertung der Strategie n ni cht mehr 
durch die für die einzelnen Strategien vergebenen Punkt
werte charakte ri siert , sondern durch die flir jeden Fak
tor berechneten Werte (Faktorwerte). Ein Faktorwert 
von Null bedeutet ei n durchschni tt li ches (im Durch
schnitt all er analys ierten Unternehmen) Bewertungs
verhalten hinsichtli ch der durch den betreffenden Fa k
tor dargestellten Strategiegruppe. Ein Faktorwert von 
größer als Null bedeutet , unter Berücksichtigung der 
Konstruktion der Skala (vgl. Abschni tt 5), e ine über
durchschnitt lich geringe Bewertung der entsprechenden 
Strategiegruppe. Umgekehrt bedeutet ein Faktorwert 
von kleiner als Null eine überdurchschnittlich hohe Be
wertung der entsprechenden Strategiegruppe. 

Die Gruppierung der 111 Unternehmen unter Anwe n
dung des Verfahrens der Cluste ranalyse wurde in zwei 
Stufen rea li siert. In der ersten Stufe wurden all e 11 I 
Unternehmen einer hiera rchi schen Clusterung un ter 
Anwendung des Ward-Algorithmus unterzogen. Nach 
Auswertung des entsprechenden Dendrogramms wur
de die Anzahl der Cluster mit vier best immt. In der 
zwe iten Stufe wurde die Zusammensetzung der vier 
Cluster unter Anwendung des k-Mean-Algorithmus be
stimmt. 
Im Ergebnis der Cluste ranalyse ergibt sich eine Aufte i
lung der 111 Unternehmen in vie r, hinsichtl ich der 
Strategiebewertung unterschiedlich konfigurierte Clu
ster (siehe Tabelle 17). 

Cluster Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Anzahl 

1 ,74 1,37 ,26 20 

2 ,53 -,82 ,68 34 

3 ,03 -,12 -1,33 29 

4 -1,21 ,14 ,37 28 

1ab, 17: Millelwerlvektorel7 der Cluster ul7d Anzahl der Ul7 lemehmel7 il1l Cluster 

Cluster 1: Die im Cluster 1 zusammengefaßten Unter
nehmen bewerten vor allem die nicht-kapitalintensiven 
Strategien des Exports über Handelshäuser (Fakto r 2) 
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überdurchschnittli ch gering . Ebenfalls überdurchschni t t
li ch ge ring , abe r ni cht so ausgeprägt wie bei Fakto r 2, 
werd e n di e kapita lintensiven Strategie n (Faktor 1) so
wi e di e sonstige n ni cht-kapita linte ns ive n Strateg ie n 
(Fa kto r 3) bewe rte t . 
Cluster 2: Die in di esem Cluste r zusammengefaß te n Un
t e rn e hm e n bewe rte n übe rdurchschnittlich hoch di e 
ni cht- ka pi ta linte nsive n Stra teg ie n des Ex po rts übe r 
Hande lshäuse r (Fa ktor 2), wohingegen di e kapitalinten
siven Strategien (Fa ktor 1) sowie di e sonstigen nicht-ka
pitalintens iven Strategien (Faktor 3) überdurchschnitt
lich gering bewe rte t werd en. 
Cluster 3: Unternehmen di eses Cluste rs bewe rten übe r
durchschnittlich ho ch die sonstige n ni cht-ka pitalinten
siven Strategie n (Faktor 3). Etwa durchschnittlich bewe r
te t we rd e n di e kapitalintens iven Strategien (Faktor 1) 
sowie di e ni cht-kapitalintensiven Strategien des Exports 
über Hande lshäuse r (Fakto r 2). 
Cluster 4: Eine deutlich ausgeprägte übe rdurchschni tt
li ch hohe Bewertung der kapitalinte nsive n Strat egien 
(Faktor 1) kennzeichnet die Unternehmen des Clust e rs 
4 . Die ni cht-kapitalintensive n Strat egie n (Fakto r 2) wer
de n e twa durchschnittli ch bewertet, währe nd di e son
stigen nicht-kapitalintensiven Strategien (Fakto r 3) über
durchschnittlich ge ring bewerte t werd en. 

(t'~.) 

6.2.2 BesLi111111uIlgsfaktorell für die ClusLerzugehörigkeit 
Nach de r Separi e rung vo n vie r, hinsichtli ch der Strategie
bewertung unterschi edlich konfiguri erten Gruppen (Clu
ste r) vo n Berliner und brandenburgischen KM U inte res
sielt di e Frage nach den Gründ en fiir die Zugehörigke it 
der e inzelnen Untern ehmen zu e ine m bestimmten Clu
ste r. Mit anderen Worten: Können di e Unterschiede in der 
Zuordnung der e inzelnen Unternehmen zu den Clustern 
durch Unterschiede zwischen den KMU hinsichtlich be
stimmter ökonomischer Tatbestände erklärt we rd en? Als 
solche , e ine unterschiedli che Zuordnung erkl ~irend en Tat
bestände (im weite ren als Bestimmungsfaktore n für di e 
Cluste rzugehö rigkeit bezeichnet) nahmen wir di e in Ta
be ll e 18 dargeste ll ten ökono mischen Merkmale der be
fi'agten KMU (vgl. oben, Abschnitt 2) an . 
1m Erge bnis e ine r CHAlO-Analyse (Chi-squa re d Auto 
mati c Inte racti o n Detector) konnte in der e rste n Ebene 
fiir dre i de r acht vermuteteten Bestimmungsfaktore n e in 
signifikante r Zusammenhang (beo bachtet es Signifi ka nz
niveau für Chi -squ are kl e ine r 0,05; sie he auch Ta be ll e 
19) mit der Zuge hö rigkeit zu den Cluste rn di agnosti z ie rt 
werd en. Am deutli chste n nachwe isbar ist in sbesonde
re der Zusammenhang zwischen de r Clust e rzugehörig
keit und d e r Zu ordnung zu e ine r de r zwe i Branchen
gruppen Investitionsgüte r- bzw. Ko nsumgüte rh erste ll e r 

Bestimmungsfil ktor Au sprägunge n des Bestimmungsfaktors 
Codi erung des 
Bestimmungsfaktors 

Branche - reine Investi tionsgüter-H erste ller branche I 
- rein e Konsumgüter-Hersteller 
- reine Dienstl eistungsanbi eter 
- Mischtypen (Anbieter von Dienstleistungen 

und Hersteller von Invest .- und Konsumgüter) 

Unternehmensgröße nach - 10 bi s 49 Perso nen f1 8 6a 
Mita rbeiterza hl - 50 bi s 99 Personen 

- 100 bis 249 Personen 
- 250 bi s 499 Personen 
- über 500 Personen 

Unternehmensgröße na ch - unter I Mio DM f1 8 7a 
j ahresumsatz - I bi s unter 5 Mio DM 

- 5 bis unter 10 Mi o DM 
- 10 bis unter 50 Mio DM 
- über 50 Mi o DM 

Vermarktungsformen - nur direkte Vermarktung f1 8 4 
- nur über Groß- und Einzelhand el 
- Mi schtyp (direkte Vermarktung und über 

Groß- und Ein zelhandel) 

Kund entyp - private Endverbraucher (auschließlich bzw. kunden - 2 
unter anderem) 

- keine privaten Endve rbraucher 

Exportante il (wi eviel Proze nt des - 0 9. f1 8 7b k -
jahresul1l satzes entfall en auf Export?) - größer 0 bi s 10% 

- größe r 10 bis 509" 
- über 50% 

Ist das Un te rnehmen nat ional - nat ional lind in te rn ati onal tä tig fil te r2g 
und/oder in te rnational tät ig? - nur nat ional tätig 

Alter des Unternehmens - jünger als 9 j ahre alte r k 
- 9 bi s unter 59 jahre 
- 59 j ahre und älte r 

.. 
" lab. 18. Vef fll lI lete l3estr fllfll!ff1gs{aklorefl j llr dfe C/lIsterz lIgehongkeft 
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auf der einen Seite und den reinen Dienstleistungsan
biete rn bzw. Mi schtypen auf de r and eren Se ite (be
obachtetes Signifikanzniveau von 0,0001 5). 

Besti mlllungs
faktoren 

Bril nche 

in te rnational! 
nat ional [ ~i t ig 

ExpOrrtllltcil 

AlI s pr~iglillge nb) 

- Invest it ions- bzw. Konsumgüter
herstell er (Codie ru ng in Abb. 7: 12) 

- reine Die llsrleistu ngs <l nbi ete r li nd 
Mischtypen (Codi erung in Abb. 7: 3- .) 

- ll i.l t i o l1al und intemilriona l tä tig 
- llur natio nal tä t ig 
- 0 96 bis unte r 10 ;'(; 
- über 10 % 

Unte rn ehmens- - jünge r 015 59 Jil hre 
il lter - 59 Jil hre und ,;Iter 

Untern ehmens- - bis unter 5 Mio. DM 
gröge nilch - iiber 5 Mio . DM 
Ums<1tz 

beoba chte tes 
Signifikanz
niveau nir 

Chi-Quild ril tc) 

0.0001 5 

0 .0025 

0,01 25 

0,083 

0,093 

Tab. 19: Signijikante Bestiml11lll1gsjaktoren }iir die CllIsterzlIgehörigkeit in 
der ersl'en Erklärllngsebene a) 

a) Die TeslvorallssetzlIng}iir den Chi-QlIadrat-Unabhängigkeitstest ist in allen 
Tests mit einer kleinsten lheoretischen Ze llenhäujigkeit von größer 5 elj i'illt. 
b) Bei einem beobachl'eten Signijikanznivea ll für Chi-square von kleiner als 
0, 10 aggregiert. 
c) Die Ztlsiitzlich mit der Likelihood-Swtistik durchgeführten 7ests ergaben 
11Llr geringfiigige Unterschiede im empirischen Signijikanzniveau gegeniiber 
den 7ests mit dem Chi-Quadrat nach I'earson. 

Für zwei weitere Bestimmungsfaktoren (Alter des 
Unternehmens; Unternehmensgröße nach Umsatz) 
kann in der ersten Ebene noch ein signifikanter Zusam
menhang mi t der Clusterzugehörigkeit diagnostiziert 
we rden, wenn man ein Signifikanzniveau von 0,10 zu
grundelegt. Um in einer zweiten Erklärungsebene wei
te re signifi ka nte Bestimmungsfaktoren nachzuweisen, 
sind die Fa llza hlen zu gering. Wir haben trotz der Nicht
erflillung de r Testvoraussetzungen in Abbildung 7 die 
zweite Erklärungsebene aufge nommen, um auf dami t 

L 
1 1-3 . 

12 
1 : 8 . 06 % 
2 : 16 . 77% 
3 : 16 . 13 % 
IJ : 29 . 03 % 

11=62 

L 
45 

[- qcl_1 ~ 1 : 18 . 02% 
2 : 30 . 63 % 
3 : 26 . 13% 
1 : 25 . 23% 

11 =111 

I 
bral1che 1 
_ l. ___ I 

1 

I--~-
I 3 - . 

1 : 3 0 . 61% 
2 : 1 0 . 20% 
3 : 38 . 7 8% 
4 : 20 . 41% 

11 =49 

I 
Eil cer2g 

! 
I -----=-J

2 

1

1 : 11 . 11 % 
2 : 5 0 . 00% 
3 : 25 . 00% 
4 : 13 . 8n 

11 =36 

1 : 3 . 85% 
2 : 42 . 31% 
3 : 3 . 85% 
4 : 50 . 00 % 

1 26 . 92% 
2 15 . 3 8% 
3 26 . 92% 
430 . 77 % 

1 : 3 4 . 78 % 
2 : 4 . 35% 
3 : 52 . 17% 
4 : 8 . 70 % 

11 =26 n =26 11 =23 
- --

-1 - -2- -3- -4 -

Abb. 7 : Clusterzugehörigkeit und CHAID-ANALYSE der IJestimmungslaktoren. 

qc/ _ 1 bezeichnet die CodierL/ngsvariable fiir die Clusterzugehörigkeit; die 
Zillen Il bis 4 (m it Doppelpunkt) bezeichnen die Nummer des Clusters. vgl. 
oben. '/{i1Je/le 17. 
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ein en Ausb li ck auf we itere Unte rsuchungen, größere 
Stichp roben vo rausgesetzt, zu geben. 
Für die Gruppe der Unternehmen, die ausschließlich 
Invest it ions- bzw. Konsumgüter herstellen, ergibt 
sich als einziger signi fi kante r Besti mmungsfakto r (die 
Verl etZLIng der TestvoraussetZLI ngen außer acht gelas
sen) die Unternehmensgröße nach dem Jahresumsatz in 
der Gruppierung bis unter 10 Mio. DM (Cod ierung in Ab
bildung 7: 1-3) und 10 Mio. DM und mehr (Codierung 
in Abbildung 7: 45). Diese 26 Un te rnehmen mi t mehr 
als 10 Mio. DM Jahresumsatz finden wir fas t alle entwe
der in Cluster 2 (überdurchschni tt li che Bewertung der 
Strategien des Exports über Handelshäuser) oder in Clu
ster 4 (übe rdurchschni ttli che Bewertung der ka pi ta lin
tensiven Strategien; vg!. Abschnitt 6.2.1 .). 
Für die Gruppe der Unternehmen, die ausschließlich 
Dienstleistungen anbieten bzw. Dienstleistungen an
bieten und Investitions- bzw. Konsumgüter herstel
len, ergibt sich al s einzige r releva nter Bestimmungs
fakto r die Unte rscheidung zwischen Unte rnehmen, die 
nur national tätig sind (Codierung in Abbildung 7: 2) und 
solchen Unte rnehmen, die national und international 
tätig sind (Codi e rung in Abbildung 7: 1). Die 23 nur 
nati onal tätigen Unte rnehmen find en wir fast all e im 
Cluster 1 (unterdurchschnitt li che Bewertung der Stra
tegien des Exports über Handelshäuser) oder im Cluster 
3 (überdurchschnittli che Bewertung der sonstigen nicht
kapitalintensiven Strategien). Als Hypothese für weite
re empirische Analysen größerer Sampies leiten wir aus 
der Abbildung 7 fo lgende Aussage ab: Nur national tä
tige Anbiete r von Dienstl eistungen präferieren fü r die 
Erschließung internationaler (asiati scher) Mä rkte insbe
sondere verschiedene nicht-kapi ta lintensive Strategien 
(vg!. Tabelle 11 : Lizenz- und Technologiet ransferve r
t räge, Kontraktmanagement und evt!. Franchising). 
In den Unte rsuchungen and erer Auto ren konnte de r be
stimmende Einfluß der Unternehmensvariablen Jah
resumsatz und Mitarbeiterzahl auf die Strategiewahl 
bereits mehrfach nachgewiesen werden. Die den Auto
ren beka nnten Un te rsuchungen im deutschen Sprach
raum fa nden fast alle nur innerhalb we niger Wirtschafts
zweige statt (vgl. BAMBERGER u. EVERS 1994, BEUTEL 
1988, BO RRMANN et a!. 1996 , JEN NER 1994, SAUER 
199 1). Dagegen beteiligten sich an unserer schri ft li chen 
Befragung 269 Unternehmen aus insgesamt 18 verschie
denen Wirtschaftszweigen (vg!. Ta bell e 1), darunter viele 
Archi tektur- und Ingenieurbüros . In den Ergebnissen 
unserer Analysen erhielten wir als höchst signifi kanten 
Bestillllllungsfakto r zu r Bewertung von acht Strategien 
die Branche, d. h. die Selbsteinschätzung der befragten 
Unternehmen als Anbiete r von Investit ionsgütern , Kon
sumgütern oder Dienstleistungen. 

7. Zusammenfassung und Ausblick 

BO ITmann et a!. ka men zu dem Ergebnis, "daß die In
ternationali sierung für KMU in erste r Linie ein endoge
ner Lernprozeß ist, der sich exogen nicht be li ebig be
schleunigen läßt, und in dem zentrale Enrwicklungspha
sen nicht ohne weite res übersprungen werden können" 
(BO RRMAN N et a!. 1996 , S. 193). Diese Entwicklungs-
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phasen sind u. a. durch einen steigenden Kapitaleinsatz 
fiir internationale Aktivitäten gekennzeichnet. Oder, um 
es mit den Worten eines von uns befragten Außen
wirtschaftsexperten in den Fachverbänden der gewerb
lichen Wirtschaft zu sagen: "Die Unternehmen müssen 
erst einmal ausreichend ,Schwungmasse' fiir das inter
nationale Geschäft sammeln ." 
Nach unseren Analyseergebnissen wird bei derartigen 
Aussagen zu wenig die Spezifik der jeweiligen Branche 
berücksichtigt. Zum einen sind fiir die Anbieter von 
Dienstleistungen, zumindest flir Architektur- und Inge
nieurbüros, kleinere Betriebsgrößen in Deutschland 
weitaus am häufigsten, wobei auch diese Unternehmen 
durchaus international aktiv sein können und wollen. 
Zum anderen sind, bedingt durch die spezifische Kom
plexit~it der Kundenwünsche im Business-to-Business
Marketing (vgl. KLEINALTENKAMP u. PLINKE 1995) von 
Investitionsgütern und Dienstleistungen, auch jeweils 
andere Strategien fiir di e Erschließung internationaler 
Märkte erforderlich . 
Eine detaillierte Kenntnis dieser verschiedenen Strate
gien ist nach unserer Auffassung letztlich notwendig, 
um einerseits für Unternehmen verschiedener Branchen 
die jeweils optimale Strategie im internationalen Mar
keting zu finden, und andererseits Maßnahmen der 
Außenwirtschaftsförderung branchenspezifisch optimal 
konzipieren zu können. Für den Wirtschaftsraum Ber
lin-Brandenburg sehen wir aus den Ergebnissen unse
rer Analyse zwei Ansatzpunkte, um den Handel dieser 
Region mit asiatischen Partnern zu intensivieren: 

1. Für die Anbieter von Konsumgütern und Investitions
gütern werden weitaus mehr Kontakte zu jenen Han
delshäusern und -kommissionären benötigt, welche 
auf asiatischen Märkten bereits etabliert sind und die 
Produkte von brandenburgischen oder Berliner Un
ternehmen rasch auf den Markt bringen können. 

2. Asiatische Partner fiir den Technologietransfer und 
das Kontraktmanagement benötigen insbesondere 
die Anbieter von Dienstleistungen. Für die Gewin
nung asiatischer Kooperationspartner scheinen uns 
dabei Kontakte zu dortigen Fachverbänden und lo
kalen Ingenieurbüros besonders geeignet. 

Die kleinen und mittleren Unternehmen der Region 
können bei der Realisierung der genannten Strategien 
zur Erschließung asiatischer Märkte durch die Fachver
bände der gewerblichen Wirtschaft, die Geschäftsban
ken sowie auch durch die Fachhochschulen und Univer
sitäten unterstützt werden. Die Realisierung von kapi
talintensiveren Strategien, beispielsweise die Eröffnung 
eines eigenen Vertriebsbüros in Beijing, würde dagegen 
eine verbesserte Eigenkapitalbasis und eine höhere Kre
ditwürdigkeit der Unternehmen erfordern. Die hierflir 
notwendigen steuer-, tarif- und wirtschaftspolitischen 
Maßnahmen liegen allerdings nur zu einem geringen 
Teil in der Kompetenz der bei den Bundesländer. 
Wieweit - neben den von uns untersuchten Bestim
mungsfaktoren - soziodemographische und psycho
graphische Faktoren der Geschäftsfiihrer bzw. Inhaber 
der Unternehmen die Wahl der Strategie beeinflußen, 
kann mit dem bisher gesammelten Datenmaterial ni cht 
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analysiert werden. In den Längsschnittanalysen anderer 
Autoren konnte ein unterschied li ch hoher Einfluß der 
soziodemographischen und psychographischen Fakto
ren auf Exportumsatz, Exportquote und Exportrendi te 
nachgewiesen werden (vgl. HOLZMÜllER, KÖGLMAYR 
S. 133 sowie MÜLLER, S. 35 1). Je nach Definition des 
Erfolgskriteriums betrug der Anteil der psychogra phi
schen und soziodemographischen Faktoren an der re
gressionsanalytisch erklärten Varianz zwischen 13,7 und 
51,8 Prozent. Diese Faktoren treten in einer Längsschnitt
analyse deutlicher hervor, während eine Querschnitts
analyse (als einmalige Erhebung zum Zeitpunkt Xl stä r
ker von zufalligen Erfolgen oder Mißerfolgen der befrag
ten Unternehmen im internationalen Geschäft bee in
flußt wird. 
Um so mehr halten wir es fiir notwendig, den interna
tionalen Markterfolg ge rade von jungen Kleinunter
nehmen verschiedener Branchen in der Region Branden
burg und Berlin kontinuierlich zu evaluieren, um über 
die Analyse von Erfolg und Mißerfolg letztlich zu empi
risch gesicherten Erkenntnissen, validen Prognosen und 
praxisrelevanten Konzepten fiir Unternehmensfiihrung 
und Wirtschaftspolitik zu ge langen . 
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