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1 Einleitung

Globalisierung und Industrialisierung werden durch die Dynamik der Weltwirtschaft
tatkraftig unterstitzt (wenn nicht sogar herbeigefihrt) und stellen Kernthemen in den
historischen als auch modernen Wirtschaftswissenschaften dar. Getrieben durch Profitgier
und dem Streben nach dem Erlangen von Wettbewerbsvorteilen, erschlieen multinationale
Unternehmen (MNU) in etwa seit den 1960er Jahren Lander der Dritten Welt als
Produktions- und Vertriebsstandorte. Diese rasante Expansion von
Auslandsdirektinvestitionen (ADI) erfolgt Hand in Hand mit der Ausbeutung dieser Lander,
deren natirlichen Ressourcen und dem dort vorhandenen Humankapital. Umstritten sind die
Vorteile, welche durch die Ansiedelung multinationaler Unternehmen fiir die Gastgeberlander
entstehen. Wahrend die betroffenen Unternehmen argumentieren, dass Arbeitsplatze
geschaffen werden, ist es moralisch bedenklich, unter welchen Bedingungen die Menschen
(wie in den Medien oftmals berichtet auch Kinder) letztendlich arbeiten missen.

In der Literatur werden vorwiegend jene Lander in Asien, Afrika und Lateinamerika
als Entwicklungslander angesehen, welche formlich darum kampfen, ihre natirlichen
Ressourcen verwenden/verarbeiten zu kénnen, um die eigene Wirtschaft anzukurbeln und
somit den essenziellen ersten Schritt weg von Armut, Abhangigkeit und Isolation hin in
Richtung Aufstieg und Wohlstand zu schaffen. Obwohl viele dieser Entwicklungslander von
Grund auf ganz unterschiedlich zu sein scheinen, teilen sie einige prinzipielle Probleme. Zu
diesen gehodren wu.a. mangelhafte bzw. fehlende Bildungseinrichtungen, rasantes
Bevolkerungswachstum, unzureichende Kapitalverfigbarkeit, fir Wirtschaftswachstum
unglnstige soziale und politische Umstande, ineffiziente Agrarwirtschaft, von wenigen
Leuten kontrollierte und primitive Marktmechanismen, geringe Produktvielfalt, unbedienbare
Absatzmarkte und starke Abhangigkeiten/Auswirkungen durch die Klimabedingungen.

Obwohl diese Marktbedingungen fiur den Laien auf den ersten Blick fir
Direktinvestitionen (DI) recht unattraktiv aussehen, ziehen MNUs genau aus diesen
wesentliche Vorteile und verlagern vorwiegend die Produktion ihrer Wirtschaftsgiter an jene
Standorte, an denen sie von Kostenvorteilen, Ressourcenverfigbarkeit und staatlichen
Forderprogrammen am meisten profitieren. Per Definition sind MNUs Firmen, die
Produktionseinheiten in mehreren Landern besitzen und meist enorme GrolRenordnungen
aufweisen. Ublicherweise verfiigen diese (iber mehr Ressourcen, als das gesamte
Bruttoinlandsprodukt ihrer Gastgeberlander.

Aufgrund des enormen Potenzials von Entwicklungslandern in Hinblick auf deren
derzeit noch in UbermaR verfigbare natirliche Ressourcen werden sie oftmals als
.Schlafende Giganten“ bezeichnet. Im Gegensatz zu den bestehenden westlichen

Unternehmen etablieren sich stets jene multinationalen Unternehmen aus diesen
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Entwicklungslandern als machtige und innovative Teilnehmer an den internationalen
Markten.

Kernziel dieser Diplomarbeit ist es, die Entstehung solcher Unternehmen aus
Entwicklungslandern unter Bezugnahme der Heimatl&nder, aus denen diese stammen und
tatig sind, dazustellen und die Anreize, Hirden und Auswirkungen im Zuge der operativen
Geschéftstatigkeiten auf die Heimatlander zu analysieren. Im Anschluss zu dieser Einleitung
wird im zweiten Kapitel der Begriff ,Multinationales Unternehmen® erértert und die
unterschiedlichen Klassifizierungen als auch Ziele im globalen Wettbewerb dargestellt.
AnschlielRend wird im dritten Kapitel der Internationalisierungsweg mit den entsprechend zur
Verfigung stehenden Strategien theoretisch erlautert. Das vierte Kapitel widmet sich den
Merkmalen der Entwicklungslander und es werden vier spezifische Lander (Volksrepublik
China, Indien, Mexiko und Malaysia) naher betrachtet. Im flnften Kapitel geht es um
multinationale  Unternehmen  aus  Entwicklungslandern,  deren  Antriebe  flr
Internationalisierung, als auch die Vorteile dieser MNUs und die spezifischen Einflisse auf
die (Heimat-)Entwicklungslander. Schlussendlich werden im sechsten und letzten Kapitel vier
Fallstudien von MNUs aus Entwicklungslandern (Tata aus Indien, Haier Gruppe aus China,
CEMEX aus Mexiko und Sime Darby Berhad aus Malaysia) mit eingebunden, um die
Internationalisierung bzw. Expansion anhand praktischer Beispiele nachvollziehen zu kénnen
und somit die theoretischen Ansatze die zu Beginn ausfihrlich geschildert werden,

untermauern zu kénnen.



2 Multinationale Unternehmen

2.1 Der Begriff multinationales Unternehmen
Nach Nohlen (2002) werden multinationale Unternehmen, auch als Transnationale

Konzerne (TNK) bekannt, als der Allgemeinheit bekannte Weltkonzerne beschrieben. Zu
diesen gehdren namhafte Unternehmen wie beispielsweise Shell, BP, General Motors, Ford,
Toyota, General Electric, IBM und Siemens. Im englisch-sprachigen Raum und in der
internationalen Literatur finden sich etliche Bezeichnungen, darunter am haufigsten MNC fur
Multinational Corporation, TNC fur Transnational Corporation oder MNE fir Multinational
Enterprise. Fir den Zweck dieser Arbeit soll die Abkirzung MNU fir den Begriff
Multinationale Unternehmen einheitlich verwendet werden.

Urspringlich  begrindeten allein traditionelle Exportaktivitaten den Begriff
multinationales Unternehmen. In der heutigen globalen Welt werden zudem alle
Auslandsaktivitdten mit eingeschlossen, ,die neben Exportaktivititen auch durch
Kooperationen ohne Kapitalbeteiligung und Direktinvestitionen stattfinden“ (Belew, 2000, S.
16). In Anlehnung an Dunning (1993) betreiben multinationale Unternehmen entsprechende
Auslandsdirektinvestitionen (ADI; FDI = Foreign Direct Investment) und fordern/kontrollieren
die daraus resultierende Wertschopfung in mehr als einem Land. Bei Direktinvestitionen
beteiligt sich ein Unternehmen aus einem Land an einem Unternehmen in einem anderen
Land bzw. es griindet eine neue Firma im Ausland. Das Land aus dem die Direktinvestition
flieRRt, wird als Heimatland (home country) bezeichnet, wahrend das Land, in dem die
Investition getatigt wird, als Gastland (host country) tituliert wird. Die verschiedenen Arten
der Internationalisierung werden im nachsten Kapitel im Detail dargestellt.

Die OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) hat Leitsatze
fur multinationale Unternehmen ins Leben gerufen, bei denen ,es sich um Empfehlungen der
Regierungen an die multinationalen Unternehmen, die in oder von den Teilnehmerstaaten
aus operieren [handelt]. Sie enthalten nicht rechtsverbindliche Grundsétze und Mal3stébe fir
verantwortungsvolles unternehmerisches Handeln in einem globalen Kontext, das dem
geltenden Recht und international anerkannten Normen entspricht. Die Leitsatze sind der
einzige multilateral vereinbarte und umfassende Kodex fir verantwortungsvolles
unternehmerisches Handeln, zu dessen Férderung sich die Regierungen verpflichtet haben.
Die Empfehlungen der Leitsatze bringen die gemeinsamen Werte der Regierungen der
Lander zum Ausdruck, aus denen ein Grof3teil der internationalen Direktinvestitionen stammt
und in denen viele der grof3ten multinationalen Unternehmen ansassig sind. Die Leitsatze

zielen darauf ab, den positiven Beitrag zu férdern, den die Unternehmen zum 6konomischen,
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okologischen und sozialen Fortschritt weltweit leisten kénnen.“ Die OECD vereinigt 34
Lander auf der ganzen Welt und widmet sich folgenden Zielen: Férderung nachhaltigen
Wirtschaftswachstums, hohere Beschéftigung, Steigerung des Lebensstandards, Sicherung
finanzieller Stabilitat, Unterstitzung der Entwicklung anderer Lander, Beitrag zum Wachstum
des Welthandels.?

Die OECD bedient sich der oben angefiihrten Definition von Dunning. Da in dieser
allerdings nur Direktinvestitionen bericksichtigt werden, ist ein erweiterter Begriff
erforderlich. ,Ein multinationales Unternehmen bindet sich durch eigene Produktionsstatten
bzw. auslandische Tochtergesellschaften in dauerhafter Weise an die Wirtschaftsaktivitaten
der Gaststaaten" (Belew, 2000, S. 16). Aus dieser Definition wird ersichtlich, dass die
Produktionsaktivitdten bzw. Leistungserstellungsprozess der multinationalen Unternehmen in
mindestens einem oder aber in mehreren Landern aul3erhalb des Stammlandes durchgefihrt

werden.

Die Merkmale von multinationalen Unternehmen werden nach Welge & Holtbriigge
(2003) wie folgt zusammengefasst®:
o Geschaftstatigkeit erfolgt in mehreren Landern
¢ Auslandstatigkeit macht einen wesentlichen Teil der Geschéftstatigkeit aus
e Unternehmensstrategie ist unter weltweiter Perspektive konzipiert
o Muttergesellschaft ist oberstes Entscheidungszentrum; Tochtergesellschaften
orientieren sich an Vorgaben der Mutter

o Management denkst und handelt in weltweiten Kategorien

Ein weiterer Aspekt der eine néhere Betrachtung erfordert ist welche Faktoren die
Internationalitédt eines Unternehmens im Allgemeinen beeinflussen. In Anlehnung an
Kutschker (1999) lassen sich folgende Faktoren zusammenfassen®:

e Zahl auslandischer Produktionsstétten

¢ Von Auslandern gehaltener Eigenkapitalanteil

e Anteil von Auslandern in den Leitungsorganen

¢ Internationale Orientierung der Manager

¢ Anteil des Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz

¢ Anteil der im Ausland Beschéftigten an der Gesamtbeschaftigtenzahl

o Anteil der Wertschdpfung im Ausland

e Ergebnisanteil des Auslandes

! Vgl. OECD-Leitsétze flur multinationale Unternehmen, Ausgabe 2011
ghttp://WWW.oecd.org/dataoecd/38/35/48808708.pdf)

Vgl. http://www.oecd.org/pages/0,3417,de_34968570_35009030_1 1 1 1 1,00.html
% vgl. Welge & Holtbriigge (2003), S. 40 f.
* Vgl. Kutschker (1999), S. 104
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e Anteil der Investition im Ausland an den Gesamtinvestitionen

Wie man aufgrund der vielseitigen Darstellungen und Faktoren erkennen kann, gibt es
keine einheitliche Definition von MNUs in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur.
Folgende Abbildung stellt die Typen multinationaler Unternehmen nach vier
unterschiedlichen Kriterien (namlich Branchen, Eigentumsform, Regionen und Grél3e) dar.

Multinationale Unternehmen

1. Nach Branchen

Industrieunternehmen Dienstleistungsunternehmen

2. Nach der Eigentumsform

Privatunternehmen Staatsunternehmen

3. Nach Regionen

Unternehmen aus Industrielandern Unternehmen aus Entwicklungslandern

4. Nach der Grolze

Klein- und Mittelunternehmen GroRunternehmen

Abbildung 1 Typen multinationaler Unternehmen nach unterschiedlichen Kriterien. Belew (2000), S. 19

Das dritte oben dargestellte Kriterium Unternehmen aus Entwicklungslandern ist
Hauptaugenmerk dieser Arbeit. Entwicklungslander waren lange Zeit nur Gaststaaten fr
multinationale  Unternehmen.  Mittlerweile  bestehen  etliche Unternehmen aus
Entwicklungsstaaten die selbst grenziberschreitende Aktivitditen durchfihren und eine

entsprechend starke internationale Bedeutung haben.

2.2 Klassifizierung multinationaler Unternehmen
Aufgrund der unterschiedlichen Definitionen und Bezeichnungen von multinationalen

Unternehmen in der Literatur werden in folgender Abbildung die wichtigsten

Merkmalsgruppen dargestellt und anschlielRend jeweils spezifisch erlautert.
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Merkmale
multinationaler Unternehmen
|
[ | I
Strukturorientierte Leistungsorientierte Verhaltensorientierte
Merkmale Merkmale Merkmale
S S | |
|| Anzahl der Gaststaaten Anteil der Auslandsin- | | Ethnozentrische
mit Tochtergesellschaften — vestitionen an den Ornientierung
Gesamtinvestitionen
|| Eigentumsverhdltnis der (= Polyzentrische
Tochtergesellschaften Anteile des auslandi- Orientierung
— schen Umsatzes bzw.
Gewinns
| | Nationalitat der Leitung || Regiozentrische
der Tochtergesellschaften Orientierung
Anzahl der
— Mitarbeiter im
Ausland
i S Organisationsstruktur L Geozentrische
der MNU Orientierung

Abbildung 2 Charakteristika multinationaler Unternehmen. Belew (2000), S. 22

2.2.1 Strukturorientierte (Quantitative) Merkmale

2.2.1.1 Anzahl der Gaststaaten mit Tochtergesellschaften
Das wichtigste Merkmal zur Bestimmung eines multinationalen Unternehmens ist die

Anzahl der Gaststaaten mit Niederlassungen/Tochtergesellschaften, wobei in der
internationalen Literatur Uneinigkeit Uber die minimale Anzahl dieser herrscht.
Beispielsweise muss nach Dunning ein multinationales Unternehmen in mehr als einem
Gastland Produktions- und Marketingaktivitaten betreiben. Andere
Wirtschaftswissenschaftler nennen konkrete Zahlen, von zwei bis fiinfzehn Gaststaaten, in

denen multinationale Unternehmen ihre Aktivitaten ausiben missen.

2.2.1.2 Eigentumsverhaltnis der Tochtergesellschaften
Nach diesem Kriterium streben die meisten MNUs danach, die absolute Kontrolle

Uber ihre auslandischen Tochtergesellschaften zu behalten (im Gegensatz zu einer
Mehrheits-, Gleichheits- oder Minderheitsbeteiligung). Dies einerseits, um konfliktlos
strategische Ziele verfolgen zu kénnen, andererseits um das Risiko von lokalen staatlichen
Eingriffen (wenn es sich beispielsweise um Beteiligungen von staatlichen lokalen

Unternehmen handelt) zu begrenzen.
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2.2.1.3 Nationalitat der Leitung der Tochtergesellschaften
»Ein Unternehmen ist dann als multinational einzustufen, wenn die Geschaftsleitung

aus Personen verschiedener Nationen besteht” (Belew, 2000, S. 24). Die personelle
Zusammensetzung der Geschéftsleitung in auslandischen Tochtergesellschaften ist deshalb
so essenziell, weil zuallererst die weltweiten Interessen des Konzerns zu vertreten sind. Es
besteht die Wahl zwischen Fihrungskréften, die im Gastland beheimatet sind oder die des
Stammlandes, welche in auslandische Tochtergesellschaften entsendet werden bzw. aus

einem Drittland eingesetzt werden.

2.2.1.4 Organisationsstruktur der MNU
Nach Belew (2000) basiert die Einstufung ob ein Unternehmen als multinational gilt,

auf dem Internationalisierungsgrad und dem Grad der realisierten Integration der
Auslandsaktivitaten in die Gesamtintegration des Unternehmens. ,Ein Unternehmen wird als
um so multinationaler eingestuft, je auslandsorientierter seine Organisationsstrukturen sind*
(Belew, 2000, S. 25). Drei Abstufungen von Organisationsstrukturen von MNUs sind wie

folgt:

Direct-Reporting-Structure (auch Mother-Daughter-Structure bzw. Mutter-Tochter-
Struktur genannt): Diese Struktur ist durch etliche auslandische Niederlassungen und einem
Mutterunternehmen mit Leitungsfunktion gekennzeichnet. Die jeweiligen Leiter der
auslandischen Tochtergesellschaften sind der Konzernleitung des Stammunternehmens
direkt unterstellt. Entsprechend stellt die Muttergesellschaft die Leitperspektive in den
Mittelpunkt.

Internationale Division: Im Gegensatz zu der oben angeflihrten Mutter-Tochter-
Struktur hat diese Organisationsstruktur eine eigene Belegschaft und einen
eigenverantwortlichen (wenn auch unter strenger Aufsicht der Konzernzentrale) Vorstand.
Der Verantwortungsbereich einer internationalen Division umfasst grundséatzlich alle
Geschiftseinheiten die priméar ihre Geschéftstatigkeiten in Landern auflerhalb des
Stammlandes der Konzernmutter ausuben. Aufgrund der geringeren
Koordinationserfordernisse weist die Bildung einer solchen relativ autonomen Einheit in der

Organisationstheorie geringere Transaktionskosten auf.5

Globale Struktur: Bei dieser Struktur werden Entscheidungen uber strategische

Planungen und allgemeine (konzernweit gultige) Richtlinien in der Zentrale getroffen, um zu

° Vgl. http://duepublico.uni-duisburg-essen.de/servlets/DerivateServlet/Derivate-
12077/8p8ao9pe/Bamberger_Wrona_0OS_278_ff.pdf
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gewabhrleisten, dass eine weltweite Perspektive im Interesse der Konzernzentrale erhalten
bleibt.

2.2.2 Leistungsorientierte Merkmale

2.2.2.1 Anteil der Auslandsinvestitionen an den Gesamtinvestitionen
Nach Auffassung einiger Wirtschaftswissenschaftler wie McDonald, Sieber und

Vaupel ist der Anteil der Auslandsinvestitionen an den Gesamtinvestitionen ein wesentlicher
Indikator des Multinationalisierungsgrades eines Unternehmens. Die Qualifizierung eines
MNUs variiert je nach Autor zwischen 20% und 50%; d.h. wenn zwischen 20-50% der
Investitionen auflerhalb des Heimatlandes angelegt werden, gilt dieses Unternehmen als
multinational. Zu berucksichtigen ist allerdings, dass diese KenngrdéfRe nicht unbedingt
aussagekraftig fir Unternehmen ist, welche sich in der Aufbauphase befinden und in dieser
Zeit entsprechend Uberproportionale (teils sogar einmalige) Investitionen im Ausland

anfallen.

2.2.2.2 Anteile des auslandischen Umsatzes bzw. Gewinns
Der Anteil des Umsatzes, welcher aulerhalb des Stammlandes erzielt wird, ist

ebenfalls eine RechengréRe, um zu beurteilen, ob ein Unternehmen als multinational
bezeichnet werden kann. Der relative Prozentsatz des Auslandsumsatzes wird von manchen
Wirtschaftswissenschaftlern auf 25%, von anderen erst auf 50% festgesetzt. Die Problematik
hierbei ist die Aussagekraft des Auslandsumsatzes, da eine Abgrenzung zwischen dem
Anteil des Exports und/oder Auslandsproduktion nur schwer nachvollziehbar ist. Bei der
Gewinnermittlung von ausléandischen Tochtergesellschaften ergeben sich &hnliche
Probleme, namlich die Schwierigkeit der Umsatzabgrenzung und das System von

Transferpreisen und Wahrungsumrechnungen.

2.2.2.3 Anzahl der Mitarbeiter im Ausland
In Anlehnung an Belew (2000) ist die Mitarbeiteranzahl in ausldndischen

Tochtergesellschaften keine geeignete Bestimmungsgrof3e, um zu beurteilen, ob ein
Unternehmen als multinational zu bezeichnen ist oder nicht. Dies, weil in vielen der
Tochtergesellschaften viele Beschaftigte aus den Gaststaaten stammen und die
Schlusselpositionen von wenigen Managern, oftmals aus dem Stammland, besetzt werden.
Die Beeinflussung durch Rationalisierungseffekte und technischen Fortschritt sind weitere
Grinde, die daflr sprechen, dass ,aus der Beschéftigtenzahl ... keine Schlussfolgerungen
Uber die Multinationalitdt eines Unternehmens gewonnen werden [konnen]“(Belew, 2000, S.
29).
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2.2.3 Verhaltensorientierte Merkmale
Die Unternehmensphilosophie stellt die Grundlage fir die Philosophie dar, mit

welcher ein Unternehmen sich internationalisieren will. Perlmutter (1969) erweitert die aus
seiner Sicht eingeschrénkte Betrachtungsweise der Verwendung lediglich struktur- als auch
leistungsorientierter Merkmale. Seiner Meinung nach héngt die Multinationalitat eines
Unternehmens ebenfalls stark von der Orientierung des Managements ab. ,The Orientation
towards foreign people, ideas, resources, in headquarters and subsidiaries, and in host and
home environments, becomes crucial in estimating the multinationality of a firm“ (Perimutter,
1969, S. 11). Die Kombination von quantitativen als auch qualitativen Betrachtungen stellen
den Grad der Internationalisierung aus seiner Sicht optimal dar.

LYon einem multinationalen Unternehmen kann [also] dann gesprochen werden,
wenn seine Geschaftsleitung in multinationalen Kategorien denkt bzw. handelt und die Welt
als einen einzigen Markt betrachtet” (Belew, 2000, S. 30).

Ein von Perimutter (1969) begriindetes FUhrungskonzept der Strategieentwicklung
internationaler Unternehmen unterscheidet vier idealtypische Verhaltensweisen von
multinationalen Unternehmen (sogenanntes EPRG-Modell):® ethnozentrisch, polyzentrisch,
regiozentrisch und geozentrisch. Folgende Abbildungen stellen diese Verhaltensweise und

deren Unterschiede naher dar.

6 Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/eprg-modell.html
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Orientation
Aspects of the
Enterprise Ethnocentric Polycentric Regiocentric Geocentric
Complexity of Complex in home | Varied and Highly interdepen- | Increasing complex and
organization country, simple independent dent on a regional highly interdependent on
in subsidiaries basis a worldwide basis
Authority; High in head- Relatively low | High regional head- | Collaboration of head-
decision making | quarters in headquarters | quarters andfor high| quaters and subsidi-
collaboration among | anes around the world
subsidiaries
Evalution and Home standards | Determined Determined regio- | Standards which are
control applied for per- locally nally universal and local
sons and perfor-
mance
Rewards and High in head- Wide variation; | Reward for contri- | Rewards to interna-
punishments,; quarters; low in can be high or bution to regional tional and local execu-
incentives subsidiaries low rewards for | objectives tives for reaching local
subsidiary per- and worldwide
formance objectives
Communication; | High volume of Little to and Little to and from Both ways among
information flow | orders, com- from head- corporate head- subsidiaries around
mands, advice to | quaters;, quaters, but may the world
subsidiaries little among be high to and from
subsidiaries regional headquar-
ters and among
countries
Geographical Nationality of Mationality of Regional Truly worldwide company,
identification owner hest country company but identifying with
national interests
Perpetuation People of home People of local | Regional people de- | Best people everywhere
(recriting, country developed | nationality de- veloped for key in the world developed
staffing, for key positions | velopes for key | positions anywhere | for key positions every-
development) everywhere in positions in in the region where in the world
the world their own country

Abbildung 3 Vier idealtypische Verhaltensweisen von multinationalen Firmen. Heenan, D. A. et al. (1979),

S. 18f

Yz

Ethnozentrisches Unternehmen

e

99

Palyzentrisches Unternehmen

Regiozentrisches Unternehmen

e

o

Geozentrisches Unternehmen

[:] Muttergesellschaft

W A\ [0 & O Managementtechniken, -konzepte, -stile

O Tochtergeselischaft

Abbildung 4 Die Unterschiede zwischen ethnozentrischen, polyzentrischen, regiozentrischen und

geozentrischen Orientierungen. Schmid (2006), S. 8
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2.3 Ziele multinationaler Unternehmen
Die Praxis verdeutlicht, dass es weitreichende Madglichkeiten gibt um

grenziberschreitend zu wirtschaften. Trotzdem bendétigen Unternehmen eine klar definierte
Strategie, welche mit der Unternehmensphilosophie als auch den Zielen Ubereinstimmt, um
erfolgreich zu internationalisieren. Etliche Firmen haben in der Vergangenheit den Schritt
gewagt. Manche sehr produktiv und profitabel, wéhrend andere scheiterten. Der klassische
Kreislauf einer jeder Wirtschaft.

Nachdem sich der vorherige Abschnitt den Motiven der Internationalisierung aus
Sicht von MNUs gewidmet hat, sollen nachfolgend die in vier Kategorien aufgeteilten

spezifischen Ziele welche diese verfolgen erlautert werden.

2.3.1 Gewinnorientierte Ziele

Eines der vorrangigen Ziele von Wirtschaftsunternehmen ist die (langfristige)
Gewinnmaximierung. Der unternehmensrechtliche Gewinn eines Unternehmens wird
allgemein als ,Differenz zwischen Ertragen und Aufwendungen eines Geschaftsjahres

(Unternehmensergebnis)*’

definiert. Wenn die Aufwendungen die Ertrdge Uberschreiten,
spricht man von einem Jahresverlust. Die Maximierung des Unternehmensgewinns ist aus
verschiedenen Griinden von essenzieller Bedeutung. Einerseits weil ein Unternehmen durch
Gewinnthesaurierung seine Kapitalkraft stdrken kann um somit besser fur wirtschaftliche
Schwierigkeiten gewappnet zu sein, als auch um den Zugang zu Finanzierungsquellen (z.B.
Investoren und Banken) zu erleichtern. Aus Sicht der Eigentimer (Kapitalgeber) stellt der
Gewinn, sofern dieser ausgeschiuttet wird, die Rendite auf das eingesetzte Kapital wieder.
Ein auf Nachhaltigkeit gerichtetes Unternehmen wird seine erzielten Gewinne im Einklang
mit den Ansprichen der Eigentimer verwenden um u.a. neue Markte zu erschlieen, seine
Produktion auszuweiten, Forschung und Entwicklung zu betreiben.

Die vergangenen Jahre waren durch die weltweite Finanzkrise, welche sich
mittlerweile zu einer Staatsschuldenkrise entwickelt hat, gepragt. In Zeiten wie diesen trennt
sich die Spreu vom Weizen. Unternehmen die es lediglich auf kurzfristige Gewinnerzielung
(Hit and Run Strategie) abgesehen haben, wurden Grof3teils vom Markt verschlungen. Jene
Unternehmen, die ein ausgeglichenes Unternehmenskonzept bzw. eine auf Nachhaltigkeit
basierende Unternehmensstrategie verfolgen, Uberstanden die Krise (wenn auch mit
geringeren Ertragsziffern).

An dieser Stelle ist zu erwahnen, dass sich Unternehmen stets im Spannungsfeld des
sogenannten ,Magischen Dreiecks” befinden, welches die drei vorrangigen
unternehmerischen Entscheidungskriterien (Rentabilitéat, Risiko und Liquiditat) darstellt.

Diese Kriterien ,sind nicht vollig unabhangig voneinander, sondern die Zielerreichung steht

! Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/gewinn.html
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fur die betrachteten Kriterien tendenziell in einer konfliktaren Beziehung“(Grafer, Schiller &
Rosner, 2011, S. 19). MNU in ihrer Komplexitat treffen ihre (finanziellen) Entscheidungen so,
dass das Rentabilitdtsstreben im Einklang mit der Risikoneigung steht, wobei stets ein Auge
auf die Liquiditat (Zahlungsfahigkeit als unabdingbare Nebenbedingung) bleiben muss.

Es besteht eine Vielzahl an Gewinn- bzw. Rentabilitatskennzahlen welche sich MNUs
fur ihre interne Bewertung bedienen bzw. an welchen diese von Aul3en gemessen werden.
Folgend eine Auflistung der am haufigsten angewandten Kennzahlen:

o Gesamtkapitalrentabilitat (ROI = Return On Investment)

o Eigenkapitalrentabilitat (ROE = Return on Equity)

¢ Umsatzrentabilitaét (ROS= Return On Sales)

e Betriebsrentabilitat

e Dividendenrendite

e Aktienrendite

o CF-Rendite (CfROI = Cash Flow Return on Investment)

o Rickfluss auf Betriebsnotwendiges Vermdgen (RONA= Return On Net Assets)
¢ Rickfluss auf betriebsnotwendiges Kapital (ROCE= Return On Capital Employed)
e EVA (Economic Value Added)

e Operative (EBIT) Marge

2.3.2 Marktorientierte Ziele
Belew (2000) argumentiert, dass aufgrund zunehmender Globalisierung und

entsprechender Verscharfung der Wettbewerbssituation vermehrt auch marktorientierte Ziele
(v.a. wachstums- und sicherheitsorientierte Ziele) im Vordergrund von MNUs bei deren
internationalen Aktivitdten stehen. ,So sind multinationale Unternehmen bestrebt, einerseits
komparative Vorteile des Gastlandes gegeniber dem Heimatland, die zu einem mdglichen
zuklnftigen Wachstum (ber die bisher erreichte Position hinaus fiihren, durch offensive
Aktionen auszunutzen und andererseits komparative Nachteile eines Gastlandes zur
Sicherung der bisher erreichten Position durch Praventivmallnahmen zu kompensieren®
(Belew, 2000, S. 40).

Die ErschlieBung neuer Auslandsmaérkte als auch die Steigerung des Ertrages
bisheriger Auslandsmarkte gehdrt zu den wachstumsorientierten Zielen von MNUs. Unter
Wachstumsstreben ist Umsatzwachstum zu verstehen, obwohl eine Ertragssteigerung
natirlich auch bei gleichbleibenden oder sogar sinkenden Umsatzzahlen mdglich ist.
Wachstum ist deshalb fir MNUs von grof3em Interesse, da es ihre Entscheidungsautonomie
und Machtposition vergrof3ert.

Wachstumsorientierte Ziele kdnnen nur dann erreicht werden, ,wenn es sich um

multinationale Unternehmen handelt, die in der Lage sind, spezifische Vorteile gegentber
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ihren Konkurrenten in Auslandsmarkten auszunutzen, die vor allem bessere Technologien
und Organisationsstrukturen, besseres Management-Know-how, bessere
Finanzierungsmoglichkeiten, ausreichende Erfahrungen, kirrzere Lieferzeit, schnellere und
besserer Serviceleistungen, intensivere Kundenberatung zur Verfigung stellen* (Belew,
2000, S. 41).

Nur ein auf Nachhaltigkeit gerichtetes multinationales Unternehmen ist in der Lage,
dauerhaft seine Gewinn- und Wachstumsziele im Gastland zu erreichen. Die laufende
Beobachtung der Konkurrenten, um die eigene Marktposition sicherzustellen bzw.
auszubauen, stellt eine absolute Notwendigkeit dar. Ebenso gehért die Absicherung der
Zulieferung der Rohstoffe zu den sicherheitsorientierten Zielen von MNUs. Mittels
Direktinvestitionen gelingt es MNUs die durch Exportstrategien bereits erreichte
Marktposition im Ausland zu erhalten bzw. auszubauen. Die Sicherung von (kostengunstig
gewonnenen) Rohstoffen gehoért zu den essenziellen Aufgaben von MNUs und verschafft

diesen entscheidende Wettbewerbsvorteile im internationalen Geschaft.

2.3.3 Sozialorientierte Ziele
.unter sozialen Zielen versteht man allgemein solche Unternehmensziele, die sich

auf die Verbesserung von Arbeitsbedingungen, die Sicherung von Arbeitsplatzen, Léhnen
und Mindestrenten, arztliche Versorgung sowie die Unterstitzung von nicht-
gewinnbringenden Organisationen und Einrichtungen bezieht* (Belew, 2000, S. 44). Strittig
ist, ob diese freiwilligen Sozialleistungen dem (bedurftigem) Volk des Gastlandes oder
lediglich dem Image des Unternehmens in der Offentlichkeit dienen sollen. Frither war das
soziale Engagement hauptsachlich auf MNUs aus Industriestaaten beschrankt. Heute gehen
vermehrt auch MNUs aus Entwicklungsl&ndern, welche den Kern dieser Arbeit darstellen,
diesen Praktiken nach. In den Fallstudien werden einige Beispiele zu diesem Thema

diskutiert.

2.3.4 Okologieorientierte Ziele
In den letzten Jahrzehnten ist das Engagement fur die Umwelt zu einem von der

internationalen Politik und Wirtschaft hoch priorisierten Thema geworden. Das steigende
Umweltbewusstsein immer breiterer Bevolkerungskreise (sowohl in  entwickelten
Industrielandern  als auch  Entwicklungsnationen)  forciert  Unternehmen, ihre
gewinnorientierte Geschaftspolitik zu Uberdenken und ein gesundes Ausmald dkologischer
Verantwortung zu tragen.

Aufgrund des offentlichen Drucks, staatlicher Umweltauflagen und Konsumboykotts
sind MNUs férmlich ,zu einer Integration ©kologischer und ©Okonomischer Ziele

gezwungen” (Belew, 2000, S. 48).
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Die Umwelt nimmt in den OECD-Leitsatzen fur multinationale Unternehmen einen
wichtigen Platz ein, denn ,der Schutz und die Erhaltung der Umwelt sind unabdingbare
Voraussetzungen fir das Erreichen einer nachhaltigen Entwicklung und die Schaffung einer
besseren Welt fiir die heutige wie auch die kiinftigen Generationen."®

Die OECD-Leitsatze ,empfehlen, dass die Leitung dieser Unternehmen Umweltfragen
im Rahmen ihrer Geschéftsstrategien und in ihrem Geschéftsalltag gebuhrende
Aufmerksamkeit schenkt. Die Leitsdtze werden als einer der weltweit bedeutendsten
freiwilligen Verhaltenskodizes fir Unternehmen anerkannt. Die zehn Kapitel der Leitsétze
erfassen ein breites Spektrum von Unternehmensaktivitdten, von denen mehrere fiir die
Umweltergebnisse der Unternehmen relevant sind. Eines der Kapitel geht spezifisch auf

Umweltfragen ein.*

2.4 Historie — Die Entstehung multinationaler Unternehmen
Die Konzeption multinationaler Unternehmen lasst sich bis in das 17. Jahrhundert in

die Ara der Ostindischen Kompanien (East India Trading Companies) zuriickfiihren. Diese
waren Gesellschaften, die fir den Handel mit Indien und Ostasien privilegiert waren, dazu
gehorten u.a. die Britische, Niederlandische, Danische, Schwedische, Portugiesische und
Franzosische Ostindien-Kompanie.10 Gehandelt wurde vorwiegend mit Baumwolle, Seide,
Salz, Gewirzen, Salpeter, Tee, Opium und sonstigen exotischen (asiatischen) Produkten,
die zu dieser Zeit dem europdischen Raum unbekannt waren. Deren
Unternehmensstrukturen sahen die Prdsenz in mehr als einem Land vor, was mit dem im
vorherigen Abschnitt dargestellten Hauptmerkmal einer MNU Ubereinstimmt. Mit dem Ziel,
einen madglichst gro3en Handelsgewinn zu erwirtschaften, konkurrierten die Ostindischen
Kompanien sowohl untereinander als auch mit zahlreichen lokalen Handlern und schafften
gesamt betrachtet ein Handelsmonopol, verbunden mit erheblicher politischer Macht. Um
ihre Handelspolitik durchzusetzen und letztendlich ihre Machtstellung zu halten, waren teils
diplomatische Wege von Noéten, andererseits allerdings auch kriegerische Mittel. Da sie in
allen grolReren Hafen und Hauptstadten Geschéftsstellen hatten, schufen sie sich
Netzwerke, die ihnen ihre Vormachtstellung sicherte.

Das moderne multinationale Unternehmen (mit seiner hierarchisch gegliederten
Managementstruktur) ist ein Phanomen der heutigen globalen Zeit.!* Bis Ende des 19.
Jahrhunderts lag die Produktion und Distribution von Waren bei Unternehmen, die von
Einzelpersonen getragen wurden. Hauptaugenmerk war die Rohstoffsicherung aus

kolonialen Staaten. Die internationale Ausdehnung der Handelsbeziehungen im 18. und

8 Vgl. http://www.oecd.org/dataoecd/34/7/35431448.pdf
9 Vgl. http://www.oecd.org/dataoecd/34/7/35431448.pdf
10 v/gl. http://de.wikipedia.org/wiki/Ostindien-Kompanie
1 vgl. Porter (1989), S. 469
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frGhen 19. Jahrhundert fihrte dazu, dass Unternehmen vermehrt eigene Produktionsstéatten
grindeten (also nicht nur Handel begingen) um dem technischen Fortschritt Rechnung zu
tragen. Die Industrialisierung ermoglichte es Unternehmen neue Produktions- und
Distributionsverfahren zu gestalten und entsprechend ihre Produktionsleistungen und
Geschéftsvolumen zu maximieren.

1867 errichtete die Singer Manufacturing Company (USA) ihre erste auslandische
Zweigniederlassung in Glasgow. Da es das erste Unternehmen im Rahmen der
Industrialisierung war, welches seine Produktion ins Ausland verlagerte, betrachtet Belew
(2000) es als das erste richtige multinationale Unternehmen. Andere Unternehmen, welche
sich der internationalen Ausrichtung anschlielen (durch die Errichtung von neuen
Produktionsstatten im Ausland) waren die deutsche Farbenfabrik Bayer (1876), die
argentinische Textilfirma Alpargatas (1890), die amerikanische Ford Motor Company (1909),
der britisch-hollandische Shell-Konzern (1907) und die Britisch Petroleum Company (1908).

Der Ausbau von Auslandsaktivitaten grofRer Unternehmen erfolgte bis in die Mitte des
20. Jahrhunderts, mit dem Hauptziel, Rohstoffquellen zu sichern. Bemerkenswerte Beispiele
sind folgende:

e Ford und General Motors errichteten neue Produktionsstatten in Gaststaaten, um
Marktfihrerschaft zu erlangen; dies vor allem unter Ausbeutung der niedrigeren
Lohnkosten.

o US-Erddlkonzerne grindeten auslandische Tochtergesellschaften und beteiligten sich
an Unternehmen im nahen Osten als auch Lateinamerika, um die bisherige
Monopolstellung britischer Erdolgesellschaften zu brechen.

o General Electric errichtete etliche Tochtergesellschaften und akquirierte ebenso viele
bestehende Unternehmen im Ausland.

¢ Die hollandische Philips Company beschaftigte bis 1939 die Halfte aller Mitarbeiter im

Ausland.

,um dieses Ziel zu realisieren wurden multinationale Unternehmen wirtschaftlich und
politisch von ihren nationalen Regierungen stark unterstitzt* (Belew, 2000, S. 33).

In der Zeit zwischen den beiden Weltkriegen beherrschten internationale Kartelle die
internationalen Geschéftsaktivitditen auf fast allen wichtigen Weltmarkten. Klein- und
Mittelbetriebe wurden von den sogenannten ,Super-Giganten“ verschluckt. Die Expansion
mit entsprechenden Auslandsinvestitionen wurde in dieser Zeit allerdings stark
zurickgefahren und die internationale Wahrungskrise hatte zur Folge, dass viele Firmen ihre
auslandischen Niederlassungen wieder aufgaben, um sich Ihrer Heimatmarkte zu widmen.

Nach 1945 mit dem Ende des zweiten Weltkrieges entstanden neue Transport- und

Kommunikationsmittel und die Rechentechnik wurde entwickelt. Es begann die grol3e Zeit
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der multinationalen Firmen welche erneut Auslandsinvestitionen tatigten und somit den
Lebensstandard der Menschen in allen Industriestaaten erhéhte. ,,AuRerdem begiinstigte der
weitgehende Abbau von tarifaren und nichttarifaren Handelsbarrieren der verschiedenen
GATT-Abkommen multinationaler Firmen, da sie ihnen erlaubten, ihre Produktionsstéatten in
verschiedenen Landern zu errichten* (Belew, 2000, S. 34). Das General Agreement on
Tariffs and Trade (GATT), Allgemeines Zoll- und Handelsabkommen, stellt die Grundlage der
heutigen Globalisierung dar.

Da viele europaische Unternehmen bzw. Betriebe ganz oder teilweise durch den
Krieg zerstort waren, befanden sich US-Firmen in der Nachkriegszeit in einer gunstigen
Lage. Die Welt benétigte dringend amerikanische Finanz- und Warenhilfe und somit konnten
sich US-Firmen durch ihre Préasenz Wettbewerbsvorteile schaffen. Bis in die 1970er Jahre
befanden sich daher US-Firmen deutlich an der Weltspitze und etwa 2/3 der
Direktinvestitionen gingen auf deren Konten. ,Bei mehr als der Halfte der insgesamt 401
Firmen mit mehr als 20.000 Mitarbeitern (212 bzw. 52,6%) handelte es sich um
amerikanische Unternehmen, gefolgt von GroRbritannien mit 50 (12,5%), der Bundesrepublik
Deutschland mit 29 (7,2%), Japan mit 28 (7%) und Frankreich mit 24 (6%)“ (Porter, 1989, S.
472).

Mitte der 1990er Jahre bestanden in etwa 44.000 MNUs, die etwa 28.000
auslandische Tochtergesellschaften kontrollierten. Uber 90% dieser MNUs stammten aus
Industrienationen, wahrend sich die Halfte der Tochtergesellschaften in Entwicklungslandern
befand. 2004 stieg die Zahl der MNUs auf 70.000, die 690.000 Niederlassungen und
Tochtergesellschaften kontrollieren (UNCTAD 2005, S. 13). 2009 erreichte die Zahl bereits
82.000, die 810.000 Niederlassungen und Tochtergesellschaften kontrollieren und 77 Mio.
Menschen beschéaftigen (UNCTAD 2009, S. XXI). Etwa ein Drittel der weltweiten Produktion
ist unter direkter Kontrolle der multinationalen Unternehmen. Die Bilanzsumme der 100
grofliten MNUSs belief sich im Jahr 2003 auf USD 8 Billionen, die Umsétze betrugen USD 5,5
Billionen (UNCTAD 2005, S. 17). Der Kapitalstock aller auslandischen Direktinvestitionen
betrug im Jahr 2000 ca. USD 21 Billionen. Die gréf3ten MNUs erzielen Umsatze, die hoher
sind als das Bruttosozialprodukt mittlerer Staaten. Als Beispiel dient Wal-Mart, der im Jahr
2001 einen Umsatz von etwa USD 220 Mrd. nur geringfugig unter dem BIP der Schweiz
(USD 247 Mrd.) auswies™. Die 100 gréRten MNUs stehen fiir 9% aller auslandischen
Direktinvestitionen und ca. 16% der weltweiten Umsétze aller MNUs (UNCTAD 2009).*

12 ygl. Welge & Holtbriigge (2003), S. 29
13 Vgl. http://www.business.uzh.ch/professorships/as/teaching/fs2011/GLO_MNU_2011 Vorlesung_7.pdf

23



3 Der Weg der Internationalisierung

3.1 Einleitung
Wie bereits anfangs diskutiert, ist die grenziberschreitende Tatigkeit von

Unternehmen langst zum Symbol vieler erfolgreicher multinationalen Unternehmen
geworden. Wenn auch Fehlschlage naturgemald dazu gehdren, stellt sich grundsatzlich nicht
mehr die Frage, ob ein Unternehmen international tatig werde soll, sondern wie. In
folgendem Abschnitt werden die Internationalisierungsstrategien ndher betrachtet und die
spezifischen Vor- und Nachteile dargestellt. Vorweggenommen sei, dass es keinen
.einheitlichen, besten Weg“ gibt. Es besteht allerdings eine Reihe von strategischen
Optionen, deren sich Unternehmen je nach ihrer spezifischen Philosophie, Ziele und Struktur
bedienen kdnnen.

Als Entscheidungsgrundlage fir jegliche Strategiewahl dient die sogenannte SWOT-
Analyse (S=Strengths, W=Weaknesses, O=Opportunities, T=Threats). Besonders im
Rahmen der Internationalisierung gilt es, den Fokus auf die Ausnutzung von
Wettbewerbsvorteilen zu richten und alle Faktoren zu erkennen, die der Zielerreichung
dienen oder im Weg stehen. ,Die SWOT-Analyse muss in internationalen Unternehmen auf
drei Ebenen

o erstens auf der Ebene des Heimatmarktes und der Muttergesellschaft,

o zweitens auf der Ebene des Gastmarkte und der Auslandseinheit und

e drittens auf der Ebene des Weltmarktes und des Gesamtunternehmens
durchgefuhrt werden“(Schmid, 2006, S.11).

Nach Schmid (2006) mussen Internationalisierungsstrategien so formuliert sein, dass
folgende Fragen beantwortet werden:

e Mit welchen Markteintritts- und Marktbearbeitungsformen soll internationalisiert
werden (Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien)?

o In welche Zielméarkte soll internationalisiert werden (Zielmarktstrategien)?

o Welche zeitlichen Aspekte sollen bei der Internationalisierung des Unternehmens
beachtet werden (Timingstrategien)?

e Wie will sich das Unternehmen in den Spannungsfeldern von Zentralisierung und
Dezentralisierung sowie  Standardisierung und Differenzierung  bewegen
(Allokationsstrategien)?

e Wie will das Unternehmen seine internationalen Aktivitditen koordinieren

(Koordinationsstrategien)?
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Folgende Abbildung gibt einen Uberblick tber die Vielfalt der soeben erwéhnten

strategischen Optionen von Unternehmen in Hinblick auf die Uberlegung zu

internationalisieren.

Strategien des Internationalen Unternehmens

Markteintritts- und

Allokations-

Koordinations-

*Vertragsfertigung
* Joint Venture

bearbeitungsstrategien

- Attraktivitatsorien-

- Intranationale
Marktsegmen-
tierung

- Integrale Markl-
segmentierung

Timingstrategien

* L eistungsstrategien

Marktbearbeitungs- Zielmarktstrategien Timingstrategien stratacion Tratani
strategien g shsfegen
« Export * Marktprasenz- * Landerspezifische + Konfigurations- * Koordinationsbe-
- indirekt strategien Timingstrategien strategien darfsreduzierende
- direkt - Basale Prasenz- - First-Mover- - Zentralisierungs- Strategien
» Lizenzierung strategien Strategie strategie - Outsourcing
« Franchising - Geagraphische - Follower-Strategie - Dezentralisie- - Aufbau von
Prasenzstrategien « Landeriibergreifende rungsstrategie Uberschuss-

ressourcen

tierte Présenz- - Wasserfall- - Standardisie- - Flexibilisierung

* Strategische Allianz strategien strategie rungsstrategie von Ressorcen
* Minderheitsbeteiligung - Ausgleichsorien- - Sprinklerstrategie - Differenzierungs- - Sonstige
* Tochtergesellschaft tierte Prasenz- SKorikivtarte strategie « Koordinationsbe-

- Neugriindung strategien Wasserfall- darfsdeckende

- Akquisition * Markiselektions- Sprinkler-Strategie Strategien
« Fusion strategien - Strukturelle
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- Personenorien-
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- Sonstige
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Abbildung 5 Strategien der Internationalisierung. Schmid (2006), S. 24

3.2 Zentrale Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien
sich den unterschiedlichen

Folgender

Abschnitt

widmet

Markteintritts-

und

Marktbearbeitungsstrategien internationaler Unternehmen. Zu berlcksichtigen ist, dass sich

diese alternativen Strategien nicht gegenseitig ausschlie3en. Ein gemischter Einsatz je nach

Risikoneigung des Unternehmens ist jedenfalls mdglich.

3.2.1 Export

Die Entwicklungstheorie besagt, dass das Wirtschaftswachstum eines Landes

entscheidend durch die Exportentwicklung gepréagt wird. Unter Export, auch als Ausfuhr

bezeichnet, versteht man den Verkauf von Waren oder Dienstleistungen in andere Staaten.™

Durch Export erhélt ein Unternehmen bzw. eine Volkswirtschaft Zugang zu auslandischen

Markten. Hauptmerkmal ist, dass das betrachtete Wirtschaftsgut in einem anderen Land als

dem Produktionsland verkauft wird. Je nachdem ob ein Mittler

14 Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/export-basis-theorie.html
15 vgl. http://mww.onpulson.de/lexikon/1431/export/
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Exportgeschaft eingeschaltet wird oder nicht, unterscheidet man zwischen direktem und

indirektem Export.

Direkter Export: ,Direkte Exporte sind Ausfuhren von Waren oder Dienstleistungen in
das Ausland, die in zwei Varianten auftreten konnen: erstens ohne Mittler im
Gastland (z.B. direkt an Endverbraucher oder direkt an den Grol3- oder Einzelhandel
im Ausland) und zweitens mit Mittlern im Gastland (z.B. Uber Handelsvertreter,
Kommissionare, Handelsmakler oder Generalimporteure im Ausland)“(Schmid, 2006,
S. 15).

Indirekter Export: ,Als indirekte Exporte gelten Ausfuhren von im Inland erstellten
Waren oder Dienstleistungen in das Ausland. Ein Unternehmen exportiert Waren
oder Dienstleistungen nicht selbst, sondern tGber Handelsmittler im Inland (z.B. tGber

inlandische Exporthauser oder Aul3enhandelsunternehmen)” (Schmid, 2006, S. 15).

Vorteile:

Relativ geringes Risiko

Substantielle Kostenersparnisse bzw. geringerer Kapitalbedarf, da keine langfristigen
Anlagen notwendig sind

Leichter Marktzugang/—ausstieg

Skaleneffekte durch steigendes, zentral gesteuertes globales Verkaufsvolumen

(Fixkostendegression durch Zentralisierung der Produktionsaktivitaten)

Nachteile:

Opportunitatskosten, da eventuell substantielle Kostenvorteile durch eine
Verlagerung der Produktion ins Ausland mdglich waren

Hohe Transportkosten fir transportkostenintensive Produkt als auch Tarifbarrieren
kénnen die Exporttatigkeit unwirtschaftlich machen

Hohe Produktionskosten kdnnen unter Umstanden den Export erschweren, wenn die
Produktivitdtszuwéchse nicht ausreichen, um die Lohnkostensteigerungen zu
kompensieren.

Bei der Auswahl von lokalen Marketingagenten kann es zu Interessenskonflikten

kommen, sofern diese auch fiir andere Firmen arbeiten

Kritische Erfolgsfaktoren:

Auswahl des Mittlers
Transportkosten

Tarife/Quoten
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3.2.2 Lizenzierung
.Lizenzierungen stellen vertragliche Abkommen dar, mit denen inlandische

Lizenzgeber auslandischen Lizenznehmern bestimmt Vermogenswerte, wie Patente,
Marken, Urheberrechte oder Know-how, unter vereinbarten Bedingungen zur Verfigung
stellen. Mit der Lizenzierung vergibt ein Unternehmen gegen Bezahlung der Lizenzgebihr
Rechte zur Produktion oder Verwertung an auslandische Partner” (Schmid, 2006, S. 15). Der
Lizenznehmer dbernimmt somit die Kosten um die internationale Tatigkeit ins Laufen zu
bringen. Lizenzverhaltnisse dienen dem Technologietransfer und Produktvertrieb und sind

besonders geeignet, wenn z.B. der Export aufgrund Transportkosten nicht vorteilhaft ist.*®

Vorteile:

o Der Lizenznehmer (nicht der Lizenzgeber) tragt das Risiko und die Kosten, die mit
dem Erlangen eines Auslandsmarktes verbunden sind.

o Eine attraktive Markteintrittsstrategie fir Unternehmen, die nicht bereit sind,
substanzielle finanzielle Ressourcen in einen unbekannten und evtl. politisch volatilen
Auslandsmarkt zu investieren.

e Schneller und leichter Markteintritt unter Vermeidung von Regulierungen und Tarifen.

e Verlangerung des Produktlebenszyklus, denn Ertrage werden ermoglicht, wenn

Exporte nicht mehr rentabel sind.

Nachteile:

o Risiko fur den Lizenzgeber, Technologie-Know-how (und somit die Basis des eigenen
Wettbewerbsvorteil) an den Lizenznehmer zu verlieren.

¢ Mangelhafte Kontrolle Gber Produktion, Marketing und Strategie, welche letztendlich
bendtigt wird um Skaleneffekte zu realisieren (Problem der unerwinschten
Technologiediffusion)

e Qualitatsrisiko und damit verbundene Gefahr des Imageverlustes.

e Zunehmender globaler Wettbewerb fihrt dazu, dass Unternehmen Strategien
zwischen ihren Niederlassungen steuern/koordinieren muissen, indem bspw.
Gewinne von einem Land verwendet werden, um Wettbewerbsangriffe in einem
anderen Land abzuwehren. Da Lizenzgeber allerdings nur die Lizenzgebihr erhalten
(und idR keinen Anteil am Gewinn des Lizenznehmers), steht ihnen bei dieser
Markteintrittsform diese Moglichkeit nicht zur Verfigung.

¢ Keine Beteiligung an der globalen strategischen Koordination méglich

16 Vgl. https://www.uni-hohenheim.de/innovation/5_forschung/papers/DIMI9902.pdf
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Kritische Erfolgsfaktoren:

e Qualitat und Vertrauenswirdigkeit des Lizenznehmers
o Anwendbarkeit von geistigem Eigentum (= intellectual property)

e Lizenzgrenzen im Gastgeberland

3.2.3 Franchising
.Beim Franchising Uberlasst ein inlandischer Franchisegeber auslandischen

Franchisenehmern ein umfassendes, haufig bereits seit langem eingefiihrtes und erprobtes
Beschaffungs-, Absatz-, Organisations- und Managementkonzept. Er erhalt daftr von den
Franchisenehmern einmalige und/oder laufende Franchisegebihren” (Schmid, 2006, S. 16).
Obwohl sich Franchising und Lizenzierung in lhren Eigenschaften sehr &hneln,
unterscheiden sie sich primar dadurch, dass es sich beim Franchising tendenziell um ein
langerfristiges =~ Engagement  handelt. = Zudem  wird  Franchising eher  von
Dienstleistungsunternehmen betrieben, wahrend Produktionsunternehmen meist

Lizenzierung bevorzugen.

Vorteile:
o Der Franchisenehmer tragt die Kosten und somit das Risiko, das mit dem Erlangen
eines Auslandsmarktes verbunden ist
o der Franchisegeber kann somit eine globale Prasenz recht schnell und glnstig

erlangen

Nachteile:
o Probleme der Qualitatskontrolle von entfernt liegenden Franchisenehmern
¢ Keine volle Ausschdpfung des Ertragspotenzials méglich

o Keine Beteiligung an der globalen strategischen Koordination moglich

Kritische Erfolgsfaktoren:

e QualitdtsmalRstdbe und —kontrolle des jeweiligen Franchisenehmers

3.2.4 Vertragsfertigung
.Die Vertragsfertigung ist eine weitere Option zum Eintritt in auslandische Markte. Ein

Unternehmen dbertragt dabei einzelnen oder mehrere Stufen der Fertigung auf einen
auslandischen Vertragspartner. Dabei kann es sich um die Vorproduktion, die
Endproduktion, die Veredelung oder die Komplettproduktion im Ausland handeln* (Schmid,
2006, S. 16). Durch die Moglichkeit der Nutzung gtinstigerer Produktionsfaktoren aus dem
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Kreis der Entwicklungslander, ist die Vertragsfertigung zu einer auferst attraktiven

Internationalisierungsstrategie geworden.

Vorteile:

o Da lediglich die Produktion ausgelagert wird, bleibt das Unternehmen in Kontrolle
Uber den Verkauf und die MarketingmalRnahmen und bleibt somit weitgehend
unabhangig.

e Schneller Zutritt im Auslandsmarkt, da keine Direktinvestition notwendig ist. Somit
auch wieder leichter Rickzug bspw. nach Marktsattigung maoglich.

o Durch die glunstigeren Produktionsfaktoren (u.a. Lohnkosten) in den ausgewahiten
Fertigungslandern erhéhen sich die Margen bzw. kdnnen die Endverbraucherpreise

reduziert werden, um konkurrenzfahig zu bleiben.

Nachteile:
e Sicherung der Produktqualitat ist eine Hauptaufgabe des Managements.
e Problem, einen addquaten Produzenten auszuwahlen

e Schaffung eines potentiellen Konkurrenten

Kritische Erfolgsfaktoren:

o Verlasslichkeit und Qualitat der lokalen Auftragsfirma

e Operationelle Kontrolle und Menschenrechts-Themen

3.2.5 Joint Ventures
.Ein grenziberschreitendes Joint Venture ist ein Gemeinschaftsunternehmen mit

einem oder mehreren auslandischen Unternehmen. Die Unternehmen bringen dabei Kapital,
Wissen und Personal in das neu gegriindete Unternehmen ein“ (Schmid, 2006, S. 16). Das
typische Joint Venture Konstrukt besteht aus einer 50/50 Beteiligung der beiden
Unternehmen, wobei auch andere Verteilungen moglich sind, die einer Partei die
mehrheitliche Kontrolle gibt. Die wesentlichen Ziele von Joint Ventures umfassen
Unternehmenswachstum, das Uberbriicken von Handelsbarrieren, das Schaffen von
Skaleneffekten um die Wettbewerbsposition zu stéarken, die Sicherstellung des Zuganges zu

Rohstoffen und der Erwerb von Technologie- als auch Managementkenntnissen.

Vorteile:
e Ein Unternehmen kann von dem lokalen Partnerunternehmen und dessen
spezifischem Know-how bezlglich Markteigenschaften, Kultur, Sprache und vom

politischen als auch geschéaftlichen System profitieren.
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Risiko- als auch Kostenteilung

Marktzugang: Politische Gegebenheiten machen Joint Ventures oftmals zu der
einzigen Markteintrittsmethode (z.B. viele US-Konzerne konnten in Japan nur tatig
werden, weil sie Uber lokale Japanische Partner agiert haben).

Geringeres Enteignungs- und Schikanerisiko durch das Gastgeberland.

Nachteile:

Es besteht die Gefahr, dass die Kontrolle tber Technologien und die daraus
entstehenden Wettbewerbsvorteile durch die Partnerschaft verloren geht.
Mangelhafte Kontrolle der Niederlassung die benétigt wirde, um Skaleneffekte zu

realisieren und koordinierte globale Angriffe gegen Marktrivalen zu tatigen.

Kritische Erfolgsfaktoren:

Strategische Ubereinstimmung und Komplementaritat des Partnerunternehmens, der
Markte und Produkte

Fahigkeit, eigene Technologien zu beschiitzen

Wettbewerbsvorteile

Fahigkeit, die Kontrolle zu teilen

Kulturelle Anpassungsfahigkeit der jeweiligen Partnerunternehmen

3.2.6 Strategische Allianzen

.Eine strategische Allianz ist eine Zusammenarbeit von mindestens zwei, meist

jedoch von mehreren Unternehmen. Ohne — wie beim Joint Venture — ein eigenes, neues

Unternehmen zu grinden, arbeiten die Partner einer Strategischen Allianz in genau

definierten Bereichen zusammen. Sie versprechen sich von der Zusammenarbeit eine

einfachere oder schnellere Erfullung ihrer Ziele* (Schmid, 2006, S. 16). Diese kooperativen

Vereinbarungen kénnen zwischen tatsachlichen oder potentiellen Mitbewerbern (aus

gleichen oder unterschiedlichen Landern) getroffen werden.

Vorteile:

Leichter Zugang zu Auslandsmarkten (oftmals wird dies auf politischer Ebene
erreicht) und somit zu neuen Technologien

Verbesserung der Wettbewerbssituation auf neuen Markten.

Teilung der Kosten als auch Risiken bei der Entwicklung von neuen Produkten oder

Prozessen
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o Guter Weg um komplementédre Fahigkeiten zu vereinen, die keine der Partnerfirmen
alleine hatte entwickeln kénnen.

e Durch die Allianzen werden nicht selten technologische Standards fur die gesamte
Industrie geschaffen, von denen letztendlich auch die Unternehmen selbst profitieren.

o Verbesserung der Gewinnsituation und héhere Wachstumschancen

Nachteile:
o Zwangslaufig muissen zwischen Partnern Kompromisse getroffen werden und
Konflikte sind nicht immer vermeidbar.
¢ Eigene bisher erfolgreiche Strategien missen in der Allianz offenbart werden.
o Gefahr, dass ein gunstiger Weg fur neue Technologien und Markte fur Mitbewerber

geschaffen wird.

Kritische Erfolgsfaktoren:

o Auswahl der Partnerunternehmen (Aufbau eines Vertrauensverhaltnis)

e Struktur und Management der Allianz (gegenseitiges Fordern)

3.2.7 Tochtergesellschaften
.Tochtergesellschaften sind rechtlich selbstidndige Auslandseinheiten eines

inlandischen Unternehmens. Hinsichtlich des Aufbaus lassen sich Neugriindungen
(greenfield-investments) von Ubernahmen (Akquisitionen), hinsichtlich des Eigentums
Mehrheitsbeteiligungen  (zwischen 50,1% und 99,9% der Kapital- und/oder
Stimmrechtsanteile) von vollbeherrschten Tochtergesellschaften differenzieren. Daruber
hinaus gibt es Tochtergesellschaften mit vollstindiger Wertkette und spezialisierte
Tochtergesellschaften (Produktionsgesellschaften, Vertriebsgesellschaften,
Finanzierungsgesellschaften)* (Schmid, 2006, S. 16). Folgend werden die spezifischen Vor-
und Nachteile von 100%igen Tochtergesellschaften néher betrachtet.

Als Vorstufe zur Akquisition besteht die Mdéglichkeit einer Minderheitsbeteiligung. Bei
dieser ,erwirbt ein inlandisches Unternehmen ... eine Beteiligung von maximal 49,9% an

einem ausléndischen Unternehmen* (Schmid, 2006, S. 16).

Vorteile:
¢ Volle Kontrolle der Geschaftsgebarung und ganzliche Zurechnung der Ertrage
e Beteiligung an der globalen strategischen Koordination mdglich
e Globale Skaleneffekte
e Strategische Koordination

e Wahrung der Technologien und Know-how
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e Akquisitionen ermdéglichen raschen Markteintritt

Nachteile:
o Hohe Investitionskosten und alle Risiken, einen neuen Markt eigenstandig zu
erschlie3en
e Bei Akquisitionen besteht zudem eine enorme Herausforderung, die

Unternehmenskulturen zusammenzufiihren

Kritische Erfolgsfaktoren:

o Fahigkeit wirtschaftliches, politisches und Waéhrungsrisiko abzuschatzen und zu
kontrollieren (iSv geeignhete MaRnahmen zu setzen)

o Fahigkeit, lokal Anerkennung zu schaffen

3.2.8 Managementvertrage
Ein Managementvertrag gibt einem Unternehmen das Recht, das Tagesgeschaft fur

ein anderes Unternehmen zu fiihren, nicht jedoch Entscheidungsbefugnisse hinsichtlich der
Besitzverhdltnisse, Finanzierungen oder &hnlichen strategischen Entscheidungen.
Notwendig sind diese Vertrdge wenn ein Unternehmen Mangel an Fuhrungskraften und
eigenes Management Know-how hat. Ublicherweise werden Managementvertrage in
Kombination mit anderen Vereinbarungen wie z.B. Joint Ventures oder sogenannten
Turnkey-Kontrakte (Liefervertragen von Anlagen) getroffen. Allein betrachtet ist ein
Managementvertrag eine relativ risikoarme und kurzfristige Strategie, die zudem eher
geringere Ertrage schafft, sofern diese nicht in irgendeiner Form eine bestandigen

Marktposition zur Folge hat.

Vorteile:
¢ Risikoarmer Zugang und Vorbereitung zu weiteren Markteintrittsstrategien

e Auslastung freier Managementkapazitaten

Nachteile:
e Auswahl der Partnerunternehmen
e Zeit- und kostenaufwendige Vorbereitung

e Schaffung eines potentiellen Konkurrenten

Kritische Erfolgsfaktoren:

o Madglichkeit eine langerfristige Marktposition zu schaffen
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3.2.9 Turnkey Kontrakte
Bei sogenannten Turnkey Kontrakten bzw. Projekten entwirft und baut ein

Unternehmen eine Anlage fir ein anderes Unternehmen im Ausland, schult das lokale
Personal ein und Ubergibt schlussendlich die fertige Anlage an die lokale Geschéftsfiihrung
(daher der Begriff ,Turnkey" wie ,schliisselfertige Ubergabe®). Im Gegenzug erhilt es eine

Gebuhr bzw. Entgelt fir das abgeschlossene Projekt.

Vorteile:
¢ Einnahmen durch Anwendung der eigenen Kernkompetenzen und technologischem

Know-how in Landern wo Direktinvestitionen beschrankt sind

Nachteile:
e Schaffung effizienter potentieller Konkurrenten

o Mangelnde langfristige Marktprasenz

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Zuverlassige Infrastruktur
e Ausreichend lokale Zulieferer und Arbeitskrafte

e Zuverlassigkeit jeglicher behdrdlicher Partner

3.2.10 Direktinvestitionen
Aufgrund zunehmender Globalisierung von Markten und Produkten als auch

auslandischer Konkurrenz im Welthandel missen MNUs schon langst alternativen Strategien
zum traditionellen Export nachgehen, um Auslandsmaérkte langfristig und nachhaltig
erschlieRen zu kdénnen. Zu diesen zahlen die spezifische Grindung und Einrichtung von
Produktionsstatten und Tochtergesellschaften im Ausland.

.Direktinvestitionen (DI) sind grenziberschreitende Investitionen, die ein Investor
tatigt, um sich langfristig an einem ausléandischen Unternehmen zu beteiligen und auf dessen
Geschéftspolitik Einfluss zu nehmen. Dabei werden sowohl Bestande als auch Flisse
erhoben. Erstere beschreiben den jeweiligen Bestand zu Jahresende, die Fliisse geben die
innerhalb einer Periode getétigten zusatzlichen DI an. Bei den aktiven DI handelt es sich um
die Investitionen von Investoren [eines bestimmten Landes] im Ausland, bei passiven DI um
die Investitionen ausléndischer Investoren [in einem bestimmten Land].“*’

DI kénnen allgemein in zwei Kategorien getrennt werden: sogenannte greenfield- und

brownfield-investments. Greenfield investments werden als Auslandsdirektinvestition

17
Vgl.
http://www.oenb.at/de/stat_melders/datenangebot/aussenwirtschaft/direktinvestitionen/direktinvestitionen.jsp
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definiert, bei der ein Mutterunternehmen eine ganz neue Betriebsanlage im Ausland
errichtet.”® Im Gegensatz hierzu erschlieBt bei sogenannten brownfield-investments ein
Unternehmen eine bestehende Fertigungsstétte, es findet also keine Neugriindung statt.™
Der Schritt, sich ins Ausland zu begeben und dort permanente Anlaufstellen zu schaffen,
fordert nattrlich die Kundenbindung.

Als Gegensatz zur Direktinvestition wird die Portfolioinvestition (PI) gesehen. Unter
dieser versteht man ,die Ubertragung von inlandischem Kapital ins Ausland zum Zweck des
Erwerbs von Anteilen an Immobilienfonds, von Obligationen sowie von Anteilen an
Unternehmen, ohne dass beim Investor die Absicht besteht, eine Einflussnahme auf die
Geschéftstatigkeit des kapitalnehmenden Unternehmens ausiiben zu wollen* (Ditlbacher,
2000, S. 34).

Die wesentlichen Unterschiede zwischen DI und Pl kdnnen aus den beiden oben
angefihrten Definitionen abgeleitet werden. Wahrend bei DI die Ertrags- und Kontrollmotive
im Vordergrund stehen, fehlt bei der PI die Kontrollabsicht. Stattdessen weist die PI
Risikomotive auf. Dies ist auch ein wesentlicher Unterschied zu den diversen oben
angefuhrten Markteintrittsstrategien, welche keine 100%ige Kontrolle (Uber das
Investitionsobjekt gewahrleisten. Betrachtet man die transferierten Ressourcen, kann es bei
DI neben dem Kapitaltransfer auch noch zum Transfer von Technologie und Know-how in
Ausland kommen.? Ein weiterer Unterschied liegt im Zeithorizont. Wahrend PI eher kurz- bis
mittelfristig angelegt sind, haben DI einen langfristigen Zeithorizont.

DI ermdglichen einige wesentliche Vorteile bei der ErschlieBung von Landermarkten
gegeniber dem Export oder Abkommen ohne Kapitalbeteiligung auf. Dunning stellte die
Vorteile von DI in dem sogenannten OLI-Framework dar. Dieses umfasst drei wesentliche
Vorteile von denen Unternehmen welche DI betreiben profitieren, namlich ownership
advantages (O), location advantages (L) und internationalization advantages (I). Auf diese
Vorteile wird in nachfolgenden Kapiteln nédher eingegangen, spezifisch in der Betrachtung
MNUs aus Entwicklungslandern als auch in den Fallstudien. An dieser Stelle werden

lediglich die wesentlichen Vor- und Nachteile dargestellt.

Vorteile:
o Bessere Markt- und Konkurrenzkontrolle aufgrund der Nédhe zum Markt
o Madglichkeit bestehende Handelsbarrieren zu umgehen
¢ Nutzung von kostengunstigeren Produktionsfaktoren im Ausland
¢ Inanspruchnahme von Investitionsférderungen des Heimat- und Gastlandes

e Das Unternehmen behélt sein Know-how

18 Vgl. http://www.investopedia.com/terms/g/greenfield.asp
19 vgl. http://mww.investopedia.com/terms/b/brownfield.asp#axzz1uO830EfY
2 vgl. Schmid, 2006, S. 187
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Nachteile:

Erfordert hohe personelle und finanzielle Ressourcen

¢ Risikobehaftet aufgrund hoher Start-Up Kosten

o Politische Risiken: Enteignungsgefahr und Begrenzung des Gewinntransfers

e Hoher Informations- und Koordinationsaufwand notwendig, um geographisch
verschieden liegende Unternehmenseinheiten zu steuern

o Eventueller Verzicht auf groRenbedingte Kostenvorteile aufgrund Dezentralisierung

3.3 Zielmarktstrategien
Hier wird Uberlegt, welche geografischen Markte betreten werden sollen. Man kann sich

entweder auf einzelne ausléandische Segmente beschranken oder den Weltmarkt
erschlieRen. Fir diese Entscheidung missen einige Faktoren beriicksichtigt werden, wie
zum Beispiel die eigenen Ressourcen, Umweltfaktoren, Fahigkeiten und Kapazitaten. Laut
Schmid (2006) spielen noch drei weitere zentrale Kriterien eine Rolle, nach denen die
Marktsegmente und Zielmérkte selektiert werden:*

o Attraktivitat des Landermarktes und der Marktsegmente

¢ Risiken des Landermarktes und der Marktsegmente

e Eintrittsbarrieren von den Landermarkten und deren Marktsegmente

3.4 Timingstrategien
Wenn man die Zielmarktstrategie gewahlt hat, ist der nachste Schritt die Wahl des

Zeitpunktes, wann man den Markt betreten soll. Hier kann man entweder als Erster oder als

Nachfolger den Markt betreten.

Pionierstrategie (First-Mover Strategie): Wenn man als Erster einen neuen Markt betritt,
kreiert man diesen sozusagen. Das Unternehmen kann sich einen Bekanntheits- und
Imagevorsprung aufbauen, Lieferantenbeziehungen stérken, den lokalen Markt lenken,
friher Erfahrungen sammeln und somit schneller auf Anderungen und Entwicklungen des
Marktes agieren. Eine monopolistische Stellung ist einfacher auszubauen um Marktbarrieren
fur Konkurrenten zu errichten. Nachteile sind das hohe Risiko, verbunden mit hohen

Aufbau/Griindungskosten.?

L vgl. Schmid, 2006, S. 17-18
22 ygl. Schmid, 2006, S. 19-20
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Folgestrategie (Follower-Strategie): Wenn man Nachfolger ist, gibt es einige Vorteile, die
man gegentber dem First-Mover hat. Man kann von dessen Fehlern lernen, der Markt ist
schon etabliert und stabiler, man hat Zugang zu mehr Informationen beziglich der Markte/
Segmente und der Konsumenten. Durch diese Vorteile haben Unternehmen mit der
Folgestrategie die Mdoglichkeit, schneller die Break-Even Schwelle zu erreichen, weil sie sich

viele Kosten ersparen kénnen.

Weiters ist nicht nur entscheidend, welche anfangliche Strategie man verfolgt,
sondern es ist auch wichtig, welchen Zeitablauf ein Unternehmen bestimmt, um in mehrere
Landerméarkte einzutreten. Fir die l&anderibergreifende Timingstrategie fir internationale
Unternehmen finden drei Varianten Anwendung:

Bei der Wasserfallstrategie betritt ein Unternehmen sukzessiv auslandische Markte.
Das heil3t, dass neben dem heimischen Markt ein fremder Markt betreten wird und in der
Folgezeit darauf wieder ein weiterer dazu kommt. Somit hat man den Vorteil, dass
Ressourcen nach Bedarf zeitlich versetzt werden kénnen, Lebenszyklen von Technologien
verlangert werden kdénnen und die schon erworbenen Kenntnisse kdnnen auf schwierigen
Markten Risiken minimieren.

Durch die Sprinklerstrategie werden simultan oder innerhalb eines klrzeren
Zeitraumes mehrere oder sogar alle geplanten Markte betreten. Hierbei kbnnen ,First-Mover
Vorteile* entstehen, eine schnellere Amortisation der Fixkosten kann eintreten und
Uberraschungseffekte bei Konsumenten und Konkurrenten knnen penetriert werden.

Es gibt auch noch die kombinierte Wasserfall-Sprinkler-Strategie. Man tritt erst
nacheinander in spezielle Landermérkte ein. Wenn &hnliche Voraussetzungen bestehen,
geht man oft in den parallelen Eintritt Gber. Oft wird diese Strategie gewéhlt wenn man

finanzielle und personelle Ressourcen nur restriktiv nutzen kann.

36



Wasserfallstrategie
Zeitstrahl * Jahre
Einstieg
Sprinklerstrategie
[ Land A ][ Land B ][ Land C ][ Land D ][ Land E j
Zeitstrahl —+ t + Jahre
0 1
Kombinierte
Wasserfall-
Sprinkler-Strategie
Zeitstrahl i . : 4 h . > Jahre
0 1 2 3 B 5

Abbildung 6 Varianten von landeriibergreifenden Timingstrategien internationaler Unternehmen. Schmid
(2006), S. 21

3.5 Allokationsstrategien
Hier muss ein Unternehmen entscheiden wo und wie es seine Ressourcen einteilen

mochte um die Wertschépfung zu maximieren.?

3.6 Koordinationsstrategien
Ein weiterer Schritt fir eine erfolgreiche Internationalisierung ist die Koordination

zwischen Mutter und Tochtergesellschaft. Hier gilt es die richtige Organisationstruktur zu
finden, die Abstimmung von landerubergreifenden Budgets, Planen und Berichtsystemen zu
gewabhrleisten, personelle Strukturierung und Besetzung festzulegen und die Koordination

des Information- und Kommunikationsflusses.?*

2 vgl. Schmid, 2006, S. 21-22
24 vgl. Schmid, 2006, S. 23
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4 Entwicklungslander

Durch die stetig wachsende Globalisierung suchen wirtschaftlich potenzielle Lander neue
Ressourcen um lhrem Profit zu maximieren und lhren Marktvorteil auszubauen. So liegt es
nahe, dass starke Unternehmen Lander suchen, wo unter anderem Arbeitskrafte und
Rohstoffe billig zu erwerben sind. Leider sind diese Staaten oft von Armut und
Unterentwicklung gezeichnet, deshalb nennt man diese auch Entwicklungslander (LCD =
Less Developed Countries). Eine einheitliche Definition ist nicht gegeben, jedoch orientiert
man sich generell nach der Weltbank, der OECD oder der UNO (United Nations

Organization).

Die Weltbank orientiert sich hier nach dem Bruttonationaleinkommen pro Kopf:
e Lander mit niedrigem Einkommen (LIC = Low-Income Countries):
o pro Kopf/Einwohner < USD 765
e Lander mit mittleren Einkommen (MIC = Middle-Income Countries):
0 untere Gruppe: USD 766-3.035
0 obere Gruppe: USD 3.036-9.385
e Lander mit hohem Einkommen (HIC = High-Income Countries): > USD 9.386

Die OECD hat mit Hilfe ihres Entwicklungsausschusses (DAC = Development
Assistance Committee) die Einteilung der Entwicklungslander gleich wie die Weltbank nach
ihrem pro Kopf Einkommen kategorisiert. Jedoch ist der signifikante Unterschied dadurch
gegeben, dass die DAC-Liste die Lander auffuhrt die Empfanger von
Entwicklungshilfeleistungen sind und auch hier vor allem eine grof3e Gruppe von abhéngigen
Gebieten wie z.B. Ozeanien mit aufscheinen. In der Klassifizierung der Weltbank werden nur

jene Lander auf der Liste aufgenommen die auch Mitglieder der Weltbank sind?>.

% vgl. Kellermann, 2000, S. 11
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DAC-Liste der Entwicklungslander und -gebiete (giltig fir die Berichtsjahre 2011-2013)

Europa Afrika Amerika Asien Ozeanien

Albanien nordlich der Sahara Nord- und Mittelamerika Naher und Mittlerer Osten  Cookinseln
Bosnien und Herzegowina Fidschi
Kosovo' Agypten Anguilla Irak Kiribati
Mazedonien Algerien Antigua und Barbuda Iran Marshallinseln
Moldau, Rep. Libyen Belize Jemen Mikronesien
Montenegro Marokko Costa Rica Jordanien MNauru
Serbien’ Tunesien Dominica Libanon Niue
Trkei Dominikan. Republik Palastinensische Gebiete Palau
Ukraine siidlich der Sahara El Salvador Syrien Papua-Neuguinea
WeiBrussland Grenada Salomonen

Angola Guatemala Siid- und Zentralasien Samoa

Aquatorialguinea Haiti Tokelau

Athiopien Honduras Afghanistan Tonga

Benin Jamaika Armenien Tuvalu

Botsuana Kuba Aserbaidschan Vanuatu

Burkina Faso Mexiko Bangladesch Wallis und Futuna

Burundi Montserrat Bhutan

Cote d'lvoire Nicaragua Georgien

Dschibuti Panama Indien

Eritrea St. Kitts und Nevis Kasachstan

Gabun St. Lucia Kirgisistan

Gambia St. Vincent/ Grenadinen Malediven

Ghana Myanmar

Guinea Siidamerika Nepal

Guinea-Bissau Pakistan

Kamerun Argentinien Sri Lanka

Kap Verde Bolivien Tadschikistan

Kenia Brasilien Turkmenistan

Komoren Chile Usbekistan

Kongo Ecuador

Kongo, Dem. Rep. Guyana Ostasien

Lesotho Kolumbien

Liberia Paraguay China

Madagaskar Peru Indonesien

Malawi Suriname Kambodscha

Mali Uruguay Korea, DVR

Mauretanien Venezuela Laos

Mauritius Malaysia

Mosambik Mongolei

Namibia Philippinen

Niger Thailand

Nigeria Timor-Leste

Ruanda Vietnam

Sambia

Sao Tomé und Principe

Senegal

Seychellen

Sierra Leone

Simbabwe

Somalia

St. Helena

Sudan

Sidafrika

Stdsudan

Swasiland

Tansania

Togo

Tschad

Uganda

Abbildung 7 DAC-Liste der Entwicklungslander und —gebiete (gultig fur die Berichtsjahre 2011-2013).

Zentralafrikan. Republik

Quelle: http://www.daad.de/imperia/md/content/entwicklung/dac-liste.pdf

Durch diese Einteilung hat die Weltbank und die OECD eine einfach strukturierte

analytische Datenbasis kreiert welches darauf absieht eine Erleichterung in

Kreditvergabepraxis bzw. Entwicklungshilfeleistungsvergabe zu erlangen. Es ist fraglich, ob
man aufgrund solch eingeschrankter Daten eine Aussage und Prognose bezlglich der

Entwicklung eines Landes treffen kann. Hierzu ist es wichtig, auch andere Faktoren
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einzubeziehen, die nicht nur konomischer Natur sind. Eine bessere Einteilung offeriert die
UNO.

Laut UNO?® miissen 4 Punkte erfiillt werden, um als Entwicklungsland zu gelten:

1) Einkommenskriterium: Durchschnittliches Bruttoinlandsprodukt (BIP) pro Kopf unter
USD 900 innerhalb von 3 Jahren

2) Index fir die wirtschaftliche und gesellschaftliche Verwundbarkeit (Economic
Vulnerability Index (EVI)). Dies ist ein Indikator, welcher sich an den Schwankungen
der Exporte, der Instabilitét der Exporterlése, der Agrarproduktion und dem Anteil von
verarbeitender Industrie und Dienstleistungen am BIP orientiert.

3) Human Assets Index (HAI). Dies ist ein Indikator fir soziale Merkmale wie
Gesundheit und Bildung). Er macht Angaben zum Kalorienverbrauch pro Kopf in %
des Minimalbedarfs, zur Kindersterblichkeitsrate, zur Alphabetisierungsrate unter
Erwachsenen und zur Einschulungsrate in Sekundarschulen.

4) Die Einwohnerzahl von maximal 75 Mio. darf nicht Uberschritten werden.

4.1 Merkmale der Entwicklungslander
Die Einstufung zu einem Entwicklungsland kann nicht allgemein anhand von

analytischen Daten erhoben werden, jedoch existiert seit den 1950er Jahren eine
Merkmalliste, die gemeinsame Merkmale hervorhebt, welche diese Entwicklungslander

oftmals stark verbindet.

4.1.1 Okonomische Merkmale
.Ein groRer Teil der ékonomischen Merkmale entsteht als direkte Folge der geringen

Wertschopfung in den Entwicklungslandern. So ist meist ein hoher Anteil der Bevdlkerung in
den Entwicklungslandern im primaren Sektor tatig, wo volkswirtschaftlich keine grol3e
Wertsteigerung erzielt wird. Die einseitige Exportpalette (z.B. landwirtschaftliche Guter oder
Bodenschatze) und die auf3enwirtschaftliche Ausrichtung auf die Industrielander wurzelt
auch in der kolonialen Vergangenheit.

e geringes Pro-Kopf-Einkommen

e extrem ungleiche Einkommens- und Vermdgensverteilung (siehe auch Gini-

Koeffizient)
e niedrige Spar- und Investitionstatigkeit
e bedeutende Rolle des priméaren und des informellen Sektors

e passive Handelsbilanz

% vgl. http:/Avww.un.org/special-rep/ohrlis/idc/ldc%20criteria.htm
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e einseitige Exportpalette

e aulenwirtschaftliche Ausrichtung auf die Industrielander

e schlechte Handelsbedingungen (sogenannte Terms of Trade)
e hohe Auslandsverschuldung

o Kapitalflucht

o starke regionale Disparitaten zwischen Zentrum und Peripherie
e hohe Arbeitslosigkeit

e unzureichende Infrastruktur“?’

4.1.2 Okologische Merkmale
»Viele Entwicklungslander sind in besonderem Ausmafd von o©kologischen Problemen

betroffen. So kommen das United Nations Environment Programme (UNEP) und das World
Watch Institute zu dem Schluss, dass in den Entwicklungslandern 90% des weltweiten
Artensterbens, der Bodenerosion und der Waldrodung stattfinden. Da die natlrlichen
Ressourcen der Entwicklungslénder zu ihren wichtigsten Reichtiimern und damit zur eigenen
Existenzgrundlage zéhlen, treffen Umweltkrisen die Entwicklungsléander besonders hart.
Aufgrund der globalen Auswirkungen von Umweltkrisen missen hier aber auch Rolle und
Verantwortung der Industrielander betrachtet werden.

e Umweltzerstorung durch unkontrollierte Verstadterung

e Bodendegradation (z.B. Versalzung)

e Desertifikation

e Bedrohung der Biodiversitat

e Vernichtung der Tropenwalder

e Grundwasserbelastungen durch unzureichende Umweltstandards

« Gesundheitsgefahrdende Luftverschmutzung in Ballungsgebieten“®

4.1.3 Demographische Merkmale
.Die derzeitige Entwicklung von Sterbe- und Geburtenrate, die in vielen

Entwicklungslandern zu beobachten ist, lasst sich mit der frihen Phase des Modells des
demographischen Ubergangs vergleichen. Das bedeutet, dass ihre Bevolkerungsdynamik
sich durch eine hohe Geburtenrate und eine hohe, jedoch stark ricklaufige Sterberate (zum
Beispiel durch bessere medizinische Versorgung) charakterisieren lasst. Dies fUhrt zu einem
starken und oft unkontrollierbaren Bevodlkerungswachstum, welches mit einer extremen
Verjungung der Bevolkerungsstruktur einhergeht. Im Vergleich zum Verlauf des

demographischen Ubergangs in den heutigen Industrielandern, der mit der Industrialisierung

2 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungsl%C3%A4nder#.C3.96konomische_Merkmale
3 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungsl%C3%A4nder#.C3.96kologische_Merkmale
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einsetzte, dirfte sich die transformative Phase in den Entwicklungsléandern durch noch
starker sinkende Sterberaten auszeichnen, da diese auf bereits bekanntes medizinisches
Wissen zuruckgreifen kdnnen. Pandemien der Moderne (z.B. AIDS), die sich in einigen
Entwicklungslandern stark verbreitet haben (in Botswana sind etwa 40% der Erwachsenen
mit HIV infiziert), kdnnen diese Entwicklung hingegen konterkarieren (vereiteln) und die
Sterberaten ansteigen lassen. In solch einem Fall besitzt die Bevdlkerungspyramide die
Form einer Sanduhr. Besonders betroffen ist davon der wirtschaftlich aktivste Teil der
Bevolkerung, sodass wiederum die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit des Landes gemindert
ist.

e hohe Geburtenrate

o hohe, aber abnehmende Séauglings- und Kindersterblichkeit

o hohes Bevolkerungswachstum

e geringe durchschnittliche Lebenserwartung

e grenziuberschreitende Migration

« unkontrollierte Binnenmigration“?®

4.1.4 Volksgesundheitliche Merkmale
.Der gesundheitliche Zustand der Bevéolkerung in Entwicklungslandern ist oft

problematisch. Dies dul3ert sich beispielsweise in einer geringen Lebenserwartung und einer
hohen, jedoch stark riicklaufigen Sauglingssterberate. Wegen mangelnder Hygiene in Slums
(z.B. fehlende Abwasserreinigung) ist die Bevolkerung in Armenvierteln besonders anféllig
fur Krankheiten und Epidemien (zum Beispiel Cholera).

e unzureichende und/oder ungesunde Erndhrung

e Mangel an sauberem Trinkwasser

o fehlende Abwasserreinigung

e Gesundheitsméangel und unzureichende medizinische Versorgung

e Mangel in der schulischen Gesundheitserziehung

« unkontrollierte Ausbreitung von Pandemien (z.B. AIDS)"**°

4.1.5 Soziokulturelle Merkmale
sunter soziokulturellen Merkmalen versteht man das Zusammenwirken von

gesellschaftlichen, kulturellen und religiosen Verhaltensweisen. Ein soziokulturelles Merkmal
einiger Entwicklungslander ist beispielsweise die Benachteiligung der Frauen, wodurch
Entwicklungspotentiale blockiert werden. Auch das entwicklungshemmende wirtschaftliche

Verhalten einer reichen Oberschicht kann ein soziokulturelles Merkmal sein.

2 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungsl%C3%A4nder#Demographische_Merkmale
% Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungs|%C3%A4nder#Volksgesundheitliche_Merkmale
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o starke Orientierung auf Primargruppen

e geringe soziale Mobilitat

e Kinderarbeit

e unzureichende Bildung, hohe Analphabetenquote

« Schatzbildung der Oberklasse, statt Reinvestitionen“*!

4.1.6 Politische Merkmale
,Die politischen Probleme der Entwicklungslander werden seit Ende der 1980er Jahre

wieder verstarkt beriicksichtigt. Die politischen Merkmale sind dabei nicht nur die Folge des
staatspolitischen Unvermdgens der politischen Elite in einem Entwicklungsland, sondern
auch der mangelnden Effizienz und Stabilitat der politischen Institutionen sowie der
defizitairen Prasenz des Staates in den Provinzen. Das Funktionieren eines politischen
Systems hangt weiterhin auch von der politischen Kultur eines Landes ab. Dazu kommt die
Korruption, durch welche Staatseinnahmen nicht fir Entwicklungsprogramme im eigenen
Land, sondern fur unsachgemafe Zwecke verwendet werden

e autoritarer Staat (undemokratische Strukturen, Militérdiktaturen)

o Verletzungen der Menschenrechte

o gewaltsame Konflikte mit umliegenden Staaten und hohe Ristungsausgaben

e geringe Akzeptanz der politischen Institutionen in der Bevolkerung

e geringe Besteuerung der Spitzeneinkommen

e Kilientilismus - vgl. auch Patronage

e politische Instabilitat

o Burgerkrieg oder birgerkriegsahnlicher Zustand bis hin zum Verfall der Staatlichkeit

Uberhaupt (Staatsverfall - vgl. auch Kriegsherr)“*?

4.1.7 Kapitalmangel und unzureichende Faktorausstattung
,Oft tauchen in Merkmallisten die Punkte ,unzureichende Faktorausstattung oder

.Kapitalmangel* auf. Mit unzureichender Faktorausstattung bezeichnet man Merkmale, die
aus dem Geodeterminismus abgeleitet werden koénnen: unginstige Klimabedingungen,
fehlende Bodenflache (zum Beispiel bei einem Inselstaat), Mangel an Bodenschéatzen,
Isolierung durch Binnenlage usw. Kritiker bezweifeln, dass eine unzureichende
Faktorausstattung oder ein Kapitalmangel eines Landes zwangslaufig auf ein
Entwicklungsland hinweist. Es handelt sich somit nicht um typischen Merkmale von
Entwicklungslandern; das Fehlen von Wirtschaftsfaktoren und von Kapital kann durch andere

Massnahmen ausgeglichen werden. Auch der umgekehrte Schluss ist nicht zulassig: Das

3 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungsl%C3%A4nder#Soziokulturelle_Merkmale
% Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungsl%C3%A4nder#Politische_Merkmale

43



Vorhandensein bestimmter natirlicher Gegebenheiten, wie zum Beispiel Klima, Béden oder

insbesondere Rohstoffe, fiihrt nicht automatisch zu einer Entwicklung. In einer Reihe von

vielen anderen Faktoren kann es dabei beispielsweise auf die Rohstoffverarbeitung

ankommen, die erst zur hoheren Wertschopfung fiihrt oder auf eine geschickte Politik, die es

vermag den Rohstoffreichtum in Entwicklung umzusetzen. Der Kapitalmangel ist ebenfalls

Uberbetont. Das Vorhandensein von Kapital macht noch keine Entwicklung eines Landes aus

(Beispiel: 0lexportierende Staaten)

Luxuskonsum: dazu zéhlen Schatzbildungen der Oberklassen, Korruption, geringe
Besteuerung der Spitzeneinkommen

Kapitalflucht

Gewinntransfer: der Gewinn auslandischer Unternehmen fihrt zu einem
Kapitalabfluss eines Teils des im Inland erwirtschafteten Kapitals.

hohe Ristungsausgaben

Mangel an Good Governance: defizitare Besteuerung (insbesondere der
Oberschicht), ineffiziente und damit kostenaufwendige Verwaltungsstruktur,

mangelnde Rechtssicherheit**

4.2 Fakten und Daten zu spezifischen Entwicklungslandern

Laut der aktuellen DAC Liste gibt es 148 eingestufte Entwicklungslander. Dieses

Kapitel befasst sich mit den Entwicklungslandern, die im letzten Kapitel als Fallbeispiele

genannt werden.

4.2.1

Indien

®
I

Abbildung 8 Die Indische Nationalflagge.

Quelle: https:/iwww.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/flags/flagtemplate_in.html

B vl

http://de.wikipedia.org/wiki/Entwicklungsl%C3%A4nder#Kapitalmangel_und_unzureichende_Faktorausstattung
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4.2.1.1 Geografie
Indien ist mit einer Landesflache von 3.287.263 Quadratkilometer das siebtgrofite

Land der Erde. Es grenzt an die Staaten Pakistan, China, Nepal, Bhutan, Myanmar und
Bangladesch. Durch die besondere topografische und klimatische Gliederung gestaltet sich
dieses Land sehr unterschiedlich. Im Norden bildet die Gebirgskette des Himalaja eine
natirliche Grenze zum restlichen Teil Asien .Das Klima in den H6hen ist subpolar. Von hier
an fallt das Land nach Suden ab zu ,fruchtbare Schwemmlandebenen am Ganges welches
sich kontrastieren mit Wiisten- und Trockengebieten im westlichen und Zentralindien®. Im
Suden und Osten befinden sich tropische Walder mit Monsun Luftzirkulation. ,Zu Indien
gehodren auBerdem drei dem Indischen Subkontinent vorgelagerte Inselgruppen. Rund 300
Kilometer westlich der Malabarkuste liegen die Korallenatolle von Lakshadweep, das die
Inselgruppen der Lakkadiven und Amindiven sowie die Insel Minicoy umfasst. Stiddstlich der
Halbinsel, zwischen 1.000 und 1.600 Kilometer vom indischen Festland entfernt, erstrecken

sich die Andamanen und Nikobaren.“*®

4.2.1.2 Bevolkerung
Laut der Volkszahlung im Jahre 2011 hat Indien 1.210.193.422 Einwohner. Somit ist

Indien das zweitbeviOlkerungsreichste Land der Erde. Durchschnittlich leben auf einem
Quadratkilometer 329 Einwohner, wobei aber die Verteilung in den trockenen, gebirgigen
Bereichen sehr unterschiedlich zu den fruchtbaren, flussnahen Lebensraum ist. Ein gutes
Beispiel dafir ist die Bevolkerungsdichte im Bundesstaat Bihar mit durchschnittlich 1.102
Menschen pro Quadratkilometer und dem Bundesstaat Arunachal Pradesh mit nur 7

Einwohnern.

3 Vgl. Nohlen Dieter (2002),in Lexikon der Dritten Welt :Lander , Organisationen , Theorien, Begriffe,
Personen,S.383
% vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Indien#Landschaftsgliederung
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»Am 11. Mai 2000 tberschritt Indiens Bevélkerungszahl offiziell die Milliardengrenze.
Wahrend es von 1920 — damals hatte Indien 250 Millionen Einwohner — 47 Jahre bis zu einer
Verdoppelung der Bevolkerung dauerte, waren es von 1967 bis 2000 nur noch 33 Jahre. Das
Wachstum der Bevélkerung hat sich in den letzten Jahrzehnten nur wenig abgeschwécht
und liegt im Moment bei 1,4% pro Jahr, was einem jahrlichen Bevdlkerungszuwachs von 15
Millionen Menschen entspricht. Damit verzeichnet Indien im Moment den grof3ten absoluten
Zuwachs aller Staaten der Erde. Der relative Zuwachs liegt jedoch nur wenig Uber dem
Weltdurchschnitt.

Schatzungen zufolge wird sich das Bevélkerungswachstum in Indien in den nachsten
Jahrzehnten kaum abschwachen und die Volksrepublik China bis zum Jahre 2025 als
bevolkerungsreichstes Land der Erde abgelost haben. Das Bevolkerungswachstum erklart
sich nicht aus einer gestiegenen Geburtenrate (20,6 Geburten/1.000 Einwohner), sondern
aus der in den letzten Jahrzehnten gestiegenen Lebensdauer (mit derzeit 67,14 Jahren), das
heisst der Reduktion der Sterberate (7,43 Tote/1000 Einwohner). Dies ist unter anderem auf

“3¢ und der Tatsache, dass der

eine Verbesserung der Gesundheitsflrsorge zurtickzufiihren
Kinderreichtum noch immer die beste Altersvorsorge zu scheinen mag.

Durch die zunehmende Verstadterung bedingt durch Landflucht und
Naturkatastrophen, hat Indien mittlerweile 34 Stadte mit einer Einwohnerzahl von mehr als
einer Million. Die grof3ten Ballungszentren sind: Neu Delhi (21,7 Mio. Einwohner), Mumbai
(19,7 Mio. Einwohner) Kalkutta (15,29 Mio. Einwohner), Chennai (8,7 Mio. Einwohner) und
Bangalore (8,4 Mio. Einwohner).

Indien ist ein Vielvdlkerstaat mit einer groRen Anzahl von verschieden ethnischen
Gruppierungen. So gibt es in Nord und Mittelindien Uberwiegend hellhdutige Indiden, die
indisch-arischer Abstammung sind und etwa 72% ausmachen. Draviden sind zu 25%>’
vertreten, im Nordosten gibt es die Melaniden, im Hochland von Dekan die Weddiden und im
Himalaja leben Vélker mit mongolischer Abstammung.®

Durch diese kulturelle Vielfalt haben die unterschiedlichen Regionen auch
verschiedene Sprachen welche an den Schulen gelehrt und in jeweiligen regionalen Amtern
angewendet werden. Jedoch offizielle Amtssprache ist Hindi und Englisch.

Da Indien ein Land mit Religionsfreiheit ist haben sich im Laufe der Geschichte
einige Hauptzugehorigkeiten entwickelt. So sind fast 81% der Inder Hindus, 13,4% Moslems,
2,3% Christen und 1,9% Sikhs, 0,8% Buddhisten, 0,4% Jainas und 0,6% sind andere
Minderzugehdrigkeiten wie Adivasi, Bahai und Parsen.

Ein gesellschaftliches Phanomen sind die Kastensysteme. Dies ist eine strenge

soziale Rangordnung die bei der Geburt schon auferlegt wird.

% vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Indien#Bev.C3.B6lkerung
37 . oo . L. . .
Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Indien#Ethnische_Zusammensetzung
3 vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/Indien_%28Bev%C3%B6lkerung%29
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Es gibt vier Hauptkasten (Varna):
e Brahmanen: sie stellen die intellektuelle Elite, Ausleger heiliger Schriften
(Veda), Priester dar.
e Kshatriyas: dazu gehdren traditionell Krieger und Fursten, h6here Beamte.
e Vaishyas: Handler, Kaufleute, Grundbesitzer, Landwirte.
e Shudras: Handwerker, Pachtbauern, Tagel6hner.
Die Hauptkaste gilt als unberihrbar und bestimmt vor allem die Wahl des Partners
und des Berufes.
Nach den Hauptkasten gibt es dann die Nebenkasten welche heutzutage bis zu 3000

Untergliederungen aufweisen.

4.2.1.3 Politik
Die Republik Indien ist eine parlamentarische Demokratie die seit 1950 in der

Verfassung verankert ist.

Staatsoberhaupt ist der Président welcher von einem Gremium von Abgeordneten
des Bundes und der Lander auf funf Jahre gewahlt wird. Seit Juli 2007 ist Pratibha Patil
Présidentin erstmals eine Frau die dieses Amt ausiibt.

»Regierungschef ist der Premierminister (seit Mai 2004 Manmohan Singh). Er spricht
Empfehlungen fir Minister aus, die offiziell vom Staatsprasidenten ernannt werden. Der
Premierminister wird von den Vertretern der starksten Partei im Unterhaus des Parlaments
(Lok Sabha) gewahlt.

Das Zwei-Kammern-Parlament (Sansad) besteht aus der Landervertretung oder
Oberhaus (Rajya Sabha) mit maximal 250 Mitgliedern und dem Unterhaus (Lok Sabha), das
545 Sitze hat. Die Mitglieder des Oberhauses werden fir sechs Jahre indirekt gewahlt; bis zu
12 Mitglieder kénnen aber auch vom Prasidenten ernannt werden. Die Abgeordneten des
Unterhauses haben eine Wahlperiode von funf Jahren (zwei werden vom Présidenten
ernannt). Wahlberechtigt sind Staatsbiirger ab 18 Jahren.

Indien ist in 28 Bundesstaaten und sieben Unionsterritorien (v.a. Inselterritorien)

unterteilt.“*®

4.2.1.4 Wirtschaft
Indien hat eine gelenkt Volkswirtschaft, die seit 1951 wirtschaftliche Ziele durch einen

funf Jahresplan festlegt. Der elementare Grundgedanke war, dass man die heimische
Industrie gegen auswaértige Konkurrenz schitzt und Importsubstitutionen sollten Importe

durch Guter aus heimischer Produktion ersetzen. Simultan sollen Arbeitsplatze fur die eigene

39 vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Indien#Politik_und_Staat
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Bevolkerung geschaffen und Devisen eingespart werden. Das wirtschaftliche System in lhrer
Form zeigt schon Anfang der 60er marginale technologische Fortschritte die das
Wirtschaftswachstum sehr negativ beeinflusste.

.Mit dem achten Funf-Jahresplan fur die Jahre 1992-1997 setzte die Regierung unter
P. V. Narasimha Rao auf eine Liberalisierung der Wirtschaft. Damit konnte auch den
Forderungen der Weltbank entsprochen werden, deren Kredite dringend bendtigt wurden um
die in den 80er Jahren stark angestiegenen Staatsschulden abzubauen.

Der Ubergang von einer sozialistisch-inspirierten Wirtschaftspolitik der staatlichen
Kontrolle und Reglementierung zu einer liberalen Wirtschaftspolitik (soziale Marktwirtschaft)
fuhrte zu einem stetigen Wirtschaftswachstum seit 1991.“%°

Wichtigster Wirtschaftsektor ist die Landwirtschaft in der rund 60% der Bevélkerung
tatig sind aber der nur 25,6% des Bruttosozialproduktes ausmacht. Uber die Halfte der
gesamten Landesflache wird fur die Agrarwirtschaft genitzt. Vor allem Reis, Kartoffeln, Mais,
Zuckerrohr, Baumwolle, Tee, Kaffee, Getreide und Hulsenfrichte werden kultiviert. Indien ist
mit seinem Tee Export marktfiihrend.

Die Sektoren Industrie und Dienstleistungen sind die am starksten wachsenden
Markte. Mittlerweile bestimmen sie 25% und 50% des Bruttosozialproduktes. Der
Rohstoffreichtum Indiens kennzeichnet sich durch Bauxit, verschiedene Erze, Stein- und
Braunkohle, Gold und Mangan. Durch seine grof3en Erdélvorkommen kann das Land seinen
Bedarf zu 70% selbst decken.

Wichtigste Exportquelle ist die Textilindustrie, welche auch ethisch gesehen im
Ausland sehr negativ durch Kinderarbeit behaftet ist. Indien hat aber auch im
Hochtechnologiesektor durch immense Fortschritte und Entwicklungen im Bereich Software,
Nukleartechnologie, Ristung und Luft- und Raumfahrttechnik ein hohes Ansehen im
Ausland. ,Infolge dessen profitiert Indien zunehmend von der steigenden Anzahl gut
ausgebildeter Arbeitskrafte mit englischen Sprachkenntnissen. Deshalb hat es sich zu einem
der wichtigsten Exportlander fur Software und Software-Spezialisten entwickelt.“** Die
wichtigsten Handelspartner sind die USA, China, Grof3britannien und die Vereinigte
Arabische Emiraten. Das aktuelle Wirtschaftswachstum liegt bei 6,9%. Im Jahre 2011
wurden USD 255.600 Mio. an Exportgutern eingenommen und USD 357.700 Mio. durch
Import ausgegeben. Das prognostizierte Haushaltsdefizit fiir 2011/2012 betragt 4,6%.*

0 Vgl. http://lwww.weltbericht.de/asien/indien/asien-indien-wirtschaft.html

“ Vgl. http://lwww.weltbericht.de/asien/indien/asien-indien-wirtschaft.html

2 vgl. http:/Awww.auswaertiges-

amt.de/sid_8C617D78C3DC0219EFA8B8392DE508B6/DE/Aussenpolitik/Laender/Laenderinfos/Indien/Wirtschaft
node.html
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4.2.2 \Volksrepublik China

Abbildung 10 Die Chinesische Nationalflagge.
Quelle: https://lwww.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/flags/flagtemplate_ch.html)
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4.2.2.1 Geografie
Die Volksrepublik China (oft nur China genannt) umfasst eine Gesamtflache von rund

9.600.000 Quadratkilometer und ist nach Russland, Kanada und der USA das viertgrofdte
Land der Welt und bedeckt somit fast 6,4% der Erdoberflache. Durch diese gewaltige Grof3e
wird es von 14 Landern umgrenzt welche waren: Mongolei, Russland, Nordkorea, Vietnam,
Laos, Myanmar, Indien, Bhutan, Nepal, Pakistan, Afghanistan, Tadschikistan, Kirgisistan und
Kasachstan. Die Grof3landschaft Chinas reicht von der Grenze Sibiriens, mit nur kurzer
frostfreier Periode, bis zum tropischen Indochina mit ganzjahrigen Wachstumsperioden.*® Da
China von den flachen Kistenebenen zunehmend im Landesinneren durch ihr gebirgiges
Relief mit H6henlagen von uber 4.500m (Himalaja mit dem Mount Everest) und Wdsten
gepragt ist, sind nur 10% des Naturraumes Chinas landwirtschaftlich nutzbar. Dazu gehdren
die Flachen: im auf3ersten Suden wo jahrlich sogar bis zu drei Ernten eingenommen werden

kénnen, die Ebene zwischen Beijing und Shanghai die als Hauptanbauregion gilt, die

a3 Vgl. Nohlen Dieter (2002),in Lexikon der Dritten Welt :Lander , Organisationen , Theorien, Begriffe,
Personen,S.156
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unteren Téaler des Yangzes und des Gelben Flusses, das Sichuan Becken als auch das

fruchtbare Delta des Xijiang Flusses bei Kanton.*

4.2.2.2 Bevolkerung
Die VR China ist mit rund 1.347.350.000"°> Menschen das bevélkerungsreichste Land der

Erde und hat eine durchschnittliche Bevélkerungsdichte von 139 Einwohnern pro
Quadratkilometer. Jedoch ist die Verteilung der Einwohner sehr unterschiedlich. So sind
Gebiete im Norden und Westen sehr diinn besiedelt und Landesteile im Stiiden und Osten
sehr dicht bevdlkert mit bis zu 2.000 Einwohner pro Quadratkilometer. Die groften
Ballungszentren sind Shanghai*® mit rund 23 Millionen Einwohnern, die Hauptstadt Beijing
mit 19,6 Millionen Einwohnern und Tianjin mit 12,9 Millionen Einwohnern.

Als Anfang der 1980er Jahre Chinas Bevolkerung die Milliardengrenze Uberschritten
hatte und eine Wachstumsrate von 2,5% einen weiteren hohen Anstieg prognostizierte,
beschloss die Regierung staatliche MalBhahmen einzuflihren. Das Heiratsalter wurde
heraufgesetzt, die Abtreibung wurde legalisiert und die Ein-Kind-Familie wurde begnstigt.
Durch diese MaRnahme liegt das derzeitige Bevélkerungswachstum bei 0,45%*'.

Die VR China hat in lhrer Verfassung die freie Religionsaustibung verankert. 91,59% der
Bevolkerung bezeichnet sich als Han Chinesen und weitere 50 ethische und religiose
Minderheiten wie die Gruppen Zhuang (16 Millionen Anhanger), Hui (9 Millionen Anhanger)
und Uiguren (ca. 7 Millionen Anhénger) sind anerkannt. In der autonomen Region Tibet, die
seit den 1950er Jahren von chinesischen Truppen besetzt und an China zwanghaft
gegliedert wurde, leben rund 4 Millionen Tibeter mit dem religidsen und politischen
Oberhaupt dem Dalai Lama. Dieser lebt jedoch im Exil Indien und kampft fir die
Unabhéngigkeit Tibets.

Trotz des Rechts auf freie Religionsaustibung ist ersichtlich, dass seit 1945 das
herrschende kommunistische Regime jeglichen religiésen Einfluss versucht zu unterbinden.

Durch die MalRnahmen zur Bevélkerungsregelung in den 1970er Jahren sind positive
Trends ersichtlich. Haushaltsgrofien wurden minimiert, der Alterungsprozess der
Gesellschaft wurde beschleunigt und eine Erhdéhung des Bildungsniveaus sowie des
Urbanisierungsgrades bewirken eine heutige Lebenserwartung von 74,84*® Jahren. Die
Arbeitslosenquote in den wirtschaftlich starken Regionen ist mit 4,2% (2009) um die Halfte
geringer als in den landlichen wirtschaftlich schwachen Regionen. Hier gibt es eine Quote

von 9%. Der Alphabetisierungsgrad liegt bei 92,2%.

a4 Vgl. Nohlen Dieter (2002),in Lexikon der Dritten Welt :Lander , Organisationen , Theorien, Begriffe,
Personen,S.156-157

® Vgl. http://www.chinanews.ch/2012/01/21/statistiken-und-zahlen-aus-china-update-21-1-2012/

6 Vgl. http://lwww.stats.gov.cn/english/newsandcomingevents/t20110429 _402722516.htm

a7 Vgl. http://lwww.auswaertiges-amt.de/DE/Aussenpolitik/Laender/Laenderinfos/01-Laender/China.html
8 Vgl. https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/ch.html
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4.2.2.3 Politik
.Die Volksrepublik China ist laut Verfassung ein ,sozialistischer Staat unter der

demokratischen Diktatur des Volkes, der von der Arbeiterklasse geftihrt wird und auf dem
Blindnis der Arbeiter und Bauern beruht.” Der Staatsprasident, der vor allem représentative
Aufgaben hat (seit 2003 Hu Jintao, der zugleich Generalsekretar der Kommunistischen
Partei Chinas und Vorsitzender der Zentralen Militirkommission ist), wird fir eine Amtszeit
von funf Jahren vom Nationalen Volkskongress (NVK) gewdahlt. Der NVK (ca. 2.989
Mitglieder, Anzahl leicht variabel) tritt nur einmal jahrlich zusammen, die laufende politische
Arbeit erledigt ein Standiger Ausschuss, dessen 154 Mitglieder jahrlich gewahlt werden. Bei
dem einjahrigen Treffen ernennt der NVK den Ministerprasidenten als Leiter der Regierung
(seit 2003 Wen Jiabao). Der Ministerprasident ist Vorsitzender des Staatsrates und wird auf
Empfehlung des Staatsprasidenten ernannt.

Der Fuhrungsanspruch der Kommunistischen Partei Chinas ist in der Verfassung
festgelegt. Alle funf Jahre werden auf dem Parteitag die 189 Mitglieder des Zentralkomitees
gewahlt, die wiederum die 24 Mitglieder des Politbliros wahlen. An der Spitze der Partei
stehen der "Standige Ausschuss" des Politbiros und der Parteivorsitzende. Laut Verfassung
sind auch die Streitkrafte des Landes der Partei unterstellt, nicht der Regierung (Staatsrat).
Es existieren acht weitere kleine Parteien, die jedoch streng kontrolliert werden.

China ist in 23 Provinzen, vier regierungsunmittelbare Stadte (Peking, Schanghai,
Tianjin, Chongging) und funf Autonome Regionen (Tibet, Xinjiang, Innere Mongolei, Ningxia,
Guangxi) gegliedert. Hong Kong, das seit 1997 wieder zu China gehoért, hat den Status einer
Sonderverwaltungsregion. China praktiziert hier den Grundsatz "Ein Land, zwei Systeme",
d.h. dass in Hongkong in den 50 Jahren nach der Ubergabe das bestehende Gesellschafts-
und Wirtschaftssystem erhalten bleibt. Das trifft auch fir die im Dezember 1999 von Portugal
zurlckgegebene Kolonie Macao zu. Es gibt auBerdem 147 autonome Verwaltungseinheiten

mit begrenzter Selbstverwaltung.“*°

4.2.2.4 Wirtschaft
Die Wirtschaftspolitik der VR China wurde durch zwei entscheidende Perioden

gepragt. Unter der Fihrung von Mao Zedong (1949-1976) wurde beschlossen eine
Planwirtschaft in Anlehnung an das Sowjetische Modell anzuwenden. Ziel war es die grof3e
Anzahl an Menschen zu erndhren, autark Auftreten zu koénnen und somit eine
schnellstmégliche Industrialisierung und ein héchstmdglichstes Wirtschaftswachstum zu

erlangen. Da es nicht méglich war genigend planerische als auch administrative Kréfte

9 vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/China_%28Politisches_System%z29
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aufzubringen und die Adaptierung an die chinesischen Verhaltnisse nur in sehr wenigen
Regionen angewendet werden konnte, beschloss man in den 1950er Jahren eine
Dezentralisierung der Planwirtschaft. Das heil3t es wurde den Verantwortlichen auf Provinz-
und Betriebsebene mehr Freiraum zur Umsetzung der Vorgaben gegeben. Jedoch waren
diese wirtschaftlichen MaRRnahmen gekoppelt mit politischen Massenkampagnen wie ,der
grolle Sprung nach vorne* und der Kulturrevolution, MaRnahmen mit katastrophalen
Auswirkungen. Durch die falsche Planwirtschaft kam es zu Missernten und Hungersnéte die
rund 30 Millionen Menschen das Leben kosteten. Die Kulturrevolution bewirkte eine strikte
Einschrankung der Bildung gekoppelt mit einer ,roten patriotischen Denkweise die das Land
um Jahrzehnte zurtickwarf. Als Mao Zedong 1976 starb musste sein Nachfolger Deng
Xiaoping die hinterlassenen Missstdnde aufraumen und beschloss die zentrale
Planwirtschaft durch eine sozialistische Marktwirtschaft zu ersetzen. Die einstige
landwirtschaftliche Kollektivierung wurde aufgehoben. Die vorherrschenden
Zwangskommunen wurden in Dorfgemeinschaften umgewandelt welche den Bauern die
produzierenden Uberschiisse als personliche Gewinne zusicherten. Es wurden
Sonderwirtschaftszonen mit wenigen Handelsrestriktionen in einigen Kistenstadten errichtet.
Weiteres kam durch die 6konomische Liberalisierung die Genehmigung zur Bildung von
Privateigentum(davor galt Kollektivismus/Kommunismus), freie Preisbildung sowie die
Reduktion der nationalen Wirtschaftssteuer. Als sich die ersten Erfolge einstellten war der
Anreiz fir ausléandische Investoren gegeben um zu investieren und zu produzieren. Jedoch
musste China darauf achten nicht ,geplindert* zu werden. Daflir wurden Gesetze erlassen
die Investoren dazu verpflichteten mit chinesischen Unternehmen zusammenzuarbeiten.
Somit kamen neuste Technologien und Verfahren ins eigene Land, welche schnell erlernt
und adaptiert wurden. Die Chinesen waren jetzt im Stande selbst zu produzieren und waren
auf den internationalen Méarkten konkurrenzfahig.

Knapp die Halfte aller Erwerbstétigen ist in der Landwirtschaft tatig und lukriert ca.
13% des BIP. Obwohl nur 10% der Staatsflachen ackerbaulich genutzt werden kénnen ist
China Weltfuhrer in einer Vielzahl von landwirtschaftlichen Gitern wie u.a. Reis
(197.212.010 Tonnen), Weizen (115.180.303 Tonnen), Tabak (2.686 Tonnen), Tee
(1.467.467 Tonnen).

.Die Volksrepublik China verfligt Uber reichhaltige Vorkommen an Bodenschatzen.
Die wichtigsten von ihnen sind Steinkohle, Bauxit, Blei, Eisenerz, Zink, Erdél, Gold,
Diamanten, Zinn, Kupfer, Erdgas, Uran und Wolfram. Der Energiebedarf des Landes kann
nicht ganz durch fossile Brennstoffe und Wasserkraft gedeckt werden, Strom muss importiert

werden. Am Oberlauf des Yangtsekiang wurde 2006 nach zwdlf Jahren Bauzeit der Drei-
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Schluchten-Staudamm fertig gestellt, ein Wasserkraftwerk das ab 2009 zwei Drittel der
gesamten Energieproduktion Chinas erzeugt.“*

,Die Industrie ist flir 53% des chinesischen BIP verantwortlich. Die Industriebetriebe
des Landes konzentrieren sich Uberwiegend auf den Osten des Landes bzw. in den
Wirtschaftssonderzonen. Bis Ende der 1970er Jahre wurde vor allem die Eisen- und
Stahlindustrie und Aluminiumverhittung sowie die chemische Industrie von der chinesischen
Staatsfiihrung gefoérdert und ausgebaut. Betriebe, die Baumwolle, Seide und Wolle u.a. zu
Bekleidung verarbeiten, haben in China eine lange Tradition. Daneben produziert China
heute Autos, Flugzeuge, Schiffe und Zuge ebenso  wie Satelliten,
Telekommunikationssysteme und medizinische Ausriistung.“**

Die wichtigsten Handelspartner der Volksrepublik China sind die USA, Japan und

Sidkorea.

4.2.3 Mexiko

Abbildung 12 Die Mexikanische Nationalflagge.
Quelle: https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/flags/flagtemplate_mx.html
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Abbildung 13 Landkarte von Mexiko.
Quelle: https:/iwww.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/maps/maptemplate_mx.html

4.2.3.1 Geografie
Mexico (amtlich: Vereinigte mexikanische Staaten) gehort zu 88% dem

Nordamerikanischen Kontinent an. Der restliche sitdliche Teil zahlt zu der Landbriicke
Zentralamerikas. Mit einer Flache von 1.972.550 Quadratkilometern ist Mexico fiinfmal so

%0 vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/China_%28Wirtschaft%29
L vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/China_%28Wirtschaft%29
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grol3 wie Deutschland. Es grenzt im Norden und die USA, im Sldosten an Belize und im
Siden an Guatemala. Weiteres gehdren zum Staatsgebiet die im 0Ostlichen Pazifik
gelegenen Inseln Gudaloupe und Revillagigedo.

Der grol3te Teil Mexikos besteht aus relativ trockenem Hochland, welches zwischen
den beiden riesigen Gebirgsketten, der westliche und ¢stliche Sierra Madre, ruht. Im Siiden
befinden sich zahlreiche Vulkane wie den Citlaltepetl (5.636 m) und dem Popoctepet! (5.462
m). Die Kistenebene zieht sich sehr schmal von Osten nach West und versumpft dort mit
feuchtheiRem Klima. Dadurch biete dieser Regionsabschnitt wenige Siedlungsmoglichkeiten
und Mexikos Bevdlkerung konzentriert sich hauptsachlich im zentralen Hochland und einigen

Hafenstadten wie Santa Cruz.

4.2.3.2 Bevoélkerung
In den Vereinigten mexikanischen Staaten leben heute rund 112.322.757 Menschen,

wobei rund drei Viertel der Bevolkerung in Stadten und ihren Randgebieten leben. So hat
Mexiko-Stadt rund 21 Mio. Einwohner (drittgréf3te Metropolenregion der Welt), Guadalajara
4,3 Mio. Einwohner und Monterrrey 3,9 Mio. Einwohner. 59,9 Menschen leben im
Durchschnitt auf einem Quadratkilometer.

Mexiko greift auf eine 20.000 jahrige Hochkultur (Mayas und Azteken) zuriick, die
durch die spanische Besetzung 1519 zerstort wurde. Durch die Belagerung wurde die
mexikanische Bevolkerungsvielfalt gepragt. Aktuell gibt es 60% Mestizen (Nachfahren von
WeilRen und Indianern), 30% indigene Vélker (Maya und Nahua, Nachkommen der Azteken),
9% sind europaischer Abstammung (meist Spanier) und 1% anderer Abstammung wie aus
Afrika.

Die Landessprache ist Spanisch welche auch tberwiegend gesprochen wird, jedoch
finden sich auch tber 40 Indiosprachen in den lokalen Kulturen wieder. 87% der Mexikaner
sind romisch katholisch wobei der Anteil der Protestanten mit 7,5% eine wachsende
Minderheit bildet.

Das Gesundheit -und Sozialwesen ist recht stabil jedoch in den landlichen Regionen
und in den Slums der Grof3stadte ist sie unzureichend. So liegt die durchschnittliche
Lebenserwartung bei 76,86 Jahren und das Bevolkerungswachstum liegt bei 1,23%. Die
Alphabetisierungsrate ist 92% wobei man erwéhnen muss, dass unter den Indigos sie bei
60% liegt.

4.2.3.3 Politik
.In der Bundesrepublik der Vereinigten Mexikanischen Staaten herrscht ein

Présidialsystem, das auf der Verfassung von 1917 basiert. Staatsoberhaupt und gleichzeitig

Chef der Regierung ist der Staatsprasident. Seit Dezember 2006 begleitet dieses Amt Felipe
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Calderdn von der PAN. Er wird vom Volk fiir eine Amtszeit von sechs Jahren gewahlt und
ernennt die Mitglieder der Regierung. Die Legislative liegt beim Nationalkongress (Congreso
de la Union), der aus zwei Kammern besteht. Die 128 Senatoren vertreten die einzelnen
Bundesstaaten, die Kandidaten werden fir eine Amtszeit von sechs Jahren teilweise direkt
gewahlt, teilweise Uber Parteilisten. Das Abgeordnetenhaus hat 500 Sitze, 300 Abgeordnete
werden direkt vom Volk, 200 Uber Parteilisten fur drei Jahre gewéhlt. Gesetzesentwiirfe
bedirfen der Zustimmung beider Kammern. Die gro3ten Parteien sind die linksorientierte
"Partida Revolucionario Institucional" (PRI) und die birgerliche "Partido Accion Nacional"
(PAN).

Mexiko besteht aus 31 Bundesstaaten (Estados) und einem Bundesdistrikt mit der
Hauptstadt Mexiko-Stadt. Die Staaten verfligen Uber eine gewisse innere Autonomie und
haben eigene Verfassungen, die sich an der Bundesverfassung orientieren. Das

Rechtssystem lehnt sich an spanische und franzésische Vorbilder an.“*?

4.2.3.4 Wirtschaft
.Mexiko gehdrt zu den industriell fortgeschrittensten Landern Lateinamerikas, hatte

aber in der Vergangenheit durch hohe Auslandsschulden, eine aufgeblahte Blrokratie und
Ineffizienz erhebliche wirtschaftliche Probleme. Diese &ulRerten sich durch hohe Inflations-
und Arbeitslosigkeitsraten, Zahlungskrisen, Handelsdefizite und Kapitalflucht.“*?

Durch Freihandelsabkommen mit den USA und Kanada im Jahre 1994 (mittlerweile
32 Freihandelsabkommen mit 40 Landern inkludiert der EU seit 2000) konnte Mexiko seine
Wirtschaft neu beleben und die vorhergegangenen Krisen hinter sich lassen. Es wurde eine
neue Liberalisierungs- und Stabilisierungspolitik eingefiihrt. Deregulierung und Privatisierung
wie zum Beispiel der Eisenbahn, See- und Flughafen, Banken und des Energiesektors.
Mittlerweile hat Mexiko den 8 Rang in der Weltexport-Liste.>* Durch das reiche Vorkommen
an Rohstoffen und Bodenschatze hat es die zehnthdchsten Erddlreserven der Welt, welche
seit 1938 staatlichen Vermarktet und geférdert werden. Die wichtigsten Olfelder liegen im
Golf von Mexiko und im Golf von Campeche. Neben der Deckung des heimischen
Energiebedarfs ist Erdol Mexikos wichtigstes Exportgut. Bodenschétze wie Silber (grofdter
Silberproduzent der Welt), Gold, Eisen, Mangan sind eher zweitrangig. Weitere
Industrieerzeugnisse sind Wein, Tequila, Tabak, Chemikalien, Stahl (zweitgrof3ter
Stahlproduzent Lateinamerikas), Textilien und Baustoffe. Der Industriesektor macht 27,2%
des BIP aus wobei hier 24% der Gesamtbeschaftigten tétig sind.

.Die Landwirtschaft tragt etwa 4% zum BIP bei, hier sind 18% aller Erwerbstatigen

beschaftigt. Fur die Exportwirtschaft sind die Haziendas der Grol3grundbesitzer von

%2 vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/Mexiko_%28Politisches_System%29
%3 vgl. http:/Avww.mexiko-mexico.de/wirtscha/wirtscha.htm
** vgl. Bronger, 2005, S. 72
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Bedeutung, wahrend fir die Versorgung der Bevolkerung Kleinbetriebe bzw. die sog. Ejidos
mafgeblich sind. Der landwirtschaftlich nutzbare Boden ist Staatseigentum, wird aber
entweder gemeinschaftlich in Genossenschaften (Ejidos) oder von einzelnen Bauern
(Ejidatarios) bewirtschaftet. Die grol3 angelegten Haziendas befinden sich meist in Gebieten,
in denen eine gute Bewasserungslage intensive Bodennutzung ermdglicht. Hier werden vor
allem Baumwolle, Tabak, Kaffee, Gemise und Obst angebaut. Im zentralen Hochland
werden in kleineren Betrieben vor allem Mais, Bohnen, Reis und Gemuse fir den
Eigenbedarf kultiviert.“>®

Der Dienstleistungssektor macht den gré3ten Teil des Bruttoinlandproduktes aus.
Hier werden 68,8% erwirtschaftet mit einem Anteil des Beschéftigungsgrades von 58%.

Haupthandelspartner sind die USA, China, Japan und Kanada.

Mexiko hat ein durchschnittliches Wirtschaftwachstum von 3,6% und eine

Arbeitslosenquote von 4,8%.

4.2.4 Malaysia

|
Abbildung 14 Die Malaysische Nationalflagge.
Quelle: https:/iwww.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/flags/flagtemplate_my.html
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Ab.bildung 15 Land.liarte voﬁ Malaysia.
Quelle: https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/maps/maptemplate_my.html

4.2.4.1 Geografie
Malaysia ist 329.759 Quadratkilometer Grol3 und wird in zwei Landesteile unterteilt.

Im Suden der Halbinsel Malakka liegt Westmalaysia und ist im Norden die Grenze zu

Thailand. Hier verlaufen mehrere Gebirgsketten von Norden nach Suden. Der Gunung

%5 vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/Mexiko_%28Wirtschaft%29
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Tahan ist der hdchste Gebirgszug mit 2.187 Metern. Von hier an gehen die Gebirge in
Richtung Kuste in Hugellander tber. Die Kiistenebenen sind teils versumpft und relativ flach.

Die Provinzen Sarawaka und Sabah sind Ostmalaysia und nimmt den nordwestlichen
Teil der Insel Borneo ein. Die Kusten sind Schwemmlandebenen die langsam ansteigen auf
Hoéhen von bis zu 4.095 Meter mit dem Gunung Kinabalu, welcher der hdchste Berg
Malaysia ist. In beiden Teilen Malaysia herrscht ganzjéhrlich tropisch-feuchtwarmes Klima
mit hoher Luftfeuchtigkeit. Dieses Wetter beglnstigt die Flora Malaysia, denn zwei Drittel der

Staatsflache ist Regenwald und an den Kusten befinden sich grof3e Mangrovenwalder.

4.2.4.2 Bevolkerung
In Malaysia leben 28.401.017 Menschen, wobei 80% auf der Halbinsel Malakka

wohnen die nur 40% der Staatsflache ausmacht. Malakka weist auch die am dichtesten
besiedelten Gebiete auf. Dazu gehort auch die Hauptstadt/Wirtschaftszentrum Kuala Lumpur
mit 1.475.337 Einwohnern mit einer Bevdlkerungsdichte von 6.055 Einwohnern pro
Quadratkilometer. Zum Vergleich dazu ist die durchschnittliche Bevdlkerungsdichte
Malaysias mit 84,09 Einwohnern pro Quadratkilometer.

Die Malaysische Bevolkerung setzt sich folgendermaf3en zusammen: 50,4% sind
Malaien, die grof3te ethische Minderheit sind Chinesen mit 23,7%, 11% sind einheimische
indigene Vélker wie Orang Asli und Dayak, 7,1% Inder und 7,8% Sonstige.*

Staatsreligion ist der Islam zu der sich 60% der Malaien bekennen. Mit 20% bilden
die Buddhisten die zweitgrof3te Religionsgemeinschaft vor den Christen mit 9% und den
Hindus mit 7%. Die Amtssprache ist Malaiisch (Bahasa Malaysia) wobei aufgrund der
britischen Kolonialisierung Englisch mit starken Abwandelungen als Zweitsprache
angewendet wird.

Das Gesundheit- und Sozialwesen ist in den Stadten gut ausgebaut. Die
durchschnittliche Lebenserwartung liegt  bei 73,8  Jahre. Das jahrliche

Bevolkerungswachstum liegt bei 1,6% und die Alphabetisierungsrate ist 87%.

4.2.4.3 Politik
.Der Staatenbund Malaysia besteht aus 13 Bundesstaaten (negeri-negeri) und ist

gemalR der Verfassung von 1957 eine fbderalistische Wahlmonarchie im britischen
Commonwealth of Nations. Staatsoberhaupt ist seit Dezember 2006 der Kdnig Mizan Zainal
Abidin. Er wird als einer der neun erblichen Herrscher (Sultane) von der Konferenz der

Fursten gewahlt, zu der zusatzlich von den neun Sultanen, noch Vertreter der vier weiteren

% vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Malaysia#Bev.C3.B6lkerung
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Bundesstaaten gehdéren. Seine Amtszeit betragt finf Jahre und er ist Oberbefehlshaber der
Streitkréfte.

Die Legislative liegt beim Parlament (Parlimen), das aus zwei Kammern besteht. Dem
Reprasentantenhaus mit 219 vom Volk gewahlten Abgeordneten und dem Senat mit 70
Mitgliedern, von denen 44 vom Kodnig und der Rest von den Parlamenten der Bundesstaaten
ernannt werden. Die Amtszeit der Senatoren betragt sechs Jahre, die der Mitglieder des
Reprasentantenhauses funf Jahre. Der Premierminister (seit 2003 Abdullah Ahmad Badawi)
ist Chef der Regierung und fuhrt das Kabinett. Er wird vom Kdnig als Vertreter der starksten
Partei im Parlament ernannt und ist dem Parlament verantwortlich.

Die méchtigste politische Gruppierung in Malaysia ist das Parteienbindnis "Nationale
Front", dem insgesamt 14 Parteien angehoren. Die bedeutendsten davon sind UMNO
(United Malays National Organization) und MCA (Malay Chinese Association). Das
Parteienblindnis bildete seit 1957 alle Regierungskoalitionen. Zu den wichtigsten
Oppositionsparteien gehdren die radikalislamische PAS (Parti Islam Semalaysia), die Partei
der chinesischen Minderheit DAP (Democratic Action Party) und die liberale
Gerechtigkeitspartei PKR (Parti Keadilan Rakyat)“*’.

4.2.4.4 Wirtschaft
Malaysia ist eine gelenkte Wirtschaft mit funf Jahresplanen. Aktuell gilt der 10.

Malaysia-Plan, der vom 1. Januar 2011 bis 31. Dezember 2015 greifen soll. ,Hierzu liegt das
New Economic Model zu Grunde, dass der National Economic Advisory Council erarbeitet
hat. Es soll Malaysia ermdglichen, bis 2015 ein Land mit hohen Einkommen zu werden.
Schwerpunkte sind der Ausbau der Wissensgesellschaft und die Starkung des
Dienstleistungssektors.*® Das aktuelle Wirtschaftswachstum liegt bei 5%.%°

Die Landwirtschaft tragt nur noch 9% zum BIP bei und beschéftigt jeden sechsten
Erwerbstatigen. 35% der landwirtschaftlichen Nutzflache wird von Plantagen eingenommen,
auf denen Kautschuk, Kakao und Palmdl produziert werden. Bei allen drei nimmt Malaysia
eine fihrende Stellung in der Weltproduktion ein. Fur den Eigenbedarf werden Gberwiegend
von Kleinbauern vor allem Reis, Zuckerrohr, Tee, Ananas, Kokosniisse und Tabak angebaut.
Eine bedeutende Rolle spielt die Holzwirtschaft, beim Export von Nutzhdlzern hat Malaysia
auf dem Weltmarkt eine Spitzenposition inne. Allerdings wird der Holzeinschlag reduziert, um
die Besténde an urspringlichem Regenwald zu schitzen. Mehrere tropische Edelholzarten
wurden ganz vom Export ausgeschlossen. Malaysia verfigt Uber Vorkommen an
hochwertigem Erdgas und Erddl. Fir den eigenen Energiebedarf wird importiertes Rohdl,

Kohle, Wasserkraft und nach wie vor Brennholz genutzt. Weitere vorhandene Bodenschatze

" vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/Malaysia#Politisches_System
%8 Vgl. http://lwww.auswaertiges-amt.de/DE/Aussenpolitik/Laender/Laenderinfos/Malaysia/Wirtschaft_node.html
9 Vgl. http://lwww.auswaertiges-amt.de/DE/Aussenpolitik/Laender/Laenderinfos/Malaysia/Wirtschaft_node.html
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sind z.B. Zinn, Kupfer, Eisenerz, Bauxit und Gold. Die Industrie erwirtschaftet die Halfte des
BIP und beschaftigt Uber ein Drittel aller Erwerbstétigen. Hoch entwickelt sind Automobil-,
Hightech- und Elektroindustrie. Traditionelle Industriezweige sind die Nahrungsmittel, Gummi
und Ol verarbeitende sowie die Textilindustrie und die Holzverarbeitung. Die industriellen
Zentren liegen (bis auf die chemischen Betriebe) an der Westkiiste der malaiischen
Halbinsel.

Der 1994 gegrindeten Asiatischen Freihandelszone (Asean Free Trade Area =
AFTA) gehoren alle zehn Mitgliedsstaaten der ASEAN (Association of South-East Asian
Nations) an. Im Jahr 2002 trat das Freihandelsabkommen der ASEAN in Kraft. Die
wichtigsten Handelspartner sind Japan, Singapur und die USA. Maschinen und Fahrzeuge
machen mehr als zwei Drittel des gesamten Exports aus, weiter werden Fertigwaren und
industrielle Vorprodukte ausgefuihrt. Importiert werden Maschinen, chemische Erzeugnisse,

Nahrungsmittel und Kraftstoffe*.®°

%9 vgl. http:/Avww.laender-lexikon.de/Malaysia#Wirtschaft
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4.2.5 Léandervergleich

329 Einwohner pro km’

Stand 2011

Abbildung 16 Landervergleich (Eigene Darstellung)
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5 Multinationale Unternehmen aus Entwicklungsléandern

5.1 Einleitung
Die Entwicklung des weltweiten Handels und Investitionsliberalisierung waren

Anlass fUr viele Unternehmen aus modernen, westlichen Landern um eine internationale
Orientierung umzusetzen. Durch die gezielte Wahl von Entwicklungslandern als
Produktionsstandorte sicherten sie sich einen wesentlichen Vorteil, n&mlich die giinstigeren
Kosten. Einerseits die Kosten fiur die natirlichen Ressourcen, andererseits jene fur die
Arbeitskréfte (welche auch noch wesentlich leichter zu ersetzen sind als in bspw.
Européaischen Landern aufgrund der tatkraftigen Einsdtze von Gewerkschaften und
umfassenden rechtlichen Bestimmung zum Schutz von Arbeitnehmerinnen). Vorteilhaft sind
zudem oftmals die rechtlichen  Gegebenheiten (insbesondere die lokalen
Steuergesetzgebungen), deren Einhaltung kaum kontrolliert wird bzw. deren Missachtung
selten Konsequenzen hat. Ziel dieser Arbeit ist es die Motive/Antriebe fir ADI von
Unternehmen aus Entwicklungslandern im Gegensatz zu Firmen aus modernen Landern zu
eruieren.

Wie bereits in den Vorkapiteln geschildert ist ADI eine Art von Kapitalfluss zwischen
Landern und wird spezifisch als ,Kapitalexport durch Wirtschaftssubjekte eines Landes in ein
anderes Land mit dem Ziel, dort Immobilien zu erwerben, Betriebsstatten oder
Tochterunternehmen zu errichten, auslandische Unternehmen zu erwerben oder sich an
ihnen mit einem Anteil zu beteiligen, der einen entscheidenden Einfluss auf die
Unternehmenspolitik gewéahrleistet* definiert®. ADI ist eine Komponente volkswirtschaftlicher
Gesamtfinanzrechnung und idR langfristig ausgerichtet im Gegensatz zu reinen Investitionen
ins Eigenkapital von Firmen.

ADI ist ein Kernelement der internationalen Wirtschaftsintegration, da es direkte,
stabile und langfristige Verbindungen zwischen Volkswirtschaften schafft. ADI férdert den
Technologie- als auch Know-How Transfer zwischen L&ndern und erlaubt es den
Empfangerlandern, deren Produkte auf internationalen Markten zu férdern. Letztlich ist ADI
eine machtige Finanzierungsquelle und unter bestimmten Rahmenbedingungen ist es auch

ein maf3gebliches Mittel der Unternehmensentwicklung.

5.2 Aktuelle ADI-Entwicklungen
Bevor auf die spezifischen Eigenschaften von MNUs aus Entwicklungslander

eingegangen wird, soll hier ein Uberblick tiber die aktuelle weltwirtschaftliche Entwicklung,
welche nicht nur alle Menschen, sondern natirlich auch alle Unternehmen auf dieser Welt

beeinflusst, gegeben werden. Anhand nachfolgender Erlauterungen und Darstellungen wird

o1 Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/direktinvestition.html
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verdeutlicht, welche wichtige Rolle Entwicklungsléander einnehmen und es daher nicht
verwunderlich ist, dass aus diesen Landern méachtige wirtschaftstreibende Unternehmen
entstanden sind und auch laufend wachsen.

Gemall dem World Investment Report (WIR) 2011 erreichte das globale ADI etwa
USD 1,24 Billionen, trotzdem liegt es knapp 15% unter den Werten vor der
Weltwirtschaftskrise. Zum ersten Mal lockten Entwicklungs- und Transformationslander tber
die Halfte des globalen ADI an (genau 52% gemal3 nachfolgender Abbildung). Die Volatilitat
an internationalen Markten aufgrund der derzeitigen Unsicherheiten rund um die
Européische Staatsschuldenkrise wird allerdings zur Folge haben, dass MNUs eher
zogerlich und vorsichtig in der nachsten Zeit agieren werden in Bezug auf Entscheidungen

zu langfristigen Investitionen.

Figure 1.3. FDI inflows, global and by group of economies, 1980-2010

(Billions of dollars)

World total
Transition economies
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Source: UNCTAD, based on annex table .1 and the FDI/TNC database (www.unctad.org/
fdistatistics).

Abbildung 17 ADI Zufliisse, global und nach Volkswirtschaften 1980-2010.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 3

Folgende Abbildung dient zur Veranschaulichung der wichtigsten Empfangerlander
von ADI Zufliussen und Ursprungslander von ADI Abflissen. Wéahrend die USA sowohl das
grofRte Empfanger- als auch Ursprungsland von ADI bleibt, stehen die Entwicklungslander
China und Hong Kong dicht dahinter. Der Vorsto3 von China, Brasilien und Singapur in die

top zehn Empfanger ist beispielhaft flr die sich wandelnde ADI Landschaft unserer Zeit.
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Figure 1.4. Global FDI inflows, top 20 host economies, 2009 and 2010 *

(Billions of dollars)
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Source: UNCTAD, based on annex table I.1 and the FDI/TNC database (www.unctad.org/fdistatistics).

# Ranked on the basis of the magnitude of 2010 FDI inflows.

Note: The number in bracket after the name of the country refers to the ranking in 2009. British
Virgin Islands, which ranked 12th in 2010, is excluded from the list.

Abbildung 18 Globale ADI Zuflisse, Top 20 Empfanger-Volkswirtschaften, 2009 und 2010.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 4



Figure 1.9. Global FDI outflows, top 20 home economies, 2009 and 20107
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Source: UNCTAD, based on annex table |.1 and the FDI/TNC database (www.unciad.org/fdistatistics).
= HRanked on the basis of the magnitude of 2010 FDI| outflows.

Abbildung 19 Globale ADI Abflliisse, Top 20 Ursprungs-Volkswirtschaften, 2009 und 2010.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 9

ADI aus Entwicklungs- und Transformationsléandern (auswarts ADI) erreichten in den
letzten Jahren ein Rekordhoch, hauptsachlich richteten sich die Investitionen an stdliche
Lander. Folgende Abbildung stellt die Entwicklung von ADI-Fllssen in und aus Industrie- als

auch Entwicklungslandern im Zeitraum von 2005-2010 dar.

Annex tahle 1.1. FDI flows, by region and economy, 2005-2010
(Milliens of dollars)

o FDI inflows FDI outflows

ion/econol

’ - 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2005 2006 2007 2008 2009 2010

World 982593 1461863 1970940 1744101 1185030 1243671 BB2132 1405389 2174803 1910509 1170527 1323337
Deveioped economies 619134 977888 1306818 965118 602835 601906 745679 1154983 1829044 1541202 850975 995190
Developing economies 332343 429459 573062 658002 510578 573568 122143 226683 294177 308891 270750 327564

Abbildung 20 ADI Flisse von Industrie- und Entwicklungslandern.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 187-190

Folgende Tabelle zeigt die verschiedenen Kapitalflisse zu Entwicklungslandern,
woraus eindeutig ersichtlich wird, welch ein wesentlicher Treiber ADI tatsachlich ist.
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Table 1.4. Capital flows to developing countries,
2005-2010

(Billions of dollars)

Total 579 | 930 [1650 | 447 | 656 (1095
FDI 332 | 435 | 571 | 652 | 507 | 561
Portfolio investment 154 | 268 | 394 | -244 93 | 186
Other investment® 94 | 228 | 686 39 56 | 348

Memorandum

Official grants,
excluding technical 56.9 |106.9 | 76.1 | 86.4 g5
cooperation
Change in reserves 539 | 647 |1063 | 774 | 673 | 927

Workers' remittances 173 204 | 245 | 288 | 281 | 297

Source: UNCTAD, based on data from IMF, 2011a (on portfolio,
other investment and reserve assets), from UNCTAD
(on FDI inflows and workers’ remittances) and from
the World Bank (on official grants excluding technical
cooperation).
a  Other investments include loans from commercial banks,
official loans and trade credits.

Abbildung 21 Kapitalflisse nach Entwicklungsléandern 2005-2010.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 21

Im Gegensatz zu der soeben dargestellten Abbildung, werden folgend die
Kapitalflisse nach Entwicklungsregionen dargestellt. Eindeutiger Spitzenreiter ist Stud-Ost-

Asien, gefolgt von Lateinamerika und den sogenannten Transformationsl&andern.

Figure 1.7. FDI outflows from developing and transition economies, by region,

average of 2005-2007 and 2008 to 2010
(Billions of dollars)

300
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20
1004
o
Africa Latin America and South, East and West Asia Transition
the Caribbean South-East Asia economies

Source: UNCTAD, FDI/TNC database (www.unctad.org/fdistatistics).
Abbildung 22 ADI Abflisse von Entwicklungs- und Transformationslandern, nach Region, Durchschnitt

von 2005-2007 und 2008-2010.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 7
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Eine weitere nennenswerte Statistik wird in folgender Abbildung dargestellt. Der
sogenannte Inward FDI Performance Index, eine Kennzahl die den Bezug zwischen dem
Anteil eines Landes an globalen ADI im Verhéaltnis zu dem Anteil des Landes an global GDP
setzt. Ein Wert grol3er als 1 bedeutet, dass ein Land verhaltnismafiig mehr ADI erhalt als
seine relative Wirtschaftsgrof3e (gemessen am Bruttosozialprodukt). Daher ist es auch nicht
verwunderlich, dass die u.a. Darstellung ein klares Bild zugunsten der Entwicklungslander
abgibt, in welche ein Vielfaches mehr investiert wird.

Figure 1.5. Inward FDI Performance Index,’ developed

and developing economies, average of 2005-2007

and 2008-2010
1.6
1.4 Developing economies =
s
12 mwfr*’*"’*’“"
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0.8| [

Developed economies
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0.6

0.4
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Source: UNCTAD, based on data from FDI/TNC database
(www/unctad.org/fdistatistics).

* The Inward FDI Performance Index is the ratio of a country/
region’s share in global FDI inflows to its share in global
GDP. A value greater than 1 indicates that the country/
region receives more FDI than its relative economic size, a
value below 1 that it receives less.

Abbildung 23 Inward FDI Performance Index, Industrie- und Entwicklungslander, Durchschnitt von 2005-

2007 und 2008-2010.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 5

Globalisierung  (unterstitzt durch moderne Antriebe wie das Internet,
Welthandelsorganisationen und kostenglnstige Kommunikationstechnologien) fihrt zu
einem enormen Anstieg der internationalen Produktion, verbunden mit steigenden
Umsatzen, Beschaftigung und Vermdgen von auslandischen Tochtergesellschaften von
MNUs. Nach Schatzungen der United Nations Conference on Trade and Development
(UNCTAD) generieren MNUs weltweit sowohl in ihren Heimatlandern als auch in
Auslandsmarkten Wertschépfung in Hohe von etwa USD 16 Trillionen im Jahr 2010, welche
in nachfolgender Abbildung grafisch dargestellt wird.
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Figure 1.22. TNCs account for one-guarter of world GDP, 2010

(Per cent and trillions of dollars?)
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Source: UNCTAD.

#  Current prices, current exchange rates.

5 ISIC L, M, N, Q, X, 92, P (Public administration, Defence, Social security, Health,
Sanitation, Community services, Private household employment).

¢ As estimated by the weighted average size of home economies.

a4 Table I.5 in this report.

Abbildung 24 MNUs sind fir ein Viertel des globalen BIP verantwortlich.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 25

Seit dem Ausbruch der Weltwirtschaftskrise im Jahr 2008 tatigten etliche MNUs
Entlassungen als auch organisatorische Restrukturierungen um profitabel zu bleiben, sprich
den negativen Auswirkungen entgegenzuwirken. MNUs aus Industrielandern (welche etwa
80% aller weltweit tatigen MNUs ausmachen und fir etwa 70% der gesamten ADI Abfliisse
verantwortlich sind) mussten in ihren Heimatmarkten oftmals Einschnitte tatigen, wahrend sie
andere Einrichtungen oftmals in Entwicklungslandern griindeten um entsprechend von den
dortigen Wettbewerbsvorteilen zu profitieren. Diese Trends sind in der jahrlichen UNCTAD
Untersuchung der weltweit grof3ten MNUs offenkundig (siehe nachfolgende Abbildung). Die
Expansion von MNUs und Fortsetzung ihrer Strategie, ausserhalb ihrer Heimatlander
Vermégen zu vermehren, blieb auch im Jahr 2010 aufrecht. Dies spiegelt sich auch in der
unten angefuhrten Tabelle wieder. Das Vermdgen stieg um 11% im Jahr 2009 zu rund USD
1 Billionen. Die Investitionstatigkeiten der 100 grofdten MNUs weltweit verschoben sich
eindeutig in Richtung Entwicklungslander. Betrachtet man beispielsweise die Greenfield
Investitionen zwischen 2007-2008 und 2009-2010 in diesen Markten, ist eine Steigerung um
Uber 23% im Vergleich zu lediglich 4% in Industrielandern erkennbar. Wahrend bis dato
Investitionen im entwickelnden Asien dominierend waren, wachsen die Investitionsgrinde in

Richtung Lateinamerika und Afrika.
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Table 1.6. Internationalization statistics of the 100 |

developing and transition economies

gest non-financial TNCs worldwide and from

(Billions of dollars, thousands of employees and per cent)

2008-2009

Variable 2008 2009 2010° Al 2008 2009 % change
% change % change
Assets
Foreign 6 161 7147 16.0 7512 5.1 899 997 10.9
Total 10 790 11 543 7.0 12075 4.6 2 673 2152 17.9
Foreign as % of total hi 62 18 @ 62 0.3 ® 34 32 2if]. A
Sales
Foreign 5168 4602 -10.9 5005 8.8 989 911 -7.9
Total 8 406 6979 -17.0 7 847 12.4 2234 1914 -14.3
Foreign as % of total 61 66 45" 64 -2.2 ® 44 48 33 2
Employment
Foreign 9008 8 568 -4.9 8726 1.8 2 651 3399 28.2
Total 15729 15144 -3.7 15 489 2.3 6778 8 259 21.9
Foreign as % of total 57 57 -0.7 2 56 -0.2 @ 39 41 2.0

Source: UNCTAD.

2 In percentage points.
© Preliminary results.
Note:

From 2009 onwards, data refer to fiscal year results reported between 1 April of the base year to 31 March of the

following year. 2010 data are unavailable for the 100 largest TNCs from developing and transition economies due to
lengthier reporting deadlines in these economies.

Abbildung 25 Internationalisierungsstatistiken der 100 gré3ten, nicht-finanziellen MNUs weltweit und von
Entwicklungs- als auch Transformationslandern.
Quelle: World Investment Report 2011, S. 27

Die grof3ten MNUs aus Entwicklungslandern, welche schlief3lich Fokus dieser Arbeit
sind, erleben denselben Druck wie jene aus Industrielandern. Aufgrund des enormen
Wirtschaftswachstums einiger ihrer Heimatlander, welches nicht selten durch o6ffentliche
Forderungs- und sonstigen Impulspakete angefacht wurde, plagten sich einige dieser
Unternehmen das Gleichgewicht zu halten und mussten sicherstellen, dass die Erreichung
nachhaltiger Internationalisierungsziele im Fokus blieben. Nachfolgend werden die gréf3ten
MNUs aus Entwicklungslandern (gemessen am Jahresumsatz 2011) dargestellt. Unter den
Top 100 globalen Unternehmen stammen 11 aus Entwicklungslandern, eine recht
ordentliche Quote, bedenkt man die grundsatzlichen Probleme der Lander aus denen diese

stammen (siehe Kapitel Entwicklungslander).
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Rang Unternehmen Herkunftsland | Umsatz (USD | Ertrag (USD

Mio.) Mio.)
5 Sinopec Group China 273,422 7,629
6 China National Petroleum China 240,192 14,367
7 State Grid China 226,294 4,556
34 Petrobras Brasilien 120,052 19,184
49 Pemex Mexiko 101,506 -3,758
66 PDVSA Venezuela 88,361 4,313
77 Industrial & Com.mercial China 80501 24308

Bank of China
86 Petronas Malaysia 76,876 17,479
87 China Mobile China 76,673 9,733
Communications

95 China Railway Group China 69,973 1,106
98 Indian Oil Indien 68,837 1,719

Abbildung 26 Die gré3ten MNUs aus Entwicklungslandern gemessen am Umsatz.
Eigene Darstellung in Anlehnung an Fortune Global 500, 2011,
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/full_list/)

Obwohl die Weltwirtschaft immer noch zum Grof3teil von MNUs aus Industriestaaten
dominiert wird, &andert sich dieses Bild dahingehend, dass jene Konzerne aus
Entwicklungslandern GberméaRig schnell wachsen und an Macht bzw. Einfluss gewinnen. Die
Wachstums- bzw. Entstehungsrate von MNUs aus Entwicklungslandern Ubertrifft jene aus
Industrielandern bei weitem in den vergangenen flinfzehn Jahren. Die in diesem Abschnitt
illustrierten Entwicklungen von Auslandsdirektinvestitionen zeigen ein einheitliches Bild:
kraftiges Wachstum von ADI aus der Ecke der Entwicklungslander. So entstanden bis heute
diejenigen MNUs aus Entwicklungslandern, welche den Markt vorantreiben und eine
wesentliche internationale Rolle einnehmen. Angetriebener globaler Handel und
internationale Kapitalflisse kennzeichnen den Erfolg von wirtschaftlicher Entwicklung und
struktureller Transformation in Teilen der sich in Entwicklung befindlichen Lander der Welt.
Dieser Fortschritt wirft allerdings auch einige Fragen Uber den Nutzen und die Risiken der
Entwicklungslander, welche die ADI-Arena betreten, auf. Genau jene Aspekte werden in den
folgenden Abschnitten behandelt.

5.3 Antriebe der Internationalisierung fir MNUs aus Entwicklungslandern
Der Ansporn fur MNUs aus Entwicklungslandern zu internationalisieren kann in lokale

sogenannte Push-Faktoren (u.a. Kostensteigerungen im Heimatland, steigender Wettbewerb
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und internationale Geschéftspolitik) oder externe sogenannte Pull-Faktoren (z.B.
Wachstums- und Investitionspotenziale im Gastgeberland, niedrigere Produktionskosten,
Verfugbarkeit von natirlichen Ressourcen und politische Anreize des Gastgeberlandes)
geteilt werden. Zusatzlich zu diesen Treibern bestehen auch Management-Faktoren (u.a. die
Verfugbarkeit von Know-How um erfolgreich zu internationalisieren) und Gelegenheits-
Faktoren (z.B. wenn auslandische Abnehmer spezifisch MNUs aus Entwicklungsléandern die
Chance geben bestimmte Produkte zu liefern). Makrookonomische Regularien als auch jene
der Heimatlander haben ebenfalls einen mafigeblichen Einfluss auf die Entscheidung fir
Auslandsdirektinvestitionen. In einer globalisierenden Welt wie die in der wir leben, kénnen
es sich Unternehmen nicht mehr leisten lediglich ihren Heimatmarkten bzw. —landern zu
bedienen und sich in eine Abhangigkeit zu begeben, indem die dortigen Gewinne als
selbstverstandlich angesehen werden. Diese Einstellung wurde von MNUs aus
Entwicklungslandern verfolgt um entsprechend den Horizont zu erweitern und letztendlich
von der Auslandsprasenz zu profitieren.

Bis Ende des 20. Jahrhunderts behinderte UberméaRige Regierungskontrolle von
Wirtschaftsaktivitdten das Wachstum und den Wettbewerb in Entwicklungsléndern wie
beispielsweise Indien. Solch politisch motivierten Regulationen beschréankten die Expansion
grolerer Unternehmen in einem solchen Ausmal}, dass etliche Unternehmen ins Ausland
gingen, um sich in freien Marktwirtschaften zu positionieren. Ein weiteres Problem besteht in
der strikten Wahrungspolitik von einigen Entwicklungslandern, die es Unternehmen aus
diesen L&ndern erschwert, Technologien und Rohstoffe zu importieren. Aufgrund der
Schwierigkeit, passende Technologien zu erwerben, um die bestehende Nachfrage bedienen
zu koénnen, ist es fur Unternehmen aus Entwicklungslandern oft einfacher, im Ausland zu
wirtschaften (wenn auch nur Uber Zweigniederlassungen), um von dort aus auf indirektem
Wege die Ressourcen ins Heimatland zu schaffen.

Handelsbarrieren wie Tarife, Quoten und andere Importrestriktionen schrdnken MNUs
aus Entwicklungsl&ndern nicht nur vor dem Zugang zu fortgeschrittenen Technologien ein,
sondern beschiitzten diese auch von internationalem Wettbewerb in ihren Heimatmarkten.
Es liegt nahe, dass dieser Protektionismus die Innovationsbereitschaft von MNUs aus
Entwicklungslandern maR3geblich einschrankend beeinflusst. Anstatt neue Produkte mittels
einheimischer Materialien zu entwickeln, konzentrieren sich die meisten Unternehmen in
Entwicklungslander darauf bestehende und im Ausland hergestellte Produkte entweder zu
verbessern oder Substitute herzustellen. Der leichtere Zugang zu neuen Maschinen im
Ausland womit entsprechend auch der Innovationsgedanke erleichtert wird spricht daher
ebenso fur eine internationale Orientierung. Erfreulicherweise 6ffnen Lander wie Indien,
Brasilien und Mexiko deren Markte und bewegen sich ndher in Richtung Marktwirtschaften.

In dem letzten Abschnitt dieser Arbeit werden Fallbeispiele von MNUs aus diesen
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Entwicklungslandern prasentiert, mit Hauptaugenmerk auf den Faktoren fir den Weg zum
Internationalen Erfolg.

Strukturelle, regulatorische und soziale Unvollkommenheiten stellen oftmals Barrieren
fur nationale Marktpenetration dar. Richtlinien schreiben vor wie Kapazititen einzusetzen
sind und Expansion kann oftmals nur auf Export-Basis erreicht werden. Der Wettbewerb in
vielen Entwicklungslandern scheint von Blrokraten gesteuert zu werden. Daher kdnnte man
behaupten, dass der Internationalisierungsdrang fur Unternehmen aus Entwicklungslandern
oftmals aus der Notwendigkeit entsteht, Skaleneffekte =zu erzielen und somit
Wettbewerbsféahig zu bleiben.

In manchen Fallen sind politische und wirtschaftliche Beziehungen zwischen
Entwicklungslandern urséchlich fir die Neigung von MNUs aus diesen Landern auch nur in
andere Entwicklungslander zu investieren. Solche Verbindungen (oftmals auf Basis
bilateraler Vereinbarungen) bestehen beispielsweise zwischen Indien und Malaysia. Es
werden finanzielle und sonstige Anreize gesetzt, damit MNUs aus diesen Landern in andere
Entwicklungslander investieren.

Eine weitere Erklarung fur die fortsetzende Entwicklung von MNUs in und aus
Entwicklungslandern untereinander ist die jeweilige Regierungspolitik der Gastgeberlander
(bzw. Empfangerlander). Diese beinhalten oftmals die Bevorzugung von bestimmten
Investoren aus anderen Entwicklungsnationen.

Fur Entwicklungsl&nder auf der Suche nach Technologien oder Management Know-
How kommen Investitionen von MNUs aus anderen Entwicklungslandern sehr gelegen.
Besonders attraktiv. macht MNUs aus Entwicklungslandern als Investoren, dass deren
Muttergesellschaften relativ geringe Lizenzgebihren im Vergleich zu jenen aus
Industriestaaten verlangen. Desweiteren unterstitzen Investitionen in die Fertigungsschiene
bestehende oder zukiinftige Importrestriktionen zu umgehen, ermdglichen die Generierung
von Ertragen und das bei gleichzeitiger Schaffung von Arbeitsplatzen in dem Gastgeberland.
Zu allerletzt bewegen die allgemein niedrigeren Kosten im Entwicklungsl&ndern MNUs aus
anderen Entwicklungslandern ihre Produktionsstatten dort zu errichten, denn somit sparen
sie erhebliche Produktionskosten und kreieren somit eine bessere Wetthewerbsfahigkeit.

Aufgrund der Importrestriktionen ihrer Heimatlander haben MNUs aus
Entwicklungslandern besondere Fahigkeiten die Rohstoffe der Empfangerlander zu
verwenden und weiterzuverarbeiten. Deshalb erhalten solche Firmen oftmals Konzessionen
und Forderungen von den Empfangerlandern, wie beispielsweise etliche Indische
Unternehmen in diversen Malaysischen Provinzen. Naturlich erhalten auch MNUs aus
Industriestaaten solche Vergilnstigungen, allerdings sind MNUs aus Entwicklungslandern

von diesen Privilegien wesentlich abhangiger.
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Handelsbeziehungen zwischen Entwicklungslandern kénnen u.a. dann besonders
erfolgreich und vorteilhaft sein, wenn MNUs sich ansiedeln und lokale Partnerschaften
eingehen. Diese Partnerschaften und die dazugehdrenden Investitionen kreieren fir die
Gastgeberlander essenzielle Mittel um entsprechend Wettbewerbsfahiger zu werden,
Einnahmen zu erhéhen und letztendlich interessanter als Niederlassung zu werden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Beweggriinde fir MNUs aus
Entwicklungslandern sich zum Grof3teil mit jenen von MNUs aus Industrielandern decken,
lediglich die Rahmenbedingungen fir den internationalen Aufstieg sind von Grund auf
unterschiedlich. Nach Deresky (2007) bestehen folgende Hauptgrinde generell fir die
Internationalisierung von MNUSs:

o Globalisierung der Wettbewerber

e Handelsbarrieren

e Regularien und Restriktionen

¢ Kundennachfrage

e Skaleneffekte

e Wachstumschancen

e Zugang zu natirlichen Ressourcen und Kostenersparnisse

e Staats (Regierungs-) initiativen

5.4 Typologien von Auslandsdirektinvestitionen
Wie bereits erlautert hangen die Motive fur alle MNUs von diversen Faktoren ab,

wobei von den finf im folgenden Abschnitt dargestellten Grinden, die ersten vier besonders
fur MNUs aus Entwicklungslandern relevant sind. Die jeweiligen Motive sind enorm von den
standortspezifischen Vorteilen bzw. den wirtschaftichen Rahmenbedingungen des
Herkunftslandes gepragt. Beispielweise werden Auslandsdirektinvestitionen von MNUs aus
Entwicklungslandern oftmals getatigt um restriktiven Heimatlandregularien zu entfliehen oder
um den Heimatmarkt mit natirlichen Ressourcen zu bedienen die entweder sehr rar oder
Uberhaupt nicht zur Verfiigung stehen. Die jeweiligen Hauptmotive bleiben nichtsdestotrotz
unternehmensspezifisch, je nach der Unternehmensstrategie und -orientierung und
industrieabhangig (so sind bspw. ADI in der Olindustrie unumgéanglich um Rohstoffe in ihrer
beschréankten Verfiugbarkeit zu sichern). Diese Tatsache wird in den im letzten Kapitel
erlauterten Fallbeispielen verdeutlicht. Folgend werden die funf Hauptarten der

internationalen Produktion von MNUs aus Entwicklungslandern beschrieben.
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5.4.1 Marktausrichtung
MNUs aus Entwicklungslandern gehen Produktions- oder Dienstleistungsaktivitéaten

nach, die auf den lokal Markt des Gastgeberlandes (sowohl in Industrie- als auch
Entwicklungslandern) ausgerichtet sind. Die Aktivitdten werden von den Standortvorteilen
der auslandischen Produktionsstatten gesteuert. Diese existieren aufgrund der
Notwendigkeit bestehende oder potenzielle Markteintrittsbarrieren zu umgehen und eine
lokale (auslandische) Prasenz zu etablieren und nicht vordergriindig wie es bei MNUs aus
Industrielandern der Fall ist, um glnstigere Arbeitskrafte oder andere Ressourcen
auszunutzen. Das bedeutet allerdings nicht, dass MNUs aus Entwicklungslandern nicht
kostenbewusst wirtschaften. Es bestehen naturlich auch Investitionen die mit dem Motiv
Kostenersparnisse zu erzielen, getatigt werden. Hier geht es allerdings weniger um die
glunstigeren Lohne der Arbeitskrafte in Entwicklungsléndern, sonder vielmehr um die oftmals
besseren Infrastrukturen, geringerer Importbeschréankungen und effizienteren Administration
im Vergleich zum Herkunftsland.

Ein interessantes Beispiel zu dieser Orientierung ist die mittlerweile enorme
Marktbelieferung von Meeresfriichten von MNUs aus China, Korea bis hin zu Norwegen und
Peru nach Japan, da die Nachfrage dieses Marktes scheinbar grenzenlos ist.

Ein weiteres Motiv fir manche MNUs aus Entwicklungslandern ist es die
Produktionsbasis zu diversifizieren um den Einschrdnkungen einer langsam wachsenden
und vor allem riskanten bzw. streng regulierten Heimatbasis zu entgehen. Mittlerweile haben
Joint Ventures zwischen MNUs aus Entwicklungslandern mit jenen aus Industrieldndern an
grol3er Bedeutung gewonnen (z.B. Fiat aus Italien und Tata aus Indien, Liebherr aus
Deutschland und Haier aus China, und Pepsi aus USA und Grupo Embotelladoras Unidas
aus Mexiko). Diese Strategie verfolgt das Ziel die jeweiligen Starken der
Partnerunternehmen bestmdglich auszuschépfen: eine typische Variante ware es einerseits
das Produktions-, Ingenieur- und Management Know-How des Unternehmens aus einem
Entwicklungsland mit der fortgeschrittenen Technologie und den Marken des Industrieland-
Partners zu verknipfen.

Die Historie zeigt interessanterweise, dass wenn auch alle groBen Investoren aus
Entwicklungslandern Investitionen getétigt haben, welche auf die Markte des Empfanger-
/Gastgeberlandes ausgerichtet waren, sich die Orientierung je nach Gastgeber bzw.
Heimatland der MNU maf3geblich unterscheidet. Unternehmen aus Entwicklungslandern mit
innen-orientierten Handelsregimen richten lhre Geschéftstatigkeiten zum Grof3teil auf die
lokalen Markte des Gastgeberlandes. Sogar Unternehmen welche in lhrem Heimatland
vorrangig exportorientiert sind, tendieren bei Ihren Téatigkeiten in grofRen Industriestaaten
eher zu einer auf den lokalen Markt gerichtete Orientierung und beglnstigen somit
Importsubstitution. Als Beispiel hierfir dienen importsubstituierende Investitionen in den USA

oder Europa von Unternehmen aus hoch export-orientierten und neu-industrialisierenden
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Wirtschaften aus Ost-Asien, wahrend deren Investitionen in Entwicklungslandern selbst
export-orientiert sind. Auch innerhalb dieser Ost-Asien Unternehmen bestehen Unterschiede:
aus jenen Lander mit eher geringeren Industriestrukturen (bspw. Hong Kong) entstehen
MNUs welche eher exportorientiert sind als jene mit eher komplexeren Strukturen (wie bspw.
Korea).

Zusammengefasst sind ADI aus L&ndern wie Argentinien, Brasilien, China, Indien
und Pakistan eher auf die Gastgeberlander-Markte gerichtet, egal ob diese Industrie- oder
Entwicklungslander sind. Jene aus Hong-Kong, Korea und Taiwan sind eher exportorientiert

in den Gastgeberlandern und innen-orientiert in den Industrielandern.

5.4.2 Exportausrichtung
Das Hauptmotiv der Exportausrichtung sind naturgemaf3 die gunstigeren

Arbeitskosten in den Gastgeberlandern (Entwicklungslandern). Besonders fir MNUs aus
Landern deren Kosten selbst stetig steigen ist die Suche nach einem neuen Standbein um
bestehende Exportmarkte zu bedienen von essenzieller Bedeutung. In arbeitsintensiven
Bereichen, bei denen die Fahigkeiten der einzelne Arbeiter einfach transferiert werden
kénnen ist diese Allokation von Produktionsstéatten besonders stark ausgepragt.

Gastgeberlander welche diese Art von Investitionen anziehen, missen allerdings
mehr als nur glnstigere Arbeitskrafte bieten. Die Arbeitskrafte missen zudem auch produktiv
(diszipliniert und leicht auszubilden) sein, die physische Infrastruktur muss hervorragend sein
um ginstigen Import und Export zu gewahrleisten, birokratische Hirden missen minimal
sein, und es muss ein gutes Investitionsklima vorhanden sein (u.a. Steuervergiinstigungen
und politische Stabilitat).

Die dynamischsten Investoren in exportorientierte Produktionsstatten sind jene aus
den neu-industrialisierten Ost-Asien Okonomien, besonders Hong Kong, Taiwan und

Singapur, als auch Unternehmen aus Argentinien, Brasilien und Indien.

5.4.3 Ressourcenausrichtung
Ein signifikanter Anteil der ADI aus Entwicklungslandern wurde mit dem Ziel getétigt,

natirliche Ressourcen fur das eigene Heimatland auszuschopfen. Hauptséachlich in diese
Richtung haben Unternehmen aus jenen Landern agiert, welche nur wenige natirliche und
verwertbare Ressourcen haben und daher ein grol3es Interesse an benachbarten
(ressourcenreichen) Landern haben. Dies entsprechend um sich den essenziellen Zugang
zu diesen Uberaus wertvollen Quellen zu verschaffen. Manche dieser MNUs aus
Entwicklungslandern investieren mittlerweile sogar im grof3en Stil in Industrielander wie den
USA, Kanada oder Australien um ahnliche Ziele zu erreichen. Hierzu zdhlen MNUs aus

Landern wie bspw. Argentinien, Brasilien, China und kleinere L&nder wie Malaysia, Peru und
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die Philippinen. Einige MNUs aus diesen Landern haben inzwischen die technologische
Expertise entwickelt um wettbewerbsféahige Produktionsstatten in Industrielandern zu

errichten und sehr profitabel zu wirtschaften.

5.4.4 Strategische Innovations- und Technologieausrichtung
Ein wesentlicher Anspruch der Aktivitdten von MNUs aus Entwicklungslandern ist die

Aneignung von Technologien und Innovationen aus Industrienationen. Wenn auch etliche
MNUs aus Entwicklungslandern wie China bereits die Mal3stdbe fir einige technologische
Fortschritte gesetzt haben, dient dieses Ziel als Anreiz fiur viele kleinere MNUs um
entsprechend langfristige Wettbewerbsvorteile schaffen zu kdnnen. Betroffen sind meist in
Entstehung befindliche Technologien wie Elektronik und Biotechnologie bis hin zu
Olgewinnung.

Die  aufwandigsten  technologischen  Fortschritte  werden  von  jenen
Entwicklungslandern betrieben, welchen den héchsten industriellen Fortschritt aufweisen.
Hierzu gehéren Lander wie Brasilien, Hong-Kong, Korea, Taiwan und alle sonstigen
Entwicklungslandern in der hdchsten Stufe des Investitionsentwicklungspfades. Jene Lander
die diese Industrialisierungsgrad noch nicht erreicht haben, tendieren eher zu Investitionen
mit dem Ziel das Management, Technologie und Marketing Know-How fiir relative
ausgereifte Aktivitditen auszubauen.

MNUs aus beispielsweise China und Korea haben wie auch schon in dem
Unterabschnitt  Marktausrichtung dargestellt langst begonnen Forschungs- und
Entwicklungsprogramme mit MNUs aus Industrienationen zu forcieren. Wenn auch dies
keine direkten Investitionen sind, handelt es sich hierbei um langfristige und besonders nahe
Kollaboration zwischen den Unternehmen welche hier hervorzuheben sind.

Ebenfalls unter dieses Motiv fallen ADI von MNUs aus Entwicklungsl&ndern mit
strenger Kontrolle Uber Technologieimporte in andere Entwicklungslander. Durch die
auslandischen Investitionen fallt es unter Umstanden leichter neue Technologien in den

Heimatmarkt zu schaffen.

5.4.5 Effizienzausrichtung
Diese Typologie von ADI ist vorrangig bei MNUs zu beobachten, deren Aktivitaten

bereits in einem sehr hohen Grad internationalisiert sind. Solche Investitionen werden gezielt
getatigt um Skaleneffekte durch horizontale und vertikale Integration zu generieren.
Kostenminimierung ermdglicht es den MNUs deren Wettbewerbsvorteile in den
Gastgeberlandern voll auszuschopfen und somit letztendlich die eigenen Gewinne zu
maximieren. Diese Orientierung ist allerdings von dem Wachstum und der spezifischen

Unternehmensstrategie abhangig.
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Folgende Abbildung stellt die soeben beschriebenen Ausrichtungen von ADI gereiht
nach dem Internationalisierungsgrad dar.
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Abbildung 27 ADI-Ausrichtungen gereiht nach dem Internationalisierungsgrad.
Quelle: The Kline Group (2009), Folie 23

5.5 Vorteile von MNUs aus Entwicklungslandern
Das in den 1980er Jahren von Dunning analysierte Phdnomen der MNUs aus

Entwicklungslandern hatte mal3gebliche Auswirkungen auf die bis dahin allgemeine
Sichtweise der ADI-Theorie, welche sich ausschliellich mit MNUs aus fortgeschrittenen
Industrielandern beschaftigte. Auf den ersten Blick stimmen die Determinanten fir
internationale Produktion (Spitzentechnologie, Marketing-Fahigkeit und
Organisationsnetzwerke) tatsachlich nicht mit jenen Eigenschaften von Unternehmen aus
Entwicklungslandern Gberein. Dunning (1981a) weitete allerdings die Betrachtungsweise aus
indem er den sogenannten investment-development path (Investitions-Entwicklungspfad) in
Bezug auf MNUs aus Entwicklungslandern setzte und somit eine breitere Reihe von
Faktoren beziglich Vorteilen von neuen Marktteilnehmern mit zunehmender
Industrialisierung identifizierte. Somit entstand die bis heute einflussreichste
Internationalisierungstheorie, namlich das Eclectic Paradigma. Nach diesem Paradigma
hangt die Entscheidung von MNUs zu internationalisieren mittels ADI von drei im Folgenden
dargestellten Vorteilen ab. MNUSs richten ihre Internationalisierungsentscheidungen nach den

¢ Ownership advantages: Vorteile durch Eigentum an strategisch wertvollen und

schwer zuganglichen auslandischen Wirtschaftsgitern,
e Location advantages: Vorteile des Standortes der auslandischen Niederlassung bzw.

Investition und den
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e Internalization advantages: Vorteile die dadurch entstehen, dass ein Unternehmen
durch die Prasenz in mehr als einem Land die gebrduchlichen Mechanismen wie
Import/Export ersetzt

die das Gastgeberland fiir sie zu bieten hat.

Der Einfluss von MNUs aus Entwicklungslandern nimmt stets mit zunehmender
Globalisierung zu. Dies ist u.a. aus den im Vorabschnitt dargestellten Ziffern des World
Investment Reports erkennbar. Waren diese Unternehmen anfangs lediglich in der
Landwirtschaft anzutreffen, haben sich die MNUs aus Entwicklungslandern schon langst zu
globalen Akteuren in Produktions- und Hochtechnologiemarkten etabliert. Folgend werden
die einzelnen Vorteile welche MNUs aus Entwicklungslandern genieBen detailliert

geschildert.

5.5.1 Adaptionsfahigkeit von Technologien
Zu beobachten ist, dass international tatige Unternehmen aus Entwicklungslandern

eine enorme technologische Erfahrenheit vorweisen kdnnen, da sie auch in den essenziellen
Bereich der Forschung und Entwicklung (F&E) jede Menge finanzielle Ressourcen stecken.
Entwickelten MNUs aus Industrienationen die Unternehmen zuerst die fortschrittlichsten
Technologien, sind mittlerweile jene aus Entwicklungsl&andern im ebenwirdigen Ausmald an
der Weiterentwicklung dieser und sogar Schaffung neuer Technologien beteiligt.

MNUs aus Entwicklungsldandern wie Brasilien und Indien sind oftmals
nischenorientiert und adaptieren dabei bestehende Technologie. Das bedeutet zum Teil,
dass kleinere Markte in Entwicklungslandern bedient werden. Dabei werden beispielsweise
Maschinen so umgerustet, dass diese fur arbeitsaufwandige Téatigkeiten/Situationen
verwendet werden kénnen. Die Indische Thapar Gruppe hat ihre Agrarproduktionsanlagen
so modifiziert, dass diese nicht nur von Traktor sondern auch handisch geerntete Korner
aufnehmen konnten. Diese besondere Fahigkeit von MNUs aus Entwicklungslandern
bestehende, funktionelle Technologien so zu modifizieren, dass diese auch anderweitig
einsetzbar sind, stellt eine wesentliche Starke dar.

Die soeben beschriebene Adaption von bestehenden Technologien kann auch soweit
gehen, dass gewisse Ausstattungen/Funktionalitaten entfernt werden, da diese dem neuen
Zweck nicht mehr dienen. So kann es sein, dass technische Gerdate bzw. gewisse
Funktionsweisen so umgebaut werden, dass sie ganz anderen Anforderungen entsprechen
als die, fur die sie urspriinglich entwickelt und produziert wurden. Dies unterscheidet MNUs
aus Industrie- und Entwicklungslandern. Wahrend MNUs aus Industrielandern meist auf
neue Technologien setzen, mangelt es ihnen im Gegensatz zu jenen aus

Entwicklungslandern an der Bereitschaft entsprechend Technologien zu adaptieren um die
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relativ kleinrdumigen Marktvoraussetzungen vieler Entwicklungslander zu entsprechen. Die
von MNUs aus Entwicklungsl&andern adaptierten Technologien in solch einem Umfang, dass
sie den Bedingungen von Entwicklungslandern perfekt entsprechen. Der Transfer dieses
technologischen Know-How in andere Entwicklungslander ist nattrlich auch ein Umsatz-
bzw. Gewinntreiber fir jene Unternehmen, deren Geschéaftsmodell die Féahigkeit der
Adaption beinhaltet.

Ein Grund wieso Unternehmen aus Industrielandern eher weniger die bestehenden
Technologien umandern bzw. adaptieren ist, dass diese Unternehmen nicht dem Druck
ausgesetzt sind, wie jene aus Entwicklungslandern. Hierzu gehort der grundsatzliche
Kapitalmangel in Verbindung mit restriktiver Fiskalpolitik, welche den Zugang zu neuen
Technologien und technischen Hilfsmittel blockiert. Da kein Ruckgriff auf fremde Ressourcen
maoglich ist sind viele MNUs aus Entwicklungslandern gezwungen auf die eigenen
Adaptionsfahigkeiten zurlickzugreifen. Im Wesentlichen lasst sich zusammenfassen, dass
das wirtschaftliche Klima und die politische Haltung vieler Entwicklungslander oftmals kleine
aber widerstandsfahige Weltklasseunternehmen hervorgebracht haben. So wurden einige
Indische Unternehmen wichtige weltweite Zulieferer von kleineren elektronischen Motoren

und von grundlegendem Industriewerkzeug.

5.5.2 Tatigkeitsumfang
Der relativ kleine Umfang der Tatigkeiten von vielen Unternehmen aus

Entwicklungslandern macht diese interessant fir Investitionen aus anderen
Entwicklungslandern, weil das Risiko im Gegensatz zu Beteiligungsfinanzierungen an
GroRRkonzernen geringer ist. Zudem sind die Produktionsbetriebe in Entwicklungslandern
arbeitsintensiv und somit ginstiger im Vergleich zu Industrielandern. Der Tatigkeitsumfang
bestimmt auch die Fixkosten und die Management- als auch Technikerkosten zwischen
Entwicklungslander sind ebenfalls geringer im Vergleich zu dhnlichen Dienstleistungen von
Industrielandern. Alle dies bewirkt Kostenersparnisse fir das importierende Unternehmen als
auch das Gastgeberland.

Einsparungen ergeben sich auch aus der Tendenz von MNUs aus
Entwicklungslandern auf modische Biiros und Birogebdude zu verzichten im Vergleich zu
Konzernen aus Industrienationen. Das bedeutet nicht, dass die Effizienz der Unternehmen
darunter leidet, sondern nur, dass diese Investitionen als Uberflissig angesehen werden, da
das Personal in Entwicklungslandern daran gewohnt ist in Gebauden zu arbeiten, die nach
Malstéaben der U.S.A oder Europa nicht modern sind.

Der haufig kleinere Tatigkeitsumfang von Unternehmen aus Entwicklungslandern
schafft diesen auch eine hdhere Flexibilitdt, beispielsweise um Arbeitskréfte von einer

Tatigkeit zu einer anderen zu wechseln. Unternehmen aus Entwicklungsl&ndern haben eher
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kurzere Produktlinien und Angebote die generell Substitute flr ausgereifte Produkte aus

Industrieldndern sind.

5.5.3 Personalqualifikation
Entwicklungslander wie Indien haben ein breiteres Becken an wissenschaftlichen und

technischen Talenten und anderen Facharbeitern wie beispielsweise die USA oder
Russland. Unternehmen wie Motorola wéahlen Indien als Standort fur die Auswahl ihrer
Ingenieure und Designer und Japanische Softwarehersteller wahlen sogar vorrangig indische
Computerspezialisten um ihre Programme zu schreiben bzw. Ubersetzen.

Die Erfahrungen dieser Fachkrafte in ihren Heimatlandern machen sie besonders
geeignet fur den Einsatz in anderen Entwicklungslandern. Im Gegensatz zu Personal aus
entwickelten Landern ist es flr Arbeiter aus Entwicklungslandern meist angenehmer in
anderen Entwicklungslander zu arbeiten, da die Umstellung flr sie nicht so grof ist.

Da MNUs aus Entwicklungslandern sehr wohl vertraut mit Importrestriktionen sind,
gelten sie generell als routinierter in und empfanglicher fir heimisches Unternehmertun als
MNUs aus Industrielandern.

Der Bedarf selbstandig und wirtschaftlich unabhangig zu sein bildet einen weiteren
Anreiz heimische Rohstoffe fir das Gastgeberland zu verwenden. Als Beispiel hierfir dient
der Fall eines Indischen Unternehmens welches einen Prozess entwickelte, mit dem die
Tochtergesellschaft in Mauritius Korallensand als Substitut fiir die Herstellung von Zement
verwendet konnte. Dies hatte eine sogenannte win-win Situation zur Folge, da in Mauritius
Arbeitsplatze geschaffen wurden und Gewinne fur das Indische Unternehmen.

Obwohl schon aus wirtschafts-politischen Grinden MNUs grundsatzlich immer
versuchen heimische Arbeitskrafte zu beschéftigen, verfolgen MNUs aus Entwicklungsl&nder
aufgrund deren relativ geringem Kapitalverfiigbarkeit langfristig und mit besonderer Prioritat
das Ziel Personal bis hin zum Management aus dem Gastgeberland einzustellen. Ein Vorteil
dieser einheimischen Manager ist, dass diese das schwierige Heimatumfeld sprichwdrtlich
abgehartet hat und sie darauf vorbereit in ahnlichen Umfeldern im Ausland erfolgreich zu
arbeiten. Nimmt man beispielsweise Indien, Brasilien oder Mexiko bendtigt man auf jeden
Fall die Fahigkeit mit der vorherrschenden Burokratie zurecht zu kommen. Durch die
Erfahrung im Heimatland fallt es Managern aus Entwicklungslandern nicht wesentlich
schwerer in solchen Landern mit bestimmten unangenehmen Situationen wie Erpressung,
Korruption und Bestechung als auch grundliegende wirtschaftliche Schwierigkeiten (im
Gegensatz zu manchen Managern aus Européischen bzw. Amerikanischen Kreisen) richtig

umzugehen.
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5.5.4 Marketingstrategie
MNUs aus Entwicklungslandern haben offenbar ein eigenes Erfolgsrezept wenn es

Marketingaktivitaten betrifft. Die am meist hervorzuhebende Marketingstarke ist die
Bereitwilligkeit und Fahigkeit die eigenen Produkte an die lokalen Marktgegebenheiten
anzupassen im Vergleich zu MNUs aus Industrielandern. Da die Nachfrage- als auch
Wirtschaftsbedingungen von Entwicklungslandern grundsatzlich relativ &hnlich sind, ist es
nicht verwunderlich, dass der angewandte Marketingmix zwischen Entwicklungslandern
relativ stimmig ist.

Da sie besondere Kostenvorteile genie3en, nutzen MNUs aus Entwicklungslandern
primar den Preiswettbewerb als dominantes Element ihres Marketingmixes. Dies ist auch
eine ihrer starksten Waffen im globalen Wettbewerb, sowohl im Exportgeschaft als auch in
ADI. Durch die Weitergabe der eigenen Kostenvorteile an die Verbraucher, setzen sie auch
automatisch jene Mitbewerber aus Industrienationen unter Druck, da u.a. deren enormen
Spannen somit aufgedeckt werden.

Neben dem Preis nutzen MNUs aus Entwicklungslandern auch andere
Marketingelemente um in Auslandsmarkten zu agieren. Wahrend dies noch vor zwanzig
Jahren ganz anders aussah, nutzen mittlerweile groRe MNUs aus Entwicklungsléandern auch
deren starke Marken um sich auf den internationalen Markten zu etablieren bzw. auch stets
zu wachsen. Handelt es sich um noch nicht etablierte MNUs aus Entwicklungslandern
produzieren sie anfangs unter bestehenden und bekannten Markennamen fir
Wiederverkdufer in Auslandsmaérkten. Durch den Vertrieb von einer dritten Partei werden die

eigenen Produkte auf dem Markt geschoben.

5.5.5 Ethische Verbindungen
MNUs aus Entwicklungslandern wie Indien, China und Brasilien haben den Vorteil,

dass sie eine groRe Anzahl an Menschen aus ihrer Heimat haben die im Ausland leben.
Diese Landsleute konnen den MNUs auf zwei unterschiedliche Weisen nuitzlich sein. Erstens
internationalisieren manche MNUs aus Entwicklungsldndern um entsprechend die
heimischen Kommunen im Ausland zu bedienen. Nimmt man China als
bevolkerungsreichstes Land der Welt als Beispiel ist dies relativ einfach nachzuvollziehen.
Chinesische Einwohner finden sich Uberall auf der Welt, sowohl in Entwicklungs- als auch
Industrielandern. Deren Bedarf an heimischen Waren, Dienstleistungen und Lebensmittel
kann entsprechend durch MNUs aus deren Heimatlandern gezielt am besten bedient
werden. Solange es Migration auf der Welt gibt, kbnnen MNUs aus Entwicklungslandern
davon ausgehen, dass sich diese Strategie bezahlt macht. Zweitens erméglichen jene

Landsleute durch gezielte Zusammenarbeit mit den MNUs, dass diese in den bis dahin
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fremden unerschlossenen Auslandsmarkt eintreten kénnen. Beispielhaft flr dieses Verhalten
sind die indische Taj Group und die Oberoi Gruppe.

5.5.6 Entstehende Dienstleistungssektoren
Bereits seit Mitte des 18. Jahrhunderts finden sich Beispiele fur entstehende

Dienstleistungssektoren wie die Chettiars, die Unternehmerklasse aus Sudindien, deren
Primargeschéaft der Geldverleih in ganz Sidostasien war. Wie bereits erlautert gehdren
Indische Hotelketten zu den weltweit grof3ten in ihrer Branche. Auch innerhalb der
Finanzdienstleistung sind hamhafte Indische MNUs vertreten.

Folgende Abbildung stellt die Wettbewerbsvorteile von MNUs aus Entwicklungslander

dezidiert anhand von drei Faktoren (Heimatland, Netzwerk und Institutionelle Vorteile) dar.
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Abbildung 28 Wettbewerbsvorteile von MNUs aus Entwicklungsléandern.
Quelle: Amighini, Sanfilippo & Rabellotti (2009), S. 9

5.6 Einfliusse von ADI auf die Entwicklungslander

Eine genaue Berechnung und Bezifferung der Auswirkungen von ADI von MNUs aus
Entwicklungslandern auf deren Heimatlandern ist naturgemafd schwierig. Aufgrund der
allgemeinen Marktunzulanglichkeiten, Arbeitslosigkeit, strukturellen Einschréankungen,
technologischen Licken und oligopolistischen Verhaltens sowie zahlloser weiterer externer

Effekte ist man dabei an zahlreiche Bedingungen und Annahmen gebunden und es erfordert
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kontrafaktisches Denken (z.B. was ware passiert wenn die Investition nicht oder in einer
anderen Art getétigt worden ware) um sich einem Ergebnis Uberhaupt annédhern zu kénnen.

Genau wie bei MNUs aus Industrielandern kommt es bei den internationalen
Tatigkeiten von MNUs aus Entwicklungslandern zu sogenannten Spillover-Effects
(Nebenwirkungen/-effekte) wie Technologie-Transfer, erweiterte
Gemeinschaftsvereinbarungen und die Schaffung bzw. Erweiterung nationaler Infrastruktur,
um die Industrie als auch die allgemeine Bevolkerung zu unterstitzen. Solche Nebeneffekte
kénnen durch das Zusammenspiel von MNUs aus Entwicklungsl&ndern mit lokalen
Unternehmen entstehen. Durch gezielten Wissenstransfer kénnen lokale Unternehmen die
Qualitdt und Produktivitdt verbessern, indem sie beispielsweise die bestehenden MNU-
Technologien nachmachen oder Arbeiter einstellen, die durch die MNUs ausgebildet wurden.
Diese Vorteile fur die Entwicklungsléander werden als Produktivitits-Nebeneffekte
(productivity spillovers) bezeichnet und kdénnen nur entstehen, sofern die MNUs auch
tatsachlich starke und enge Geschéftsbeziehungen mit den lokalen Unternehmen durch
bspw. Joint Ventures eingehen.

Eine andere Art von Vorteilen sind die sogenannten Marktzutritts-Effekte (market
access spillovers). Diese sind allerdings eher zu beobachten bei Tatigkeiten von grof3en und
fortgeschrittenen MNUs aus Entwicklungslandern, welche bereits Wettbewerbsvorteile in
internationalen Markten und internationale Vertriebsnetze etabliert haben. Solche MNUs
kénnen den Weg fur einheimische Unternehmen ebnen, damit diese es einfacher haben,
Exportmarkte zu betreten.

Die Beurteilung, welche Aspekte der Investitionen positiv oder negativ sind, héngt
jedenfalls von Faktoren wie den Branchenspezifika, der wirtschaftspolitischen Lage, der
Wahl der Technologien hinsichtlich der Kapitalintensitdt, den Produktionsgefallen und den
Unternehmensphilosophien ab.

Folgend werden die unterschiedlichen Einflisse von ADI auf die jeweiligen Heimat-
/Entwicklungslander diskutiert, welche einige der oben angefihrten Nebeneffekte

reflektieren.

5.6.1 Zahlungsbilanz
.Die Zahlungsbilanz ist eine ,systematische Darstellung der wirtschaftlichen

Beziehungen eines Landes oder eines Wahrungsraums mit dem Rest der Welt innerhalb
eines bestimmten Zeitraums®. Die Zahlungsbilanz gliedert sich in zwei Hauptteile, einen
realwirtschaftlichen und einen finanzwirtschaftlichen Teil. Der realwirtschaftliche Teil wird

Uberwiegend in der Leistungsbilanz abgebildet, der finanzwirtschaftliche Teil Giberwiegend in
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der Kapitalbilanz.“®

Aus der Leistungsbilanz kénnen Lander die wirtschaftlichen
Beziehungen mit dem Rest der Welt ablesen und entsprechende Entscheidungen zu
Handels- und Finanzstrategien treffen.

Wahrend viele MNUs aus Entwicklungslandern bereits international etabliert sind und
sich der Trend stets neu entstehender GroRRkonzerne aus diesen Landern bestétigt, ist es
beachtlich, dass diese globalen Wirtschaftsaktivitdten meist schneller wachsen, als die
Exporte der Heimatlander. So lange MNUs kontinuierlich Wettbewerbsvorteile schaffen
konnen, profitieren die Heimat-/Entwicklungslander von der raschen Internationalisierung
durch die ertragsreichen Rickflisse von den investierten materiellen und immateriellen
Anlagewerten. Der enorme Fortschritt dieser MNUs verursacht eine verbesserte
Wirtschaftsaktivitéat in den Heimatléandern, was schlussendlich positive
Leistungsbilanzeffekten zur Folge hat.

Je nach Art der ADI (u.a. ADI in Dienstleistungen, ADI in Rohstoffgewinnung, ADI um
Technologien zu erwerben, ADI in die Produktion) sind die Effekte auf die Heimatlander und
der Wirtschaft unterschiedlich. Der entscheidende Faktor des Zahlungsbilanz-Effektes von
ADI ist nicht so sehr die Verdrangung des Exports, sonder viel mehr die in der Literatur
geschilderte Rolle MNUs aus Entwicklungsléandern die neue Standortvorteile in ihren
Heimatlandern kreieren. Sofern MNUs aus Entwicklungslandern Beitrdge zu der
Umstrukturierung der heimischen Wirtschaft beitragen und somit das Heimatland wesentlich
fordern (wie es der Fall bei 0.a. Nebeneffekte ist), ist anzunehmen, dass die Zahlungsbilanz-

Effekte positiv sein werden.

5.6.2 Staatseinklinfte
Zwei wesentliche Effekte von ADI auf die Staatseinkiinfte des Heimatlandes sind das

Gesamt-Einkommen in Verbindung mit dem Zahlungsbilanz-Effekt (ein hoher Effekt resultiert
in hoheren Einkunften) und die Fahigkeit von MNUs aus Entwicklungslander Steuern zu
sparen im Vergleich zu anderen Unternehmen. Zu allererst gilt es zu bericksichtigen, dass
MNUs aus Entwicklungslandern wie auch deren Pendants aus Industrienationen
grundsatzlich Hauptaugenmerk darauf richten steuersparend zu agieren. Das bedeutet, dass
jede Mdglichkeit der Inanspruchnahme von Steuervergiinstigungen genutzt wird. So werden
die Umsatze von Transferpreisen bestimmt die letztendlich darauf ausgerichtet sind,
maoglichst hohe Kosten und somit geringe (zu versteuernde) Gewinne in Hochsteuerlandern
auszuweisen. Es besteht seitens der Entwicklungslander die Uberlegung MNUs mit
Konzession zu locken und eventuell die Steuergrenzen so auszurichten, dass die MNUs

welche im Ausland agieren einen Anreiz haben, das Heimatland als Steuerdomizil zu

62 Vgl. http://www.oenb.at/de/stat_melders/datenangebot/aussenwirtschaft/zahlungshilanz/zahlungsbilanz.jsp
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wahlen. Diese win-win Situation hatte héhere Steuereinkiinfte zur Folge. Sofern diese in die

Infrastruktur investiert werden, wére der Multiplikationseffekt wesentlich hoher.

5.6.3 Industriestruktur
Internationalisierung starkt empirisch betrachtet die heimische Marktposition und

Profitabilitdit von MNUs aus Industrielandern, was dafir spricht, dass es sich lohnt, das
Risiko und die Kosten von ADI zu tragen. Betrachtet man MNUs aus Entwicklungslandern so
ergibt sich ein ahnliches Bild, mit dem feinen Unterschied, dass die Profitabilitdt anfangs
eher gering ist da diese aufstrebenden Unternehmen sich erst in den Markten etablieren
mussen.

Auf lange Sicht wird Profitabilitdt im Ausland mit zunehmender Erfahrung von MNUs
aus Entwicklungslandern, einem reifendem Markt und dem Ausscheiden ineffizienter
Unternehmen gleich gro3 und sogar noch groRRer als der Heimatmarkt. Dies hat zur Folge,
dass ebenso die heimische Profitabilitat steigt. Das Ausmal? dieser Steigung héngt allerdings
immer davon ab, wie die Auslandsaktivitaten die heimischen Fahigkeiten, Exporte und

Technologien beeinflussen.

5.6.4 Beschaftigung und Einkommensverteilung
Der Einfluss von ADI auf die Beschéftigung und auf das Einkommen von

Entwicklungslandern hangt davon ab, was passieren wirde, wenn die Investition nicht
getatigt wird. Wenn die Wettbewerbsfahig erhalten bleibt und die Investitionen einen Einfluss
auf die heimische Kapitalbindung haben, ist damit zu rechnen, dass ADI einen
Beschéftigungsrickgang bzw. den Verlust von Arbeitsplatzen zur Folge hat. Wenn allerdings
die Wettbewerbsfahigkeit abnimmt, ADI nicht die heimische Kapitalbindung sondern die
heimische Aufwertung beeinflusst, ist von einer Schaffung von Arbeitsplatzen und somit
einer Beschaftigungssteigerung auszugehen.

Die Variationen und GrofRenordnungen von ADI haben direkte Auswirkungen auf die
grundsatzlich immer bestehenden Probleme von Entwicklungslandern. Das wahre
Beschaftigungsproblem, welches durch ADI-verbundene Restrukturierungen entsteht, ist
allerdings nicht der tatsachliche (netto) Verlust von Arbeitsplatzen, sondern die Kosten der
Arbeitnehmeradaptierungen. Dabei sind zwei Kostenarten von Bedeutung. In langsam
wachsenden Wirtschaften von Entwicklungslandern welche an Wettbewerbsfahigkeit
verlieren, kdnnten Restrukturierungen und ADI eventuell Arbeitskrafte freisetzen, welche nur
durch niedrigere Lohne und weniger qualifizierte Arbeitsplatze resorbiert werden kdnnen. In
Entwicklungslandern mit starken Wachstum und laufender Schaffung von Arbeitsplatzen
kénnen die freigesetzten Arbeitnehmer durch héhere Lohne und Gehélter resorbiert werden,

allerdings nur wenn sie fur die neuen Fahigkeiten geschult werden.
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In Entwicklungslandern taucht das Problem der Beschaftigungsanpassungen durch
ADI hauptsachlich in export-orientierten industrialisierenden Wirtschaften auf, welche
arbeitsintensive Aktivitdten ins Ausland verlagern. Bei den nach innen ausgerichteten
Wirtschafen tritt dieses Problem weniger auf, da deren Beschaftigungsprobleme durch
interne Faktoren entstehen. Offenbar kénnen MNUs aus Entwicklungslandern einen
Multiplikatoreffekt fir die heimische Wirtschaft schaffen, indem sie nicht nur Arbeitsplatze ftr
das eigene Unternehmen schaffen, sondern auch die Wirtschaft indirekt ankurbeln, weil
schlie3lich die Arbeitnehmer ihr verfiigbares Einkommen im Heimatland ausgeben.

Wie auch in der Zahlungsbilanz sind die genauen Auswirkungen von ADI auf die
Beschaftigung und das Einkommen schwer zu quantifizieren. Solange es immer mehr
Arbeitsmoglichkeiten gibt, ist die Kernfrage, ob ADI den Anpassungsprozess der
Arbeitnehmer beim Téatigkeitswechsel beschleunigt oder nicht. Weiters ist zu fragen, ob die
verlagerten Arbeitnehmer neue Tatigkeiten durchfihren, welche mehr oder weniger produktiv
sind und wie die Anpassungskosten zwischen den Unternehmen, Arbeitnehmern und
Staaten aufgeteilt werden. Sofern diese Anpassungen nicht effizient durchgefiihrt werden
entstehen allerdings gravierende Schwierigkeiten zu denen Reallohnverluste und
Wettbewerbsprobleme gehéren.

Die Auswirkungen von ADI von grof3en innenorientierten Entwicklungslandern auf die
heimische Beschaftigung oder Struktur ist eher minimal. ADI durch kleinere exportorientierte
Entwicklungslander  wird Anpassungskosten und Verschiebungen in der
Beschéftigungsverteilung verursachen. Indem die Entwicklungslander ihre arbeitsintensiven
Tatigkeiten reduzieren und diese durch technologieintensive und hochqualifizierte

Arbeitstatigkeiten ersetzen, werden Arbeitsverschiebungen entstehen.

5.6.5 Technologie- und Know-How Transfer
MNUs aus Entwicklungslandern koénnen in zwei Gruppen geteilt werden:

Unternehmen mit Niedrigtechnologie, deren Vorteile in informellem Lernen und effizientem
Management oder Marketing liegen (sogenannte traditionelle  MNUs aus
Entwicklungslandern) und fortgeschrittene Unternehmen mit Hochtechnologie die in ihren
Heimatlandern Forschung und Entwicklung (F&E) betreiben (die ,neue Sorte* von MNUs aus
Entwicklungslandern).

Die traditionellen MNUs aus Entwicklungsléndern profitieren grundsatzlich nicht sehr
von ADI in Bezug auf Erh6hung der heimischen F&E. Dadurch, dass sie allerdings
unterschiedliche operativen Bedingungen/Gegebenheiten als auch Verbraucher ausgesetzt
sind, profitieren sie durch die daraus entstehenden technologischen Lernprozesse
(besonders wenn es sich um Niedrigtechnologie-Unternehmen aus hochst behiteten

Heimatlandern handelt).
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Die ,neue Sorte” von MNUs aus Entwicklungslander haben im Gegensatz dazu eine
starke internationale Produktion und investieren daher wesentlich mehr in heimische F&E.
Hochgradiger Wettbewerb treibt technologisches Wachstum an und strategische Allianzen
mit MNUSs aus Industriel&ndern fiihrt zu weiteren technologischen Vorteilen.

Ganz allgemein profitieren MNUs aus Entwicklungsléandern von ihren Téatigkeiten in
mehreren Landern, da sie neue Fahigkeiten erlernen und auf neue Technologien treffen, die
sich dann, wie vorher erlautert, zu eigenen Zwecken adaptieren kénnen. Dies ist der typische
Spillover-Effekt, der die heimische Ausbildung und Training fordert, da die MNUs neue
Ausbildungsschemen schaffen und Einheimische dazu bewegen, sich kaufmannische
Fahigkeiten und Management anzueignen. Die Gefahr von sogenannten technologischen
Lecks wie Verlust von qualifizierten Arbeitskraften oder Imitationen von heimischen
Mitbewerbern, sind jedenfalls geringer bei MNUs aus Entwicklungslandern, als bei ihren
Pendants aus Industrielandern. Das Ausmald der Vorteile hangt wiederum von der
Komplexitat der Unternehmenstatigkeit, den heimischen technologischen Fertigkeiten und

der Ausgereiftheit ab.

5.6.6 Gesellschaftspolitische Auswirkungen
ADI-Flisse konnen sehr effektive Methoden sein, um Entwicklungslander

wirtschaftlich, sozial und politisch zu vernetzen. Die sogenannten Sud-Siud-Kooperationen
wurden oft als Vehikel fur solche Verbindungen gesehen, von denen die betroffenen Lander
wirtschaftliche gesehen profitierten und somit deren Verhandlungsmacht in der
Weltwirtschaft starkte. Mit zunehmendem Geschéafts- und ADI-Volumen der MNUs aus

Entwicklungslandern sind die Vorteile der Heimatlander besonders signifikant.
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6 Fallstudien

Nachdem in vorangegangenen Kapiteln die theoretischen Hintergrinde zu dem
Thema MNUs aus Entwicklungslandern dargestellt wurden, widmet sich folgender Abschnitt
spezifisch vier ausgewahlten Unternehmen aus vier unterschiedlichen Entwicklungslandern.
Anhand dieser Fallstudien werden die Internationalisierungswege dieser vier Unternehmen
gezielt erlautert. Es handelt sich dabei um die Tata Steel Gruppe aus Indien, die Haier
Gruppe aus China, CEMEX aus Mexiko und Sime Darby Berhad aus Malaysia. Ziel dieser
Fallstudien ist es die vorab dargestellte Theorie in diesen praktischen Beispielen zu

erkennen und somit greifbar zu machen.

6.1 Tata Steel (Indien)

6.1.1 Einleitung
OECD, UNCTAD und weitere internationale Organisationen haben aufgezeigt, dass

die internationale Expansion von MNUs aus Entwicklungslandern ein neues und
dynamisches Merkmal der globalen Investitionslandschaft ist. Nach Goldstein (2007) ist der
Indische Unternehmenssektor ein wesentlicher Teilnehmer an dieser Entwicklung. Unter den
indischen Unternehmen, welche in den nachsten drei Jahren ein oder mehrere Akquisitionen
planen, erwarten knapp 94% eine l&nderiiberschreitende Akquisition. Wahrend der
1970/1980er Jahre investierten indische Unternehmen hauptsachlich in andere
Entwicklungslander. Heutzutage, mit progressiver Entspannung der Devisenkontrolle kénnen
Indische Unternehmen bis zu 300% ihres Eigenkapitals ohne vorherige Genehmigung
investieren. Die meisten Akquisitionen sind auf hoch entwickelte Markte gerichtet und die
Treiber umfassen Kostenvorteile, Produktionseffizienz, die Risikobereitschaft vom
Management und die Tatsache, sowohl heimischen als auch ausléandischen Konkurrenten
ausgesetzt zu sein. Zudem leistet der Indische Staat enorme Unterstitzung fir die
heimischen MNUSs, indem die Wirtschaft und die Heimatwahrung Rupie gestéarkt werden und
dadurch ADIs geférdert werden.

In Anlehnung an Goldstein (2007) gibt es eine Vielzahl an Studien, die sich mit
Indischen ADI beschéftigen. Die Grinde fur die erfolgreiche Internationalisierung
bestehender Indischer Unternehmen sind deren Produktionserfahrungen, Kosteneffektivitat
(Wirtschaftlichkeit) der Produktionsprozesse und Adaptionen von importierten Technologien,
sowie die Fahigkeit, Produkte zu differenzieren. Folgendes Fallbeispiel soll die Hintergriinde
fur den erfolgreichen Aufstieg eines der mittlerweile grof3ten MNUs aus einem der weiterhin

armsten Lander dieser Welt.
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6.1.2 Unternehmensubersicht
Die Tata Gruppe besteht seit nunmehr fast 140 Jahren und ist Indiens grofiter

Handelskonzern mit 425.000 Mitarbeiter und einem Jahresumsatz von rd. USD 83,3 Mrd. im
Jahr 2011, was einem nicht unwesentlichem Teil des Indischen BIP entspricht. Tata ist in
sieben Geschéftsfeldern tatig: Informationssysteme und Kommunikation, Maschinenbau,
Rohstoffe, Dienstleistungen, Energie, Konsumguter und Chemikalien. Die
Marktkapitalisierung von den 31 boérsennotierten Tata-Unternehmen umfasst USD 79,13
Mrd. und ist die hochste aller Indischen Unternehmen. Die Gruppe ist in Gber 80 L&andern
tatig und exportiert Produkte und Dienstleistungen in Gber 85 Nationen.

Folgende Grafik zeigt die Eigentimerstruktur der Tata-Gruppe. Seit Firmengriindung

im Jahr 1874 befindet sich die Gruppe in Familienbesitz.
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1% TATA INDUSTRIES
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Tata Sons
and its

subsidiaries,
TATA
INDUSTRIES

Group Corporate Centre
Strategic direction;
Services:
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Brand Legal/TQM

49.5%
Other Tata companies

Abbildung 29 Eigentiimerstruktur der Tata-Gruppe.
Quelle: http://www.tata.com/pdf/Tata_Group_presentation.pdf

Keine Darstellung verdeutlicht das enorme Wachstum welches die Tata-
Unternehmensgruppe steuert und die entsprechende Ertragsgenerierung welche hieraus

entsteht besser als folgendes Diagramm.
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Abbildung 30 Ertrag der Tata-Gruppe.
Quelle: http://www.tata.com/pdf/Tata_Group_presentation.pdf

6.1.3 Historie
Alles begann im Jahr 1874 als Jamsetji Tata eine Textilfabrik grindete. Nachfolgende

Zeitleiste zeigt die Geschichte der Tata-Gruppe und stellt diese als Industriepioniere dar.

i qiv
Industry Pioneers il
Tata Steel Tata Consultancy
Asia’s first Services - Software
steel plant
1907 1912 1917 1928 1934 1968
1902 1910 1915 1920 1932 1937 1998
Taj Mahal Tata Motors
Palace Hotel Tata Power Tata Airlines India’s first
Luxury hotels Hydro power Civil aviation indigenous car

Abbildung 31 Zeitleiste der Geschichte der Tata-Gruppe.
Quelle: http://www.tata.com/pdf/Tata_Group_presentation.pdf

1938 bestand die Tata-Gruppe bereits aus 14 Unternehmen und unter der Fihrung
von J. R. D. Tata entstand bis in die 1980er Jahre ein Konglomerat aus selbstandige
agierenden Unternehmen in einer Vielzahl an Industrien/Méarkten.

Nach dem Tod von J. R. D. Ubernahm Ratan Tata im Jahr 1993 die
Unternehmensfilhrung und stand vor einer enormen Herausforderung das komplexe

Konglomerat zusammenzuhalten. Mittlerweile gehoérten bereits 84 Unternehmen (davon 39
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bdrsennotiert) zu der Gruppe. Durch gezielte Konzentration auf die Kernmarkte stieg die
Profitabilitdt und die Kernfelder (Stahl und Maschinenbau) stachen allmahlich hervor. Durch
gezielte aber massive Mitarbeitersenkungen und gunstigen Erwerb von Maschinen und
Ausristung in wirtschaftlich schwachen Zeiten gelang es den Eigentiimern die Gruppe zu
einem der effizientesten Produzenten zu werden. Es konnten sogar die Produktionskosten
von Chinesischen Stahlgréf3en unterboten, also eine gigantische Managementleistung,
werden. Im Jahr 2005 kronte World Steel Dynamics, eine amerikanische Forschungsfirma,
die Tata-Stahl Unternehmung mit der Auszeichnung ,beste Stahlfirma der Welt“. Es folgten
Auszeichnungen im Informations- und Kommunikationstechnologie Sektor, in dem sich Tata
einen fihrenden Namen machte.

Die Tata Familie hat funf Kernwerte aufgesetzt, die als Leitbild fur die
Unternehmensgruppe dienen soll: Integritat, Verstandnis, Vorziglichkeit, Einheitlichkeit und
Verantwortlichkeit. Zudem hat die Familie ein hohes Sozialengagement, dass sie dazu
bewegt hat Anfang des 20. Jahrhundert mehrere Fonds einzurichten, mit dem Ziel einerseits
Sozialhilfe zu leisten, Ausbildungsprogramme zu unterstitzen und natirlich
zukunftsweisende heimische Unternehmen zu férdern. Die Tata Gruppe unterhalt ein
Gesundheitszentrum in der Grél3e eines Krankenhauses, deren Kapazitat zu 50% fir arme

Menschen zur Verfligung steht.

6.1.4 Die Internationalisierung von Tata
Von Beginn an hatte Tata eine Globale Perspektive. Die Tata Ltd. wurde in London

im Jahr 1907 gegriindet und fungierte als Reprasentanz fiir Europa. Wahrend des zweiten
Weltkrieges produzierte man fir die Britische Armee ein leicht gepanzertes Automobil,
welches in der Nordafrikanischen Front zum Einsatz kam. Nach Ende des zweiten
Weltkrieges wurde Tata Inc. in New York als Reprasentanz fur die Vereinigten Saaten von
Amerika gegriindet.

In den 1950er Jahren kooperierten verschiedenen Tata Unternehmen mit
auslandischen Partnerunternehmen wie bspw. Daimler Benz und die Weltbank. Mit
zunehmender Bedeutung von Entwicklungslandern wurden entsprechend auch diverse
Regionen von Tata erschlossen. Tat International wurde im Jahr 1962 gegrindet um
wertschdpfende Dienstleistungen im internationalen Handel von Leder und Maschinenbau zu
schaffen. Im Jahr 1972 wurde in Singapur die Zweigniederlassung Tata Precision Industries
gegrindet die sich auf hochprazise Maschinen und Werkzeuge spezialisierte. Zu dieser Zeit
war allerdings die internationale Reichweite von Tata relativ klein im Vergleich zu anderen
Indischen Konglomeraten wie Birlas, Thapars oder Kirloskars.

In den 1990er Jahren wurden zahlreiche neue Innovationen in Folge der

Globalisierung von Tata kreiert. Eine Niederlassung in Stdafrika wurde 1994 gegriindet um
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den Afrikanischen Markt, spezifisch den dortigen Automobil-, Stahl-, Chemikalien-,
Informationstechnologie-, Landwirtschaftssektor und weitere Geschaftsbereiche zu
bedienen. Die Tata Ltd. in London fungiert als globales Procurement-Zentrum fur alle Waren
und Dienstleistungen der Tata Gruppe. Die Tata International AG als internationale
Investment und Holdinggesellschaft der Tata Gruppe sitzt in der Schweiz und finanziert die
zahlreichen Unternehmen und Projekte im Ausland.

Die Strategie der Tata Familie lautete, dass es notwendig sei auf schnellstem Wege
zu internationalisieren anstatt dies in langsamen Schritten zu tun. Aus dieser Strategie
entstanden zwei der bemerkenswertesten und grof3ten Akquisitionen einer MNU aus einem
Entwicklungsland die die Welt bis dahin gesehen hat. Im Jahr 2000 akquirierte Tata Tea das
Unternehmen Tetley in einem sogenannten leveraged buyout (fremdfinanzierte Ubernahme)
fir USD 432 Mio. Diese Ubernahme war das erste Mal, dass ein Indisches Unternehmen zu
einem globalen Weltmarktfuhrer (in diesem Fall in der Tee-Industrie) wurde. Wenige Jahre
spater im Jahr 2007 Ubernahm Tata Steel das Unternehmen Corus fur USD 11 Mrd. (die
grofte Akquisition aus Indien und die viert grof3te in der Geschichte der Stahlindustrie).
Dazwischen gab es etliche weitere Akquisitionen, die zwar strategisch wichtig waren,
allerdings eher im kleineren Umfang blieben.

Der Umfang der Internationalisierung kann aus diversen Indikatoren ermessen
werden. Dazu gehdren die Proportionen der Aktiva, der Umsatz und die Beschaftigung
ausserhalb des Heimatlandes. Desweiteren beeinflusst die Zusammensetzung der
Fuhrungspositionen und Management Ebene die Internationalisierungsdimensionen. Auf
Holding Ebene besteht das Management neben dem Gruppenvorstandsvorsitzenden Ratan
Tata aus funf Indern und einem Auslandern. Jede Tochtergesellschaft besteht aus einem

eigenen Management, dazu gehdren zwei Amerikaner unter den Top 13 Fuhrungskréfte.

6.1.5 Determinanten der Internationalisierung
Tata Chemicals ist ein Paradebeispiel flr die Ressourcenausrichtung als Typologie

der ADI. Mit der Ubernahme von drei Fabriken von Brunner Mond, dem zweitgroRten
Produzenten von Natriumcarbonat in Europa, schaffte es Tata Chemicals Ende 2005 zum
weltweit drittgréf3ten Hersteller von Natriumcarbonat aufzusteigen. Mit dieser Akquisition
schaffte sich Tata Chemicals glnstigen Zugang zu natirlichen Ressourcen aus Kenia,
Afrika. Der Betrieb ist einzigartig denn das Natriumcarbonat entsteht an dem Standort auf
natirlichem Wege. Damit wurde das Unternehmen zu dem Produzenten mit den niedrigsten
Kosten in der Branche.

Ahnlich ist das Bild von Tata Power, welche 30% der Anteile zwei Indonesischer
Kraftwerkskohle-Produzenten und eine dazugehériges Handlerunternehmen erworben hat.

Daraus entstand ein Marktteilnehmer der zu den drei gréRten Kohle-exportierenden Minen
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auf der Welt gehdrt. Teils des Kaufvertrages beinhaltete eine Abnahmevereinbarung seitens
Tata Power von 10 millionen Tonnen Kohle pro Jahr, wodurch sich das Unternehmen
entsprechend Rohstoffe zu ginstigen Konditionen sicherte und entsprechende
Wettbewerbsvorteile kreierte.

Im Fall von Akquisitionen in Industrielandern stellt man bei Tata eine Mischung aus
Markt-, Ressourcen- und Effizienzausrichtung fest. TCS akquirierte TKS-Teknosoft aus der
Schweiz um sich die Marketing- und Vertriebsrechte an der QUARTZ Plattform fur
GroRhandler und um neue Produkte im Bereich des Private Banking und der
Vermodgensverwaltung zu sichern. Zudem konnte das Ubernommene Unternehmen eine
beeindruckende Bilanz von mehreren erfolgreich umgesetzten groRen und komplexen
SchlUsseltechnologieprojekte in Europa ausweisen.

Tata Steel, das bereits eines der weltweit am gunstigsten produzierenden
Unternehmen ist, brachte die Ubername von Corus Marktzugang in die Europaische Union
(EVU) und hdoherwertige Stahlqualitat. Bereits 2005 Ubernahm Tata Steel NatSteel aus
Singapur und Millenium Steel aus Thailand, wodurch entsprechend hochqualitativer Stahl in
den wachsenden Asiatischen Markten abgesetzt werden konnte. Eines der leitenden Ziele
gerade in der Stahlbranche war es aus Sicht von Tata bestehende Tarife auf den Import von
fertigen Stahlerzeugnissen zu umgehen.

Die Ubernahme von Daewoo’s kommerziellen Lastwagenbetrieb im Jahr 2004 hatte
das Ziel die Sid Koreanischen Fahigkeiten in der Erzeugung von Lastwagen mit dem
Indischen Talent der Chassismanufaktur zu verknupfen und somit einen weiteren Schritt in
die weltweite Automobilindustrie zu gehen.

Mit der Ubernahme von VSNL (spater Tata Communications) erwarb man ein
Monopol auf internationale Fernstreckentelefonate in Indien. Als dieses Monopol allerdings
recht bald zu einem Ende kam musste Tata diversifizieren und das Unternehmen neu
erfinden. Somit fokussierte man sich auf die Ubernahme von drei weiteren Unternehmen in
den Jahren 2003-2005 womit sich das Unternehmen erneut fortgeschrittene Technologie
(darunter ein 60.000 km langes Netzwerk aus Kabeln unter dem Pazifischem und
Atlantischem Ozean) an sich band. Mittlerweile ist Tata communications einer der drei
groRten Betreiber von Kommunikationsiibertragung auf der Welt. Mit der Ubernahme von
Cipris, einem eher kleinen Franzésischen Betreiber eines Virtuellen Netzwerkes, erreichte
man den Europaischen Markt.

Wahrend die meisten Tata Unternehmensmitglieder durch Akquisitionen wachsen
und sich international verankern, hat beispielsweise TCS in sogenannte Greenfield Projekte
investiert. Dazu gehort ein Softwarezentrum in Ungarn im Jahr 2001.

Schlussendlich ist die Hotelbranche ein weiteres Segment das fur die Tata Gruppe

auRerst profitabel ist. Mit den bekannten Taj Luxushotelketten verfolgte man ein
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interessantes Geschaftsmodell auf Basis aggressiven Wachstums in verschiedenen
Landersegmenten (darunter Metropolen und Zukunftslander wie Katar, Dubai, Thailand,

Sldafrika, London und Sydney).

6.1.6 Auswirkungen/Implikationen der Internationalisierung
Eine so grol3e Anzahl an Akquisitionen birgt nattirlich immer das Risiko, den Fokus

des Kerngeschéfts zu verlieren. Deshalb ist der Internationalisierungserfolg ein Beispiel fur
den Aufstieg eines MNUs aus einem Entwicklungsland. Die Tata Unternehmen haben stets
versucht, die Kultur des Landes, wo sie eine Akquisition durchfiihren und das Arbeitsumfeld
dieses Landes zu verstehen, um flr post-Fusion entstehende Probleme strategisch besser
vorbereitet zu sein. Die Tata Gruppe hat ein eigenes Komitee, dass sich mit der Integration
neuer Unternehmensmitglieder bzw. —sparten beschéftigt um entsprechend eine virtuelle
Organisation Uber die verschiedenen Geschéftsbereiche hinaus zu schaffen.

Ein weiterer Aspekt den Tata hervorragend gemeistert hat, ist die Aufrechterhaltung
der Unverwechselbarkeit der eigenen Marke. Der Fokus von Tata lag stets auf dem
Zusammenwirken im Gegensatz zu einer Kontrolle wenn verschiedene Unternehmen
zusammengefihrt wurden. Es besteht eine komplexe Strategie (unternehmensbereich- und
landerspezifisch) die natirlich notwendig ist um ein MindestmalR an Zusammenhalt
gewabhrleistet.

Um das soziale Engagement aufrecht zu erhalten zu dem sich die Tata Gruppe stets
verpflichtet hat, wirkt das Unternehmen an einer Vielzahl von Initiativen mit, die die soziale
als auch wirtschaftliche Entwicklung der Gastgeberlander fordert. Alle Grundsatze der UN in
Sachen Menschenrechte, Arbeitsbedingungen und Anti-Korruption sind in den Tata
Grundsatzen enthalten. Das Engagement geht allerdings noch weiter als die rein formelle
Niederschrift in Grundsatzen. Tata unterstitzt gezielt Projekte bei denen es um die Bildung
von benachteiligten Menschen, Gleichstellung von Manner und Frauen in Karrierechancen,
Antidiskriminierung in der Arbeitswelt und strenge Richtlinien in Bezug auf sexuelle

Belastigung geht.

6.1.7 Schlussbetrachtung
Seit Offnung der Indischen Wirtschaft im Jahr 1991 sah sich Tata mit globalem

Wettbewerb konfrontiert. Um Skaleneffekte zu schaffen, die eigene Exponierung der
Zyklizitat der Indischen Wirtschaft zu reduzieren und um eine nachhaltige wettbewerbsfahige
Position in globalisierenden Markten zu erlangen, richteten die meisten Tata
Gruppenmitglieder ihre Orientierung an das Ausland.

Das Hauptaugenmerk liegt auf diversifizierter Markenbildung und Wachstum in stets

neuen Segmenten und Landern. Die Historie beweist, dass die Unternehmensgruppe die
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Integration neuer Marken und Produkte in neuen Landern hervorragend durchgeftihrt hat und
somit zu einem starken Mitbewerber im internationalen Handels- und Produktionsumfeld
geworden ist.

Tata ist das Paradebeispiel einer beschleunigten Internationalisierung. Die Tata
Gruppe wurde von verschiedenen Faktoren getrieben, darunter der Bedarf, neue Markte zu
betreten, die Mdglichkeit, die Wertschépfungskette zu integrieren und die Suche nach
Markenkontrolle. So wurde aus einem Unternehmen, welches lediglich Peripheriegebiete
bediente, ein internationaler Bestreiter auf der Suche nach dem Zugang zu naturlichen
Ressourcen. Die Notwendigkeit jedes Wirtschaftens wird durch diese Knappheit an
Ressourcen begriindet. Die Strategie von Tata hat sich als durchfihrbar erwiesen, denn das
Unternehmen hat starke FUhrung mit einer Uberzeugten Vision kombiniert, um entsprechend
die Gelegenheiten zu nutzen, sich stets weiterzuentwickeln und hauptséchlich inorganisch

via Akquisitionen zu wachsen.

6.2 Haier Group (China)

6.2.1 Einleitung
Seit dem WTO (World Trade Organization) Eintritt von China stehen chinesische

Industrien der Realitdt einer globalisierenden Weltwirtschaft und multi-globalen
Herausforderungen entgegen. Die Prdsenz von Chinesischen MNUs verandert allerdings
auch die weltweiten Einflisse von Grof3konzernen aus Industrieldndern. Da chinesische
MNUs hoch-wettbewerbsfahig sind und eine enorme Unterstiitzung vom Staat erhalten,
begeben sich diese stets auf die Suche nach Akquisitionen, um den essenziellen Zugang zu
natirlichen Ressourcen zu sichern und Marktanteile weltweit zu gewinnen. Die Strategien
von Chinesischen Unternehmen sind vielseitig durch die historischen
Entwicklungsbedingungen in Richtung Marktorientierung und Verédnderungen in der
Beziehung zu der Weltgemeinschaft gepragt.

Die Beziehung zu anderen internationalen Unternehmen wurde durch die eigene
revolutiondre Vergangenheit und die Kkirzlich stattgefundene Distanzierung vom
Kommunismus mafgeblich beeinflusst. Jahrzehntelang waren Chinesische Unternehmen
durch die kommunistische Herrschaft quasi von der globalen Wirtschaft isoliert. Es
entstanden zwar viele grof3e Unternehmen in den Bereichen Energie und Bauwesen, die
allerdings mangelnde Wettbewerbsfahigkeit aufwiesen. Heute sind Chinesischen MNU am
globalen Marktplatz stark vertreten, wohl aufgrund der staatlichen finanziellen Unterstitzung.

Eine dieser aufstrebenden chinesischen Unternehmen ist die Haier Gruppe, deren
Kernstrategie stets rasantes Wachstum und aggressive Internationalisierung war. Im
Folgenden werden die Motive und Arten der Internationalisierung der Haier Gruppe erlautert

und die Faktoren definiert, die die Auswahl der Ziellander bestimmt haben.
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6.2.2 Unternehmensibersicht
Die Haier Gruppe besteht aus der Haier Group Corporation und Qingdao Haier

Investment and Development Co., Ltd. Als Holding fungiert die Qingdao Haier Co., Ltd. und
direkt darunter dient als eines der operativ tatigen Kernunternehmen die Haier Electronics
Group Co. Ltd. Diese ist seit 2009 mit 5,1 % Marktanteil weltweit Marktfiihrer im Bereich
Haushaltsgerate und erwirtschaftete gemaf 2011 Interim-Jahresabschluss einen Umsatz iHv
rd. USD 3,1 Mrd. und einen operativen Gewinn nach Steuern iHv rd. USD 77 Mio. Folgende

Abbildung schildert die Unternehmensstruktur von Haier Electronics Group Co., Ltd

Haier /44

Haier Electronics Group Co., Ltd

Integrated Channel

Washing Machine Business Water Heater Business : -
Services Business
Top Loading Electric Water Heater e ;
Washing Machine Business Business DiSion Ssiness
Front Loading Gas Water Heater Business Logistics Business
Washing Machine Business
After Sale

Solar Water Heater Business Seanvicas Disingss

Other Complementary
Channels Business

Abbildung 32 Unternehmensstruktur von Haier Electronics Group Co., Ltd.
Quelle: http://www.haier-elec.com.hk/about/structure_en.html

Nachfolgende Abbildung stellt die Unternehmenssegmente in Bezug auf die Ertrage
und Gesamtergebnisse dar.
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Abbildung 33 Unter nehmenssegmente von Haier Electronics Group Co., Ltd in Bezug auf die Ertrage und
Gesamter gebnisse. 2011 Interim-JahresabschlussHaier Electronics Group Co., Ltd, S. 37
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Die Unternehmensgruppe wurde im Jahr 1984 gegriindet und ist von Beginn an durch
unternehmerische und innovative Geschéaftsphilosophie getrieben. Die Gruppe beschaftigt
mittlerweile Uber 80.000 Personen weltweit und weist einen Jahresumsatz im Geschéftsjahr
2011 iHv USD 19 Mrd. aus. Die Haier Gruppe wurde von der Website des U.S. Newsweek

Magazins zu einem der weltweit zehn innovativsten Unternehmen gekairt.

6.2.3 Wachstum und Internationalisierung der Haier Gruppe
Die Haier Gruppe ist der grol3te chinesische Hersteller von Haushaltsgeraten.

Gegrundet im Jahr 1984 stand das damals noch Qingdeo Refrigerator genannte
Unternehmen (die Umbenennung auf Haier Gruppe erfolgte im Jahr 2007) relativ bald kurz
vor dem Konkurs. Unter der Leitung von Zhang Ruimin, einem Vorzeigemanager und der
Leitfigur der Unternehmensgruppe gelang allerdings die Wendung und bis 2007 erreichte
das Unternehmen Umsatze in H6he von rd. USD 15 Mrd. und eine Belegschaft von 50.000
Personen. Anfangs produzierte Haier lediglich eine Art von Haushaltskihlschranken. Heute
umfasst das Produktspektrum tber 15.100 Produktvariationen und knapp 100 Produktlinien.
Kurz gesagt schaffte es die Haier Gruppe innerhalb von knapp 20 Jahren von einem kleinen,
kurz vor dem Ruin stehenden Unternehmen zu einem filhrenden weltweiten Anbieter von
Haushaltsgeraten aufzusteigen. Folgend werden die Schritte und Strategien dargestellt, die

zu diesem nennenswerten Aufstieg gefiihrt haben.

6.2.3.1 Der Anfang: Streben nach Qualitat
Duysters et al (2009) stellen fest, dass die Globalisierung und eine stets steigende

Vernetzung der Weltwirtschaften seit den spaten 1980er Jahren den Wendepunkt setzten in
der Geschichte der Haier Gruppe. Die Gruppe sah die sich anbahnende
Wettbewerbsbedrohung von ausléndischen Firmen in einem bis dahin isolierten Heimatmarkt
voraus. Um dieser Bedrohung entgegenzuwirken verschob Haier den Fokus von dem
heimischen Markt hin zu auslandischen Markten und dies mit der Prioritat wettbewerbsfahig
auf Basis hoher Qualitat, anstatt wie bisher nur aufgrund Kostenvorteile.

Symbolisch fur das Streben von Zhang Ruimin (den damaligen Leiter der
Unternehmensgruppe) nach héchster Qualitat war, als er vor der Arbeiterschaft 76 defekte
Kihlschranke zerstérte um Bewusstsein zu schaffen wie wichtig Produktqualitat ist. Ab
diesem Zeitpunkt begann eine gruppenweite Initiative um nicht nur die Qualitat der Produkte,
sondern auch die dazugehdrigen Dienstleistungen, das Design und die technischen
Fahigkeiten der Produkte zu optimieren. Inspiriert durch das weltweit bekannte japanische
Qualitatsmanagement fuhrte Haier eigene Qualitatsstandards fur Qualitat, Service, Design

und technische Fahigkeiten der eigenen Produkte.
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Haier setzte seinen Fokus auf die Entwicklung vom hochtechnologischen
fortgeschrittenen Produkte weiter fort. Eine wesentliche Komponente um dieses Ziel zu
erreichen war die Anschaffung von Technologien aus dem Ausland Uber strategische
Allianzen mit fuihrenden globalen Unternehmen. Der erste Schritt war bereits im Jahr 1984
als Haier sich entschloss aus dem Ausland neue Kiihlschranktechnologie zu erwerben. Nach
sorgfaltiger Bewertung 32 unterschiedlicher Kooperationspartner, entschloss sich Haier eine
Allianz mit dem Deutschen Hersteller Liebherr einzugehen. Dieser Schritt erméglichte es
Haier Liebherr’s vier-Stern Kuhlschrankproduktionstechnologie und —zubeh6r nach China zu
importieren. Liebherr hatte zu diesem Zeitpunkt 70 Jahre an Erfahrung in dieser Branche und
produzierte seither hochqualitative Produkte, die am Weltmarkt Fihrerschaft innehatten.
Durch diese Akquisition bzw. Allianz wurde Haier zum einzigen Chinesischen Unternehmen
das moderne Kihlschranke anbieten konnte.

Um die moderne Technologie weiter auszubauen setzte Haier eine F&E Strategie in
die Tat um. Das Unternehmen griindete ein hochentwickeltes F&E-Institut und stellte hierfr
Uber 40 seiner Ingenieure und Manager flr gezieltes Training bei Liebherr ab. Diese
Fortbildung fruchtete nach kurzer Zeit und Haier konnte eigenstandig fortgeschrittene
Kihlschranke durch das erworbene Know-How entwickeln. Nur ein Jahr nach der
Lizensierung der Liebherr-Technologie hat Haier seinen ersten vier-Stern Kihlschrank am
chinesischen Markt vorgestellt. Dadurch wurde Haier unmittelbar zum fuhrenden

Kuhlschrank-Hersteller in China.

6.2.3.2 Wachstumsstrategien

6.2.3.2.1 Heimische Diversifikation
Ende der 1980er Jahre hatte sich Haier als filhrende chinesische Marke im

Kihlschrankmarkt etabliert. Bis 1991 verblieb das Unternehmen allerdings ein Ein-Produkt
Unternehmen, das sich ausschlieRlich auf Kihlschrénke spezialisierte. Um entsprechend zu
wachsen begann Haier ab diesem Zeitpunkt zu diversifizieren und wagte sich in die
Produktion von Tiefkihlern bis hin zu Klimaanlagen. Bis diese Strategie als Erfolg bezeichnet
werden konnte vergingen etwa drei Jahre. Im Jahr 1994 stiegen die Umsétze von Haier auf
umgerechnet USD 330 Mio. und Ertrage iHv rd. USD 26 Mio. In der Folge entwickelte Haier
unter anderem Geschirrspuler, Mikrowellenéfen und Wasserkocher. Ende 1997 wagte Haier
die Produktion von Braunware, ein neuer Markt denn bis zu diesem Zeitpunkt war Haier
lediglich im WeiBware-Segment tétig.

Ein wesentlicher Aspekt von Haier’s Diversifizierung in andere Geschéaftsbereiche war
die Akquisitionsstrategie und Wiederbelebung von Unternehmen mit guten Produkten,
Standorten und Vertriebsnetzten die allerdings von schwachem Management gefuhrt

wurden. Folglich Gbernahm Haier im Jahr 1991 die Qingdao Klimaanlagenfabrik und die
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Qingdao Tiefkuhlerfabrik, die beide finanzielle Schwierigkeiten hatten und entsprechend mit
fallenden Verkaufszahlen belastet waren. Nach jeder Akquisition hat Haier die eigenen
Managementverfahren auf die ibernommenen Unternehmen und Mitarbeiter Gibertragen und
den Ubernommenen Produkten den Markennamen Haier erst dann gegeben, wenn die
eigenen Qualitatsstandards erflllt wurden. So hatte Haier Anfang der 1990er Jahre drei
Hauptproduktlinien: Kiihlschrénke, Klimaanlagen und Tiefkihler.

In den 1990er Jahren akquirierte Haier etliche heimische Betriebe um die Kapazitaten
auszuweiten, besonders in neuen Produktlinien wie u.a. Waschmaschinen und Braunware
(sonstige Elektrogeréate). Dies war auch die Zeit in dem der Chinesische WeilRwarenmarkt
stark von auslandischen Wettbewerbern penetriert wurde und etliche heimische
Unternehmen schwindende Verkaufszahlen und entsprechend Verluste machten. Viele
dieser heimischen Unternehmen wurden von dem Chinesischen Staat aufgefangen und zu
erfolgreichen staatlichen Unternehmen umgeristet, hauptsachlich um der steigenden
Arbeitslosigkeit  entgegenzuwirken. Auch  Haier bediente sich einiger dieser
verlustmachenden Unternehmen. Zwei bemerkenswerte Ubernahmen die hier zu erwéahnen
sind, waren jene der Red Star Electric Appliance Company (kurz Red Star) und Hefei Yellow
Mountain Television Company (kurz Hefei).

Red Star hatte ahnliche Strukturen wie Haier, war also im gemeinschaftlichen Besitz
der Arbeiter und gehérte zu den drei grofiten Waschmaschinenherstellern in China. Die
Ubernahme von Red Star war mit Staatsverhandlungen verbunden, denn das Unternehmen
war einer der wesentlichen Arbeitgeber und eine Pleite hatte verheerende Auswirkungen auf
die lokale Beschaftigung. Nach nur wenigen Jahren schafften diese Unternehmen unter der
Fuhrung von Haier den Turnaround.

Im Zuge der raschen heimischen Produktdiversifizierung meldete Haier eine Vielzahl

an Patenten in China an um die Wettbewerbsvorteile nicht an die Konkurrenz zu verlieren.

6.2.3.2.2 Regionale Expansion und Exporte
Im Jahr 1992 wurde Haier zu einem qualifizierten/zertifizierten internationalen

Anbieter als das Unternehmen die 1SO9001 Zertifizierung (Qualitatsmanagement) erhielt.
Seither exportiert Haier seine Produkte, Anfangs hauptséachlich in den Indonesischen Markt
und anschlieBend in ganz Ost-Asien. So wurden andere Unternehmen auf Haier
aufmerksam und waren an joint-ventures interessiert. Die erste Gemeinschaft wurde im Jahr
1996 mit der Indonesischen Sapporo Gruppe eingegangen. Bis zum Jahr 2000 hatten Haier-
Tiefkiihler einen Marktanteil in Indonesien von rd. 28%. Solche Gemeinschaften gehoérten zu
den bevorzugten Methoden von Haier um Produktionsstatten in den meisten
Entwicklungslandern zu etablieren. Dazu gehotrten Partnerschaften in den Philippinen,

Dubai, Iran, Algerien, Jordanien, Pakistan und Bangladesch.
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6.2.3.2.3 Haier's Einstieg in Industrielander
Wie auch in Asien stieg die Haier Gruppe in die westlichen Méarkte als OEM-Exporteur

(Original Equipment Manufacturer) ein. Seit Anfang der 1990er exportiert Haier nach Europe
(zuerst nach England und danach Deutschland, Frankreich und Italien). Die erste
europaische Produktionsstatte von Haier war im ehemaligen Jugoslawien. Diese entstand
durch eine Joint Venture mit einem lokalen Unternehmen und produzierte
multitaskbetriebsfahige Klimaanlagen unter der Marke Haier. Im Jahr 2000 griindete Haier
eine Niederlassung in Italien als Koordinationszentrale flr den Vertrieb innerhalb Europas.
2001 tatigte Haier seine erste Europaische Akquisition, namlich eine Kuhlschrankbetrieb in
Italien von Maneghetti Equipment in Padova. Wie auch schon im heimischen Markt, hatte
diese Akquisition das Ziel die Produktvielfalt zu foérdern und Produktionskapazitaten
auszubauen. Zudem verkaufte Haier die bis dato von Maneghetti herstellte Ofen und
Kochfelder. Bis 1994 verkaufte Haier seine Produkte am amerikanischen Markt lediglich
unter den oben angefilhrten OEM-Ubereinkommen. Amerikanische importierende
Unternehmen waren bis dahin nur daran interessiert die Haier Produkte glinstig zu erwerben
und nicht gewillt die Marke Haier an den Produkten zuzulassen. Nichtsdestotrotz schaffte es
Haier im Jahr 1994 erstmals die eigenen Produkte unter dem eigenen Markennamen am
amerikanischen Markt durch eine Joint Venture mit Michael Jemal (mittlerweile Chief
Executive Officer von Haier Amerika) zu vertreiben. In diesem Jahr verkaufte Haier in den
Vereinigten Staaten von Amerika 165.000 Kuhlschranke. Im Jahr 1999 baute Haier eine
eigene Fabrik in South Carolina mit einer Kapazitat von 500.000 Kihlschranken pro Jahr und
dem Ziel groRere Kihlschrénke fiir den amerikanischen Markt zu produzieren.

Heute sind die Internationalisierungsbestrebungen primar auf den amerikanischen
Markt gerichtet. Anfangs lief der Vertrieb der Haier Produkte in den USA Uber Wal Mart,
allerdings wollte Haier bald hochwertige Produkte mit hdheren Margen Uber grofl3e
Einzelhandler wie Sears und Lowe’s. Um den steigenden Kapazitatsbedurfnissen gerecht zu
werden baute Haier ein Design-Center in Los Angeles und ein Handel-Center in New York.
Im Zuge der Weltwirtschaftskrise kam es zu einer historischen Entwicklung, namlich, dass
Haier begann hochwertige Produkte ,made in the USA" nach China exportierte um dort
wohlhabende Kunden zu bedienen. Haier hatte somit demonstriert, dass es flexibel und
adaptionsfahig war, wenn es um neue Herausforderungen der Globalisierung geht.

Insgesamt hat Haier bislang drei Industriegelande (in den USA, Pakistan und
Jordanien) und 30 Uberseefabriken gegriindet. Das Unternehmen hat knapp 60.000
Handelsvertreter weltweit und exportiert in Uber 160 Lander nach Europa, Nordamerika,

mittlerer Osten und Asien.
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6.2.3.2.4 Angepeilte Nischen
Der Erfolg der Haier Gruppe liegt nicht wie man vielleicht zuerst vermuten mdge

daran, dass sie kostengunstig sind, sondern in der sorgfaltigen Produktpositionierung. Dies
erfordert ein systematisches und strategisches Identifizieren von Nischenmérkten und die
Herstellung von Produkten die an lokale Spezifika angepasst sind. Betrachtet man die USA
mit direkten gigantischen Mitbewerbern im profitablen KihlschrAnkemarkt wie General
Electric und Whirlpool, ist eine ausgereifte Strategie unbedingt erforderlich.

Es gibt eine Vielzahl an Beispielen wenn es um Haier's Fahigkeit geht, die
Produktentwicklung den lokalen Markteigenschaften anzupassen. In China entwickelte Haier
eine Waschmaschine, die nicht nur dem Zweck dient Wasche zu waschen, sondern auch
Gemiuse zu waschen (was in vielen landlichen Gebieten gemacht und somit benétigt wird). In
Indonesien, aufgrund der dortigen Stromengpasse und —fluktuationen hat Haier
energiesparende und flexible Applikationen eingefiihrt. In den USA hat Haier einen

Kihlschrank entwickelt der einen ausfahrbaren Tisch beinhaltete, gezielt fir Studenten.

6.2.3.2.5 Allianzen, Akquisitionen und die Reorganisation interner F&E
Um sich als MNU weltweit zu etablieren kombinierte Haier Produktdiversifikation,

Produktaufwertung und Internationalisierung mit einer Technology-Akquisitionsstrategie.
Nachdem Haier anfangs die technologische Kooperation mit Liebherr einging und somit
Marktfihrerschaft im Kuhlschrankemarkt erlangte, erweiterte Haier die kooperativen Schritte
mit fihrenden globalen Unternehmen in anderen Geschaftsfeldern. Dazu gehéren die
italienische Merlonic Company, die japanische Mitsubishi Heavy Industry Ltd. und Toshiba,
Philips aus Holland und Metz aus Deutschlands, als auch Ericson und Taiwans SAMPO. All
diese Kooperationen waren flr Haier ein Instrument um hochwertigere Produkte oder neue
Produkte zu entwickeln, die ansonsten ausserhalb ihrer Kernkompetenz gewesen waren.
Haier hat es geschafft ein globales Netzwerk von Design, Produktion, Vertrieb und
Dienstleistungen zu etablieren. Ab 1996 wurde Haier zu einem Technologie-
Exportunternehmen. Durch die Nutzung der technologischen Basis und der Produktpalette
ist Haier gemeinschaftliche Forschungsprogramme mit anderen fiihrenden Unternehmen
eingegangen. Diese erstrecken sich Uber Tokyo, Los Angeles, Montreal, Lyons, Seoul,
Sydney und Amsterdam und gewaéhrleisten Haier aktuelle Informationen zu globalen Trends
in der Technologieentwicklung. Diese externen Quellen sind allerdings fir Haier nur
zusatzlich von Nutzen, sofern eigene F&E nachhaltig betrieben wird. Die Haier F&E
Organisationstruktur wurde daher laufend angepasst und F&E Investitionen stets erhoht um
neue Produkte wesentlich schneller auf den Markt bringen zu kénnen. Haier hat etliche

Technologie-Forschungszentren und diverse Design und F&E-Zentren im Ausland.
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Die globale Geschaftsstrategie von Haier basiert auf dem ,Drittel-Prinzip“: ein Drittel
der Produkte werden sowohl im Heimatland produziert und verkauft, ein Drittel werden im
Heimatland produziert und im Ausland verkauft und ein Drittel der Produkte wird sowohl im
Ausland produziert und verkauft. Dies unterstreicht nochmals die internationale Ausrichtung
dieser MNU.

6.2.3.3 Schlussbetrachtung
Haier hat den globalen Fokus in einer dynamischen Art und Weise umgesetzt und

schaffte somit den Sprung aus einem kommunistischen Umfeld, dass das Unternehmen fast
schon in den Ruin getrieben hat. Heute ist Haier auf der Weltblhne vertreten, was
letztendlich nur durch das Streben nach héchster Qualitat, Akquisitionen und das Eingehen
von weltweiten Partnerschaften in Verbindung mit der Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
auf internationalen Markten und stahlernem Unternehmersinn des Managements gelungen

ist.

6.3 CEMEX (Mexiko)

6.3.1 Einleitung
Im Jahr 1990 war Cementos Mexicanos (CEMEX) ein Mexikanisches

Zementunternehmen das in seinem Hauptexportmarkt der USA Handelssanktionen
gegeniberstand. Bis Ende 1999 betrieb CEMEX bereits Zementfabriken in 15 Landern,
besal} 30 Produktions- und Vertriebsstatten und handelte mit Zement in Uber 60 Landern.
Knapp 60% der Aktiva, rund 50% der Umsatze und 40% des EBITDA belaufen sich auf
nicht-mexikanische Tatigkeiten. Die Unternehmensumsatzerlése stiegen in den Jahren 1989
bis 1999 von rd. USD 1 Mrd. zu fast USD 5 Mrd. CEMEX wurde somit zum drittgrof3ten
Zementunternehmen weltweit bezogen auf Kapazitdten und zum gréfdten internationalen
Handler in dieser Branche. Dieses enorme Wachstum wurde zudem erreicht ohne die
Profitabilitat (negativ) zu beeintrachtigen. In den spaten 1990er Jahre lag die EBITDA-Marge
(EBITDA/Umsatzerlose) zwischen 30-40% und somit um knapp 10-15% hoher als bei

fuhrenden internationalen Mittbewerbern.
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2011 Sales distribution 2011 Sales geographic
by product (percentage) distribution (percentage)

B Mexico
B Ready.mix concrete Il United States
B Aggregates B Northern Europe
Other South, Central America and the Caribbean
. Mediterranean

Abbildung 34 Umsétze 2011 nach Produkt und Geographischem Vertrieb von CEMEX.
Quelle: http://www.cemex.com/AboutUs/CompanyProfile.aspx

Gemal} Jahresabschluss 2011 hat CEMEX mittlerweile bereits Umsatze in Hohe von
rd. USD 15,1 Mrd. und ein EBITDA iHv USD 2,3 Mrd. was einer EBITDA-Marge von rd.
15,5% entspricht. Naturlich ist bei solch konstantem Wachstum und Erreichen dieses
aul3erordentlich hohen Niveaus mit dem Rlckgang der Profitabilitét zu rechnen.
Nichtsdestotrotz ist die bestehende Marge weiterhin hervorragend. CEMEX beschaftigt
mittlerweile Gber 44.000 Mitarbeiter. Besonders beeindruckend ist zudem, dass es sich bei
CEMEX um eines der wenigen erfolgreichen MNUs aus Lateinamerika handelt, wo die
Umgebung selbst fiir niedrigere Standards bekannt ist, d.h. ein schwieriges Umfeld fir die
Entstehung eines global erfolgreichen Unternehmens gegeben ist.

Die internationalen Tatigkeiten von CEMEX bestehen aus der Hingabe zu
Wachstumsmarkten meistens von Entwicklungslandern. Ende der 1990er Jahre loste die
Erweiterungen der Geschaftstatigkeiten in Indonesien und Agypten Diskussionen iber das

Ausmald und Geschwindigkeit der CEMEX Internationalisierung aus.

6.3.2 Unternehmenshistorie
Bis zum Jahr 2000 hat sich CEMEX als drittgré3tes Zementunternehmen der Welt mit

einer Kapazitdit von etwa 65 Millionen Tonnen etabliert. Mittlerweile sind die
Produktionskapazitaten gemalRl 2011 Unternehmensprofil in etwa 96 Millionen Tonnen. Die
Unternehmenswurzeln stammen bis ins Jahr 1906 zuriick als der Betrieb Cementos Hidalgo
mit einer Kapazitat von etwa 5.000 Tonnen pro Jahr gegrindet wurde. Im Jahr 1931 wurde
Cementos Hidalgo mit Cementos Portland Monterrey fusioniert, woraus die heutige MNU
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CEMEX entstand. Bis zu den 1980er Jahre erweiterte das Unternehmen seine Kapazitaten
auf etwa 15 Millionen Tonnen und war bereits zu diesem Zeitpunkt am besten Wege Mexikos
Marktfiihrer zu werden.

Im Jahr 1985 wurde Lorenzo Zambrano Vorstandsvorsitzenden des Unternehmens.
Dieser fuhrte die Wachstumsstrategie in Bezug auf Kapazitatserweiterung fort. Zudem
begann CEMEX zu dieser Zeit sich horizontal in Bereich wie Petrochemie, Bergbau und
Tourismus zu diversifizieren um letztendlich das Risiko der Abhangigkeit eines hoch
zyklischen Kerngeschéfts abzuschwachen. Diese erweiterte Sichtweise hielt allerdings nicht
lange und das Unternehmen fokussierte sich bald wieder nur auf das Kerngeschaft, ndmlich
Zement und dazugehorige Geschafte. Alle Aktiva, die diesem Kerngeschéft nicht dienten
wurden letztendlich verau3ert und CEMEX wechselte zu einer Strategie, die auf Wachstum
durch Akquisitionen basierte.

Diese Strategie fokussierte anfangs nur auf Mexiko. Als Mexiko in den spaten 1980er
Jahren begann, sich zu ,6ffnen”, siedelten sich grof3e Unternehmen wie Holderbank und
Lafarge an, um diesen neuen Markt zu erschlieBen. Um dieser Bedrohung
entgegenzuwirken, entschloss sich CEMEX dazu, ihre Mexikanischen Betriebe zu
vereinheitlichen. 1987 akquirierte CEMEX das heimische Unternehmen Cementos Anahuac,
um Zugang zu Mexikos Zentralmarkt zu erhalten und die Exportressourcen mit zwei
zusatzlichen Betrieben und 4 Millionen Tonnen Kapazitat zu starken. Zwei Jahre spater im
Jahr 1989 akquiriert CEMEX Mexikos zweitgrof3ten Zementproduzenten Cementos Tolteca,
welcher sieben Betriebe und 6,6 Millionen Tonnen Kapazitdten hatte. Ab diesem Zeitpunkt
war CEMEX Mexikos grol3ter Zementproduzent. Diese Unternehmenszusammenschlisse,
welche CEMEX fast USD 1 Mrd. kosteten, sicherten die Position in Mexiko und die
finanziellen Ressourcen beféhigten das Unternehmen ab diesem Zeitpunkt, seine
geographische Expansion zu beginnen.

Als zwischen 1994 und 1995 die Peso-Krise ausbrach, hatte CEMEX gerade die
Plane abgeschlossen seine Mexikanischen Betriebe umzugestalten. Im Dezember 1994,
nach einem Jahr der politischen Instabilitdt in dem sogar ein Prasidentschaftskandidat
erschossen wurde, fielen die Mexikanischen Devisenreserven auf etwa USD 5 Mrd. (von
USD 30 Mrd. innerhalb von nur 9 Monaten). CEMEX war gezwungen, die Plane abzuéndern
und verkirzte die Zeit fir die Umgestaltung von 18 auf 3 Monate. Trotz der nachfolgenden
Rezession schaffte es CEMEX, akzeptable Margen beizubehalten. Ein wesentlicher Grund

war, dass das Unternehmen bereits begonnen hatte, in Auslandsmaérkte zu expandieren.

6.3.3 Die internationale Expansion
Nachdem CEMEX seine Fihrerschaft in Mexiko gesichert hatte, begann das

Unternehmen nach Geschaftsmaoglichkeiten im Ausland zu suchen. Die Internationalisierung
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begann mit Exportgeschaften, prinzipiell in die USA. Wie bereits erlautert, war CEMEX ab
2000 der grofite Zementhandler weltweit (Gesamthandelsvolumen von etwa 13 Millionen
Tonnen Zement zu dem Zeitpunkt). Der internationale Handel bot dem Unternehmen
Chancen, Preisdifferenzen Uber die eigenen Grenzen hinaus zu arbitrieren und billige
Importe aus den eigenen Markten abzuwenden. CEMEX erweiterte auch die Optionen, wenn
es um Bedrohungen von gewissen Mitbewerbern ging. So analysierte CEMEX die lokalen
Markte und die Strukturen zu minimalen Kosten, bevor sie bspw. Entscheidungen zu
Ubernahmen von lokalen Kapazitaten traf.

Nach Verhangung von Handelssanktionen durch die USA wurden ADI eine umso
wichtigere Komponente von der Internationalisierungsstrategie von CEMEX als der reine
Handel. ADI von CEMEX setzten auf die Akquisition bestehender Kapazitdten und weniger
auf sogenannte ,Greenfield Investitionen“. Folgend werden die Kernaktivitaten von CEMEX

im Zuge ihrer Internationalisierung landerweise dargestellt.

6.3.3.1 USA
CEMEX exportierte in die USA seit Anfang der 1970er Jahre. In den spaten 1980er

Jahre erdffnete das Unternehmen eigene Vertriebsstéatten in den sitdlichen Staaten von
Amerika, um entsprechend die Geschafte auszubauen. Allerdings war der Zeitpunkt nicht
optimal, denn die amerikanische Wirtschaft und besonders die Bauwirtschaft durchlief zu
dieser Zeit eine Abwartswende. Zudem schlieRen sich acht groRe U.S. Produzenten
zusammen um eine Antidumping-Kampagne zu starten, mit dem Ziel die Bevélkerung von
der Gefahr und den Schaden durch billige mexikanische Importe zu Gberzeugen. Nachdem
sich herausstellte, dass die Preise in Mexiko hoher waren als in den sidlichen Vereinigten
Staaten, nahmen die amerikanischen Behdrden an, dass mexikanische Hersteller Zement zu
Dumpingpreisen am amerikanischen Markt anboten, um die Preise kinstlich zu senken.
Daraufhin verhangte die International Trade Commission (ITC) eine Ausgleichszoll bzw. —
abgabe auf die Exporte von CEMEX in die USA in Hohe von 58%. Dieser wurde auf 31%
zurlckgeschraubt, nachdem CEMEX ihre Exporte in andere amerikanische Bundesstaaten
wo die Preise hoher waren.

Nach Einfihrung dieser Abgabe seitens der U.S. Behdrden akquirierte CEMEX einen
Betrieb, der etwa eine Million Tonnen Zement pro Jahr produzieren konnte, um die Anlagen
im stdlichen Teil der USA zu verstarken. Die Konstellation der Anlagen von CEMEX in den
USA hatte die Wirkung eines Schutzwalles flr den mexikanischen Markt vor dem Eintreten
amerikanischer Unternehmen. CEMEX importierte weiter Zement in die USA zum Grol3teil
von den kistengelegenen Stiitzpunkten. Es wurde sogar zugekaufter Chinesischer Zement
in die Westklste der USA importiert, was doppelte Ertrage zur Folge hatte und im Laufe des
Jahres 1999 etwa 12% der CEMEX Umsatze und 7% des EBITDA ausmachten.
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6.3.3.2 Spanien
Im Jahr 1991 errichtete CEMEX Vertriebsstltzpunkte in Spanien, um Zement aus

Mexiko zu handeln und natirlich um den Europaischen Markt zu studieren. Mitte 1992
wendete CEMEX rund USD 1,8 Mrd. auf, um die Mehrheit von zwei spanischen
Zementunternehmen mit einer Produktionskapazitat von knapp 12 Millionen Tonnen zu
erwerben. Durch diese Akquisitionen gelang es CEMEX einen marktfihrenden Anteil von
28% in einem der grofRten Zementmarkte Europas zu erlangen. Diese Zukaufe verringerte
auch die Abhangigkeit vom Mexikanischen Markt und steigerte das internationale Profil von
CEMEX. Es folgte allerdings eine tragische Zeit, die damit begann, dass die Zertifikate Uber
die Hinterlegung auslandische Aktien (sogenannte American Depository Receipts) Uber ein
Drittel verloren als die o.a. Akquisitionen bekanntgegeben wurden. Noch schlimmer kam es
als Spanien im unmittelbaren Anschluss in eine der schlimmsten Rezessionen seit 30 Jahren
geschlittert ist. Die Wende fur die beiden spanischen CEMEX Unternehmen wurde zu einer
Notwendigkeit die mit allen Mitteln umzusetzen versucht wurde.

In diesem Zusammenhang begann CEMEX seinen post-
Fusionierungsintegrationsprozess weiterzuentwickeln und in ein eigenes Leitbild
festzuschreiben. Jeder Aspekt der spanischen Akquisitionen wurde unter die Lupe
genommen, von Prozessen bis hin zu den Arbeitskraften und Investitionen von
Informationstechnologie wurden forciert. Gleichzeitig vereinheitlichte und integrierte CEMEX
die Systeme fur die Spanischen Betriebe mit jenen aus Mexiko. Mit der Umsetzung des post-
Fusionierungsintegrationsprozesses in der Halfte der dafiir urspriinglich budgetierten Zeit
(némlich nach knapp einem Jahr) stiegen die Margen schlagartig. Dieser Erfolg war kritisch
fur CEMEX um die Mexikanische Peso-Krise in den Jahren 1994/1995 zu Uberstehen.

1998 verkaufte CEMEX seine Zementanlage in Sevilla, Spanien fur USD 260
Millionen, weil diese alt war und hohe Produktionskosten verursachte. Nichtsdestotrotz blieb
CEMEX der grofte Zementproduzent in Spanien. Die eingenommenen Mittel durch die
VerauRRerung der spanischen Anlage verwendete CEMEX, um in Kapazitdten in
Sudostasien, spezifisch in Indonesien, als langfristiger und strategischer Wachstumsmarkt

Zu investieren.

6.3.3.3 Lateinamerika
Der né&chste internationale Schritt war der Eintritt in Venezuela, welcher weitere

Engagements in Lateinamerika, hauptsachlich im Karibischen Becken, initiierte. Venezuela
durchlebte makrodkonomische Instabilitat seit den spaten 1980er Jahren und die Nachfrage
von Zement wurde gezielt niedergedriickt, was fiir die dortige Industrie enorme Verluste zur
Folge hatte. Anfang 1994 investiert CEMEX USD 360 Mio. fur die Mehrheit am
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Industriemarktfihrer Vencemos, welcher eine Produktionskapazitat von 4 Millionen Tonnen
pro Jahr hatte, etwa 40% der Gesamtmarktkapazitat von Venezuela. Wie bereits in Spanien
integrierte und verbesserte CEMEX die Effizienz der venezuelanischen Betriebe. Die
operative Marge stieg von 9% auf unglaubliche 41% nur ein Jahr spater. Obwohl die
venezuelanische Wirtschaft weiter stagnierte, konnten die Kapazititen verwendet werden,
denn die Uberschiisse wurden in die Karibischen Inseln und sogar die siidliche USA
exportiert.

Mitte 1996 akquirierte CEMEX einen Mehrheitsanteil von Cementos Diamante,
Kolumbiens zweitgrofdter Zementproduzent, fur USD 400 Mio. und Inversiones Samper, den
drittgrof3ten Produzenten, fir USD 300 Mio. Diese Akquisitionen sicherten CEMEX wieder
3,5 Millionen Tonnen Kapazitaten, knapp ein Drittel der Gesamtkapazitaten in Kolumbien.
Schwache Nachfrage und Preisschlachten hatten allerdings einen enormen Verfall der
Margen von urspringlich 20% auf nur noch 3% zur Folge. Mit der Zeit stiegen die Margen
allerdings wieder an.

Als nachstes wurde Chile von CEMEX ins Visier genommen. Dort Ubernahm das
Unternehmen einen 12%igen Anteil an Cementos Bio-Bio, Chile’s drittgro3ten Mitbewerber.
Anderorts akquirierte CEMEX Mehrheitsanteile an den groften Zementproduzenten in

Panama, der Dominikanischen Republik und Costa Rica.

6.3.3.4 Andere Regionen
Zwischen 1997 wund 1999 investierte CEMEX in den Philippinischen

Zementproduzenten Filipino mit einer Produktionskapazitat von 2,3 Millionen Tonnen fur
USD 218 Mio. und APO mit Produktionskapazitaten von 2 Millionen Tonnen fur USD 400
Mio. Beide dieser Unternehmen lagen in Hafennahe und waren somit optimal fiir den Export
als auch fur lokales Potential.

Das zweite Land in Siudostasien in dem CEMEX investierte war Indonesien. Ende
1998 erwarb CEMEX einen 14%igen Anteil an Semen Gresik, Indonesiens grétem
Zementunternehmen mit 17 Millionen Tonnen Kapazitat fir USD 115 Mio. Das politische und
wirtschaftliche  Umfeld Indonesiens blieb  stabil. Obwohl CEMEX enorme
Produktionsiiberschisse hatte und somit Restrukturierungsbedarf entstand, hatte der
indonesische Markt fur die Zukunft ein grof3es Potential, nicht zuletzt wegen der Bevolkerung
in Hohe von 220 Millionen Einwohnern.

Ende 1999 erwarb CEMEX eine Mehrheit an Assiut Cement Company, dem grof3tem
Zementproduzenten Agyptens mit 4 Millionen Tonnen Produktionskapazitat fir USD 370
Mio. Anfang 2000 verkiindete CEMEX die Kapazitat auf 5 Millionen ausbauen zu wollen und

eine weitere Anlage in Agypten mit eine Kapazitit von 1,5 Millionen Tonnen zu errichten.
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6.3.4 Der Expansionsprozess
Wahrend CEMEX immer mehr entfernt liegende Markte erschlossen hat, wurden die

folgenden drei Abschnitte bzw. Stationen des Expansionsprozess immer formalisierter und

unterstreicht das Bestreben, diese zu standardisieren.

6.3.4.1 Identifizierung der Mdglichkeiten
Wahrend die Logik hinter den Expansionen nach Amerika, Spanien und besonders

Lateinamerika relativ eindeutig war, musste CEMEX spezielle Instrumente entwickeln, um
die Mdoglichkeiten der entsprechenden Lander und Markte in denen ADI interessant
schienen, zu Uberprifen. Ein Land musste demnach eine grofRe Bevolkerung, mit hohem
Bevolkerungswachstum, sowie ein mdglichst niedriges Konsumniveau haben. Zusatzlich
wollte CEMEX immer Marktfihrer werden bzw. mindestens 25% des Markts kontrollieren.
Diese Erwagungen begunstigten automatisch die Mdglichkeiten in Entwicklungslandern. Es
gab auch quantitative Faktoren mit einer Gewichtung von 65% (wie z.B. Landeranalyse) die
Bertcksichtigung finden mussten und qualitative Faktoren wie politisches Risiko mit einer
Gewichtung von 35%. Die Analysen waren komplex und kompliziert, da CEMEX die Lander
in einem regionalen Zusammenhang und nicht als unabhangige, eigenstandige Markte
betrachtete.

Wenn es um jene Unternehmen ging welche CEMEX akquirieren wollte, war
vorrangig eine maoglichst hohe Beteiligung, meist nahe 100%, zu erlangen um entsprechende
Flexibilitat und Selbststandigkeit zu garantieren. Wahrend der ldentifizierung mdglicher
Akquisitionen  analysierte CEMEX ebenfalls das Restrukturierungspotential der
Zielgesellschaft und des angestrebten Marktes. Die Restrukturierung der Zielgesellschaft
bewirkt Effizienzsteigerung und Optimierung der Kapazitatsverwendung. Unter einer
Restrukturierung des angestrebten Marktes verstent man die Ausschaltung der
importierenden Unternehmen (Mitbewerber),  Aufteilung der  Vertriebskanale,

Produktdifferenzierung und allgemein, dem Kunden moglichst nahe zu kommen.

6.3.4.2 Due Diligence (Kaufprifung)
Nachdem ein Ziel identifiziert wurde, wurde der sogenannte Due Diligence Prozess

durch die Spezialisten bei CEMEX durchgefuhrt. Im Jahr 1999 wurden zwanzig solcher
Uberpriifungen durchgefiihrt, die letztendlich zu drei Akquisitionen gefiinrt haben. Dabei gibt
es standardisierte Vorgehensweisen die wahrend eine Analyse einzuhalten sind. Diese
werden halbjahrlich adaptiert, d.h. die gesammelten Erfahrungen flie3en regelméfig in diese
mit ein. Involviert sind zudem oftmals heimische Mitbewerber und Industrievertreter, als auch

Regierungsvertreter und Behorden.
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6.3.4.3 Post-Fusionierungsintegrationsprozesses
Sobald eine Entscheidung getroffen wurde, mit einer Akquisition fortzuschreiten,

formierte CEMEX eine Spezialmannschaft, mit dem Ziel, die Effizienz des neuen Betriebes
zu steigern und die CEMEX Standards als auch Kultur einzufiihren. Dieser Prozess dauerte
zwischen sechs Monaten und einem Jahr.

Der post-Fusionierungsintegrationsprozess  beinhaltete  drei Ebenen: die
Verbesserung der Situation des erworbenen Betriebes, die Nachbildung von grundséatzlichen
Managementprinzipien und die Harmonisierung von kulturellen Vorstellungen. Die Integration
neu erworbener Unternehmen ging fast immer mit einer Reduktion der Mitarbeiter einher.
Entsprechend wichtig war die Auswahl jener Mitarbeiter, die im Unternehmen verbleiben

sollten.

6.3.5 Schlussbetrachtung
Die internationale Expansion von CEMEX und die damit verbundene geographische

Diversifizierung reduziert die Ertragsvolatilitat mafigeblich, und ist fir eine MNU ein
Wettbewerbsvorteil. Obwohl das anlageintensive Unternehmen mit einer internationalen
Akquisitionsstrategie zu einer Finanzierungsherausforderung wurde, bewies das CEMEX
Management sein Know-How und schaffte eine ausgewogene Kapitalstruktur. Dadurch, dass
sich CEMEX schwerpunktmalRlig auf Entwicklungslander konzentrierte, konnte sich das
Unternehmen von etlichen Mitbewerbern abgrenzen. Obwohl CEMEX international verankert
war, kam Mexiko weiterhin in der Unternehmensstrategie eine wesentliche Rolle zu. Zentral
wurde dort die Entwicklung, Uberpriifung und Verfeinerung neuer Ideen getatigt und
Strategien, wie man in entwickelnden Markten am Wettbewerb teilnehmen und diesen
beherrschen kann. Ein Vorteil den CEMEX gegeniiber seinen Mitbewerbern hatte war die
Hierarchie, welche vorsah, dass die Landerverantwortlichen direkt an die regionalen
Verantwortlichen berichteten. Bei einigen groRBen Wettbewerben standen etliche
Zwischenmanager in diesem Prozess was zu Zeitverzogerungen fiihrte und gesamt
betrachtet umstandlich und somit ineffizient war. Als aufstrebende MNU aus Mexiko war
naturgemald auch die Etablierung von modernster Informationstechnologie ein wesentlicher
Faktor der den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens gewdhrleistete. CEMEX hatte sich
modernste Systeme angeschafft, die die Zahlen auf einer taglichen Basis je nach Produkt

und Region meldeten.

108



6.4 Sime Darby Berhad (Malaysia)

6.4.1 Einleitung
In nachfolgender Fallstudie wird der Internationalisierungsprozess der fuhrenden

Malaysischen MNU, namlich Sime Darby Berhad (SDB) geschildert und analysiert. Es wird
das Unternehmensverhalten im Zuge der internationalen Expansion als auch der
Expansionsprozesses (darunter u.a. die Motivation fir ADI, Wettbewerbsstrategien und

Selektion der Markteintrittsformen) dargestellt.

6.4.2 Unternehmensibersicht
Mit der Fusionierung von Kumpulan Sime Darby Berhad, Golden Hope Plantations

Berhad und Kumpulan Guthrie Berhad im November 2007 entstand das weltweit grofdte
borsennotierte Plantagenunternehmen und ein diversifiziertes multinationales Unternehmen
mit Geschéaftsaktivitaten in Gber 20 Landern. Die sechs Kerngeschafte der Sime Darby
Gruppe sind Plantagen, Immobilien, Industrie, Automobile, Energie & Versorgung und
Gesundheitswesen. SDB ist eine der grof3ten Malaysischen MNUs die in funf Kontinenten
tatig ist und weltweit Gber 100.000 Mitarbeiter beschaftigt.

Uber 60% der Ertrage werden im Ausland generiert, ein Beweis fur die internationale
Verankerung der Gruppe. Der Unternehmensumsatz belief sich im Geschéaftsjahr 2011 auf
rund USD 11,7 Mrd. und der Jahresgewinn auf rd. USD 1,1 Mrd. Folgende Abbildung
illustriert die beeindruckende Entwicklung der Gruppenergebnisse in den letzten Jahren

(trotz Weltwirtschaftskrise).
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Abbildung 35 Gruppenergebnis von SDB.
Quelle: Sime Darby Berhad Annual Report 2011, S. 5
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In folgender Abbildung wird die Beteiligung der jeweiligen Geschaftssegmente am
Ertrag dargestellt. Besonders die drei Segmente Plantagen, Industrie und Automobile
stechen als Ertragsbringer hervor.

CONTRIBUTION TO REVENUE
BY SEGMENT

Plantation
Property

Industrial

Energy & Utilities

Healthcare

FrEEFER
5
3

Others

24.5%

Abbildung 36 Beteiligung der jeweiligen Geschaftssegmente am Gruppenertrag.
Quelle: Sime Darby Berhad Annual Report 2011, S. 7

In folgender Abbildung wird die Gruppenstruktur dargestellt, mit den jeweiligen

Beteiligungsverhaltnissen und Kernaktivitdten der jeweiligen Segmentgesellschaften.
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GROUP STRUCTURE

« Upstream/Downstream plantation activities
SIME DARBY PLANTATION SDNBHD .« Agribusiness and Foods

Plantation - + Research and Development
Sh'a.' « Property Development

i, SIME DARBY PROPERTY BERHAD | TOPerty Investment

Property +» Asset Management

100% + Hospitality and Leisure

Dealership of Catarpillar heavy equipmeant
SIME DARBY INDUSTRIAL Sales and Distributionship of other heavy equipment
HOLDINGS SDN BEHD including Case Mew Holland, Kubota, Terberg, Jacobson,

6

Industrial -
S Perkins and Omega
2 - Importation, assembly, distribution and retail of various
g:g marques including BMW, Porsche, Land Rover, Ford,
SIME DARBY MOTORS SDN BHD Hyundai, Mazda, Rolls Royce, Lamborghini, McLaren,
Motors Mini, Peugeot
100%
- SIME DARBY ENERGY SDN EHD + Engineering Services
Simé' 100% « Power
D'h, « Security Solutions and Calibration
Energy E Utilities SIME DARBY UTILITIES SDN BHD « Ports and Logistics
« Water Management
100%
Simé » Operates Sime Darby Medical Centre Subang Jaya, Sime
Dﬂ‘by SIME DARBY HEALTHCARE SDN BHD Darby Specialist Centre Megah and Sime Darby Nursing
o and Health Sciences College
Healthcare 100%

Abbildung 37 SDB Unternehmensstruktur.
Quelle: Sime Darby Berhad Annual Report 2011, S. 11

6.4.3 Wirtschaftliche Entwicklung von SDB
Die Gruppenstruktur, Produkte und geographische Diversifizierung von SDB ist ein

komplexes Gerlst welches in vier chronologische Perioden aufgeteilt werden kann. Diese

Perioden werden nachfolgend einzeln betrachtet.

6.4.3.1 Frihe Entwicklung (1910-1929)
Sime Darby wurde im Jahr 1910 von zwei Britischen Gummiplantagenbesitzer,

William Middleton Sime und Henry Darby, gegrindet um deren enormen Landbesitz zu
verwalten. Als quasi Verwaltungsagent fur eine Vielzahl an Plantagen-Unternehmen wendete
sich das Unternehmen dem Handel zu, als die Nachfrage von Gummiplantagen wuchs. Im
Jahr 1915 eroffnete das Unternehmen die erste Niederlassung in Singapur um in
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Sudostasien wirtschaften zu kdénnen. Mit zunehmendem Handelsvolumen beschloss Sime
Darby sein Angebotsspektrum zu erweitern, u.a. als Verkaufsagent fur verschiedenen
Hersteller tatig zu werden, Import- und Exportleistungen als auch Lieferant fir zahlreiche
Produkte im In- als auch Ausland. Es folgte die Griindung einer Niederlassung in London um
den Gummi von dort aus im Europdischen Markt zu vermarkten. Die Ertrdge aus den
Handelsgeschéaften wurden grundsatzlich immer in neue Plantagenlander investiert um die
Kapazitaten zu erweitern und letztendlich wachsen zu kénnen. Im Jahr 1926 tétigte Sime
Darby seine erste Akquisition, namlich die Ubernahme eines Britischen Mitbewerbers, der
zusatzliche Markte mit Dienstleistungen wie Geld- und Versicherungshandel bediente. Dies

gab Sime Darby die Gelegenheit zu diversifizieren.

6.4.3.2 Heimische Expansion (1929-1950er)
Die erste richtige Expansionswelle konzentrierte sich auf das Kern-

Plantagengeschéft, insbesondere mit Gummi-, Palmdl- und Kakaoplantagen. Ein Meilenstein
des Unternehmenswachstums war die Akquisition im Jahr 1929 der Sarawak Trading
Company, welche ertragsreiche Verkaufskonzessionen von Caterpillar Geraten (bekannt als
Tractors Malaysia) besaf3en. Je mehr Sime Darby in Lander und Plantagen investierte, umso
mehr Akquisitionen waren notwendig um entsprechende Geratschaften zu erhalten die diese
Landereien auch aufschlieRen bzw. bewirtschaften zu kénnen. Im Jahr 1952, nach Ende des
zweiten Weltkrieges, begann Sime Darby den Einstieg in andere lukrative Geschaftsbereiche
(u.a. Ingenieurwesen, Elektronik und Management-Dienstleistungen). Uber die Jahre folgten
einige Erweiterungen was zur Folge hatte, dass das Unternehmen bis 1954 knapp 80.000
Acres Land verwaltete mit 18 Niederlassungen in Malaysia, Singapur, Brunei und
Nordborneo. Es folgten auch zahlreiche Akquisitionen, darunter die Ubernahme von Ewart &
Co. im Jahr 1946.

6.4.3.3 Durch Diversifizierung zum Konglomerat (1950er-bis dato)
Ende der 1950er Jahre war das Unternehmen gro3 genug um eine

Holdinggesellschaft zu grinden, namlich Sime Darby Holding Limited in London. Gegen
Ende der 1960er Jahre begann das Unternehmen sich auch der eigenen Produktion zu
widmen, eine neuerlich Erweiterung der Geschéftstatigkeiten. Im Jahr 1971 etablierte sich
Sime Darby als eine treibende GroéRe im Plantagengeschéft durch die Akquisition von
Seafield Amalgamated Co. und der Griindung von Consolidated Plantations. Aufgrund des
rasanten Wachstums und der weitreichenden Diversifikation erreichte Sime Darby den
multinationalen Status sogar noch vor der Malaysischen Unabhangigkeit. Durch die
strategische Bedeutung als MNU und um das nationale Interesse zu wahren, akquirierte der

Malaysische Staat das Unternehmen Mitte der 1970er Jahre. Diese Staatliche Ubernahme
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gab ein klares Signal, namlich dass Malaysia ein groReres Mitspracherecht Uber die
Produktion und Vermarktung seiner natirlichen Ressourcen haben mdchte. So entstand aus
dem einst kleinen Plantagenverwaltungsunternehmen eines der ersten MNUs aus Malaysia.

Der Wunsch von Sime Darby weiterhin auch auBerhalb der Kerngeschafte zu
wachsen, fihrte zu weiteren bedeutenden Diversifikationen in zahlreichen Industrien Anfang
der 1980er Jahre. Darunter fielen Kraftfahrzeuge, Farb- und Reifenherstellung im Jahr 1981,
Ol und Gas im Jahr 1983, Immobilien und Versicherungen im Jahr 1984, Gesundheitswesen
im Jahr 1990, Tourimus im Jahr 1991, Energieerzeugung im Jahr 1994, Finanzwesen im
Jahr 1996, Einkaufsmarkte im Jahr 2000 und Erdolvertrieb im Jahr 2001. Die Bedienung
dieser Markte konnte Sime Darby nur mit einer Vielzahl an eigenen Niederlassungen
nachkommen.

Kurz gesagt lasst sich das heimische Wachstum in drei Kategorien zusammenfassen.
Als erstes fokussierte sich das Unternehmen auf den Plantagensektor. Als zweites folgte die
geographische Expansion seiner Handelsgeschafte und drittens erfasst Sime Darby eine
Reihe von diversifizierten Geschéaftsstrategien, sowohl up- als auch downstream. Die Gruppe
verfolgte eine Marktsegmentstrategie um die heimischen als auch internationalen

Geschéftstatigkeiten auszuweiten.

6.4.3.4 Internationale Expansion (1970er-bis dato)
SDBs internationale Expansion begann durch die internationalen Handelsaktivitaten

insbesondere Exporte von Handelswaren, als Malaysia der grofite Gummi- und
Kakaoproduzent der Welt war. Anfang der 1970er Jahre durchlebte das Unternehmen eine
phanomenale Expansion, sowohl geographisch als auch branchenmafig. Diese Expansion
begann mit der Akquisition von China Engineers (Holding) Limited, Harpers International
Limited und Amoy Canning Corporation (Hong Kong) Limited, alle mit Sitz in Hong Kong. Mit
der Ubernahme von Amoy trat SDB in die Herstellung von Konserven ein, mit China
Engineers kamen Ingenieurwesen und Schifffrachttatigkeiten dazu und Harpers stellte die
Konzessionen fir den Vertrieb von Ford, BMW und Mitsubishi Automobilen zur Verfigung.

In  England akquirierte SDB das Unternehmen Shaw and Co. ein
Handelsunternehmen mit engem Bezug zu Siidasien. Mit der Ubernahme von Clive Holding
Ltd., Guy Butler und Robt Bradford and Co. Limited trat SDB zudem in neue Markte wie
Geld- und Versicherungshandel ein. Mit dem Traktorhandel in Malaysia als auch Singapur
Ubernahm SDB ebenfalls Marktfiihrerschaft und mit dem Kauf von Edible Products Ltd.
erschloss das Unternehmen den Markt fur Pflanzendél. Folgende Abbildung schildert die

Kernregionen fir internationale Geschafte von SDB.
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Figure 1: Sime Darby Major Business Regions for International Activities

Sime Darby
|

Hong Kong Singapore Philippines Australia
L\ 4 \ A A 4 v
- Manufacturing - Engineering - Trading - Motor vehicle
- Construction - Heavy - Property - Operation of
Equipment Equipment Development Service
- Car Financing - Property & - Manufacturing Apartment
- Insurance Hospitality - Travel and Tour
- Travel Services - Motor Agency
Dealership
- Packaging
- Consumer
Services

Abbildung 38 Kernregionen fiur internationale Geschéafte von SDB.
Quelle: Ahmad & Kitchen (2008), S. 26

In Anlehnung an Ahmad & Kitchen (2008) besteht die Gruppe aus 185
Niederlassungen und verbundenen Unternehmen die in verschiedenen Geschéftssegmenten
in Malaysia tatig sind. In den internationalen Tatigkeiten hat die Gruppe 46 Unternehmen in
Hong Kong, 72 in Singapur, 9 in den Philippinen, 11 in Australien, 5 in Indonesien und 19 in
anderen Entwicklungslandern. In den Industrienationen hat die Gruppe 12 Unternehmen in
England, 2 in den USA und 15 in Neuseeland. Die Kernstérke von SDB liegt allerdings in den
Sudostasien Regionen. Ubersee Geschaftstatigkeiten machen etwa 60% des
Gruppenaumsatzes aus. Entsprechend ist auch die internationale Tatigkeit der
Wachstumstreiber dieser Gruppe. Nachfolgender Abschnitt erlautert die Strategiebildung von
SDB und wie es das Unternehmen geschafft hat sogenannte ,ownership advantages” als

Schliisselwettbewerbsvorteil zu schaffen.

6.4.4 Ownership Advantages von SDB

6.4.4.1 Starker Markenname und umfangreiche Vertriebskanéle
Mit langjahriger Erfahrung und Tatigkeiten in einer diversifizierten Landschaft an

Geschéftstatigkeiten hat die SDB-Gruppe eine starke Reputation aufgebaut und Know How
im heimischen und international Handel bewiesen. Aufgrund des starken Markennamens hat

das Unternehmen die Vertriebsrechte in einigen Landern von u.a. BMW, Ford, Land-Rover,
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Peugeot, Caterpillar und Kawasaki erhalten und somit Bewusstsein fur hohe Servicequalitat
und Produktstandards geschaffen.

Aufgrund des breiten Spektrums an Qualitatsprodukten welche die Gruppe vertreibt
ist nicht nur die Marktmacht enorm gestiegen sondern wurde hierdurch auch eine
Kompensationsmethode fiir fallende Ertrage in wettbewerbsintensiven Markten geschaffen.

Durch eine gezielte Akquisitionsstrategie erwirbt SDB Unternehmen laufend
Unternehmen um die Produktvariationen zu erweitern und letztendlich wird mit der
steigenden Prasenz und Marktmacht den Markteintritt fir neuen Wettbewerb erschwert.
Zuséatzlich gewahrleisten laufende Qualitatskontrollen die hochsten internationalen

Standards, die SDB von anderen Unternehmen in derselben Industrie unterscheidet.

6.4.4.2 Solide Management-Orientierung und Finanzielle Verhéaltnisse
Ein Markenname alleine ist allerdings nicht genug um sich nachhaltig von der

Konkurrenz abzusetzen. Die Wettbewerbsvorteile der Gruppe stammen auch von der soliden
Managementorientierung, konservative Geschéftsstrategien und den damit verbundenen
positiven finanziellen Verhaltnissen. Durch den staatlichen Einstieg in die
Unternehmensgruppe wurde SDB noch exklusiver.

Die Geschéftsstrategie von SDB und die Professionalitat vom Management wurden
von den Unternehmenswerten und dem Verhaltenskodex gepragt. Die Kernprinzipien von
SDB sind harte Arbeit, Ehrlichkeit, Integritat, Professionalitat und Engagement in Richtung
Erhaltung des Images einer angesehenen und seridsen Malaysischen Unternehmensgruppe.

Ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil von SDB waren die stets soliden finanziellen
Strukturen, die naturlich durch die staatliche Beteiligung und expansive Orientierung der
Gruppe stets aufrechterhalten wurde.

Der privilegierte Status einer seriésen Malaysischen Unternehmensgruppe lockte
viele andere Unternehmen an die einen Geschaftspartner suchten und nattrlich die
Kreditwirdigkeit fir Banken oder sonstige Investoren. Die konservative Geschéftspolitik war
zudem ausschlaggebend dafir, dass SDB die Asienkrise im Jahr 1996/1997 sehr gut

Uberstand, wahrend viele Malaysische Unternehmen gravierende Probleme hatten.

6.4.4.3 Internationale Kenntnisse und Erfahrungen
SDB konnte Wettbewerbsvorteile auch durch seine internationalen Kenntnisse und

Erfahrungen im internationalen Handel als auch wegen seiner Kenntnisse (ber den
regionalen Markt kreieren. SDB verstand wie der lokale Malaysische Markt funktionierte und
konnte daher die optimalen Strategien verfolgen. Dadurch, dass die Gruppe die

Geschéftsaktivitdten in verschiedene Produktgruppen und in verschiedene geographische
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Segmente unterteilt hat, war es fir SDB einfacher das Know-How anzuwenden um diese
spezifischen Markte anzuzapfen.

Obwohl die Gruppe fir seine internationalen Investitionen in Uber 20 Landern weltweit
bekannt ist, darunter Hong Kong, Singapur, Australien, Neuseeland, Macau, China, Katar,
die Philippinen, Papua Neu Guinea, Thailand, England, Agypten, Indonesien, Solomon
Inseln und Neukaledonien liegt der Fokus auf Exporttatigkeiten und internationalem Handel.
Das Interesse von SDB an ADI begann im Jahr 1990 als der heimische Markt gesattigt
wurde und die Internationalisierung ein Mittel zur Expansion war. Obwohl der Gruppenexport
auf diverse Industrielander gerichtet war, sind die Ziele von ADI immer noch hauptsachlich

naheliegende Asiatische Lander.

6.4.4.4 Geschéaftsvernetzung und technologische Féahigkeiten
Um diversifizierte internationale und lokale Geschéftstatigkeiten zu meistern sind

Geschéftsvernetzungen  essenzielle  Wachstumsmechanismen  fir  MNUs.  Durch
sogenanntes Networking mit Partnerunternehmen oder anderen Industrieunternehmen kann
einer MNU dabei behilflich  sein Ressourcen, Marktinformationen und
Geschaftsmdoglichkeiten zu erlangen. Die meisten Unternehmen heutzutage sind auf
Geschaftsallianzen und Netzwerke angewiesen. SDB ist dabei keine Ausnahme. Aufgrund
der weitreichenden Tatigkeiten ist es eher unwahrscheinlich, dass SDB ohne
Partnerschaften den weiten erfolgreichen Weg hétte bestreiten kdnnen.

Hier ist zu erwéhnen, dass die Nahe zu staatlichen Interessensvereinigungen eine
weitere Quelle fir Wettbewerbsvorteile darstellt. Da SDB einen strategisch Wert und Status
als grolites heimisches Malaysisches Unternehmen hat, wurde ihm natirlich jeglicher
Zugang zum richtigen Zeitpunkt gewahrt, da jeglicher Fehltritt negative Auswirkungen auf die
Wirtschaft und den Staat als Ganzes gehabt héatte.

Die staatliche Nahe allein reicht allerdings auch nicht um eine solch vorbildliche
Entwicklung zu erleben. Da die technologische Ausgereiftheit von MNUs aus
Entwicklungslandern tendenziell mangelhaft ist, missen diese technologische Fahigkeiten
von geeigneten ausléandischen Partnern erlernen. SDB konnte wie bereits oben geschildert
joint-ventures mit Partnern in ihrer Industrie eingehen und somit die Kernkompetenzen in
Sachen Technologie erwerben. Zum Beispiel als die Gruppe sich entschloss in die
Erdélindustrie einzusteigen, akquirierte sie die Mehrheit an Crest Engineering Company

welche das Know-How und die technologischen Fahigkeiten in der Branche besal3.

6.4.5 Schlussbetrachtung
Das rasante wund profitable Wachstum von SDB entstand durch die

Kapazitatsausweitungen als diversifizierte Unternehmensgruppe. Die Wettbhewerbsvorteile
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wurden durch verschiedene interne und externe Faktoren erlangt. Zudem war die enge
Verflechtung mit dem Malaysischen Staat als Gesellschafter hilfreich um den Ruf und Image
eines zuverlassigen und kreditwirdigen Unternehmens zu erlangen. Die Beziehungen zu
auslandischen Partnern waren wie auch schon in vorangegangenen Fallstudien von
besonders groRer Bedeutung, da diese die notwendigen technologischen F&higkeiten
Ubermittelten und somit die Expansion forderten. Zusammenfassend war der Plan der SDB-
Gruppe sowohl tber interne Ressourcen als auch tber Akquisitionen zu wachsen und somit

zu einem globalen Unternehmen aufzusteigen.
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Anhang A: Zusammenfassung

Auslandsdirektinvestitionen (ADI) sind in der globalen 6konomischen Entwicklung von
essenzieller Bedeutung, da sie neue Arbeitsplatze schaffen, qualifizierte technische sowie
leitende Arbeitskrafte liefern und Technologien transferieren. Multinationale Unternehmen
(MNUs) nehmen den Platz von Entwicklungshelfern in der Welt ein und haben einen
wesentlichen Anteil an der rasanten Industrialisierung durch ihre Aktivitdten auf
internationalem Niveau. Die Markteintrittsstrategien welche MNUs zur Verfligung stehen, um
ihre Geschéaftsaktivitaten ins Ausland zu erweitern, umfassen sowohl Export, Lizenzierung,
Franchising, Vertragsfertigung, Joint Ventures, strategische Allianzen, Managementvertrage
und natdrlich ADI. MNUs verfolgen gewinn-, markt-, sozial- und dékologieorientierte Ziele und
sind Trager von neuen Technologien, produktiven Kapazitaten, Know-How Transfer,
natirliche Ressourcen und Management Fahigkeiten. Durch ihre Tatigkeiten generieren sie
sogenannte Spillover-Effekte, welche den heimischen Unternehmen die Mdglichkeit gibt
deren Wettbewerbsvorteile zu starken bzw. Uberhaupt welche zu kreieren. Zudem kdnnen
diverse Einflisse von ADI auf die heimischen Entwicklungslénder erfasst werden, darunter
Auswirkungen auf die Zahlungsbilanz, Staatseinkiinfte, Industriestruktur, Beschaftigung und
Einkommensverteilung, Technologie und Know-How Transfer, sowie gesellschaftspolitische
Effekte.

Aufgrund ihrer neuen Technologien, reichlichen Kapitals, Produktionskapazitéten,
Werbemittel und Vertriebsnetze tatigen MNUs aus Industrielandern schon lange ADI. Die
Entstehung von international tatigen und global verankerten MNUs aus Entwicklungslandern
ist ein relativ modernes Phanomen. Fir eine lange Zeit waren Entwicklungslander wie
Indien, China, Mexiko und Malaysia lediglich Empfangerlander von ADI bzw. multinationalen
Aktivitdten. Diese Entwicklungslander werden in einem eigenen Abschnitt analysiert und
teilen eine Vielzahl an grundlegenden Problemen, u.a. geringes Pro-Kopf-Einkommen,
niedrige Spar- und Investitionstatigkeit, passive Handelshilanz, hohe Arbeitslosigkeit,
unzureichende Infrastruktur, hohes Bevélkerungswachstum, geringe durchschnittliche
Lebenserwartung, unzureichende Ernahrung und Mangel an Wasser, Kinderarbeit,
unzureichende Bildung, sowie politische Instabilitat. Seit Mitte der 1960er Jahre steigt die
Anzahl von MNUs aus diesen Entwicklungslandern rapide an. Unter den 100 gréf3ten
Unternehmen weltweit (gemessen am Umsatz) stammen mittlerweile bereits 11 aus
Entwicklungslandern und erstmals lockten im Jahr 2011 Entwicklungs- und
Transformationslander tber die Halfte des globalen ADI an.

Viele der Entwicklungslander wurden bzw. werden auch heute noch aufgrund
heimischer Restriktionen und stagnierenden Heimatmarkten von den Weltméarkten

abgegrenzt, was zur Folge hatte, dass sie keinen Wettbewerb hatten und keinen Anreiz bzw.
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Druck, um ihre Technologien oder die Qualitat ihrer Produkte zu verbessern. Seit Anfang der
1980er Jahre sind bestimmte Investitionsbarrieren in Entwicklungslandern gefallen und der
heimische Wettbewerb somit angekurbelt, Hand in Hand gehend mit sinkenden Margen an
lokalen Markten. Diese Handelsliberalisierung war urséchlich fur die internationale
Ausrichtung von Unternehmen aus Entwicklungslandern, die auf dynamische Weise Zugang
zu Ressourcen, Technologien und Markten suchten. Die Internationalisierung und die
Chancen der Globalisierung wurde von MNUs aus Entwicklungslandern im héchsten Mafl3
genutzt.

Die Vorteile von MNUs aus Entwicklungslandern umfassen die Adaptionsfahigkeit
von Technologien, den Tatigkeitsumfang welcher diesen eine héhere Flexibilitdt bereitet,
Personalqualifikation fir den Einsatz in anderen Entwicklungslandern, Marketingstrategien
und ethische Verbindungen in den Gastgeberlander ihrer ADI. MNUs aus
Entwicklungslandern tendieren eher dazu im Ausland Partnerschaften einzugehen, als
Instrument um hochwertigere Produkte oder neue Produkte zu entwickeln, die ansonsten
ausserhalb ihrer Kernkompetenz gewesen waren. Diese MNUs siedeln sich anfangs zumeist
in andere Entwicklungslander an, da sie unter bekannten Bedingungen ihre Vorteile am
besten ausschopfen kénnen. Dunnings OLI-Konzept (ownership, location und internalization
advantages) ist eine Erklarung fir die Internationalisierung und ADI von MNUs aus
Entwicklungslandern. Es bestehen verschiedene Motive fir ADI, die je nach Auspréagung der
soeben genannten Faktoren unterschiedlich sind, ndmlich Markt-, Export-, Ressourcen-,
Effizienz-, und Strategische Innovations- und Technologieausrichtung.

Den zunehmenden Wettbewerb wirken MNUs aus Entwicklungslandern mit der
Diversifizierung ihrer Produktportfolios und weiterer rasanten Expansion entgegen. Es
zeichnet sich derzeit der Trend ab, dass sich die Internationalisierung in Richtung
Industrielander bewegt. Um die theoretischen Ansatze zu untermauern, werden in dieser
Diplomarbeit zum Abschluss vier Fallstudien zu MNUs aus jenen Entwicklungslandern, die
auch in einem eigenen Abschnitt analysiert wurden, behandelt. Diese sind Tata Steel
(Indien), Haier Group (China), CEMEX (Mexiko) und Sime Darby Berhad (Malaysia).

123



CURRICULUM VITAE

ANGABEN ZUR PERSON

Name

E-mail

ARBEITSERFAHRUNG

* Datum (von - bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

» Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

* Datum (von - bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

» Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

* Datum (von - bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

» Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

* Datum (von — bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

* Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

* Datum (von — bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

* Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

* Datum (von — bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

* Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

* Datum (von — bis)

* Name und Adresse des
Arbeitgebers

» Tatigkeitsbereich oder Branche
* Beruf oder Funktion

Anhang B: Curriculum Vitae

DULINSKI, Anna Helena
anna.dulinski@gmx.at

Marz 2010 - bis dato

Dr. Volker Pesta — Senior Advisor International Schools
Potzleinsdorfer Str. 50/5, A-1180 Wien, Osterreich
Unternehmensberatung

Teilzeitkraft (8 St./Woche)

Juli 2009 - September 2009

Transfers Cracow

os. Kolorowe 43/14, 31-941 Krakdw, Polen
Tourismus & Transportwesen

Praktikant

April 2008 — Juli 2008

INVESTcon Finanzconsulting GmbH
WipplingerstraBe 18, A-1010 Wien, Osterreich
Finanzberatung

Anwarter zum Finanzberater

Juli 2007 - September 2007

JOVIS Financial Services

Ul. Miodowa 39/1, 31-052 Krakdw, Polen
Finanzberatung

Praktikant

Mai 2001 — Oktober 2003

Rhythm & Poetry )
Lenneisgasse 4-8/8/4, A-1140 Wien, Osterreich
Wohltatigkeit

Freiwillige Arbeit

Mai 2002

BIPA Parfumerien Ges.m.b.H. i

IZ-NO Siid, StraBe 3, A-2355 Wr. Neudorf, Osterreich
Drogeriehandel

Shop Assistent

August 2000

BILLA AG i

IZ-NO Siid, StraBe 3, A-2355 Wr. Neudorf, Osterreich
Lebensmittelhandel

Praktikant
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Juli 1998

Salesianer Miettex

Linzer StraRe 104-110, A-1140 Wien, Osterreich
Textil Reinigung

Praktikant

Oktober 2000 — August 2012

Fakultat fiir Wirtschaftswissenschaften an der Universitat Wien
Briinner StralRe 72, A-1210 Wien, Osterreich

Diplomstudium Internationale Betriebswirtschaft (A157)
Abschluss mit Magistra der Sozial- und Wirtschaftwissenschaften

1987 - 2000

Bundesrealgymnasium und Bundesoberstufenrealgymnasium Wien XV,
Henriettenplatz 6, A-1150 Wien, Osterreich

Private Volksschule mit Offentlichkeitsrecht ,Josefinum*, Breitenseer Str. 31,
A-1140 Wien, Osterreich i

Offentliche Volksschule, ZennerstralRe 1, A-1140 Wien, Osterreich

Private Volksschule mit Offentlichkeitsrecht, Lacknergasse 89, A-1180 Wien,
Osterreich

Matura
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