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Internationalisierung – Industrieunternehmen werden globale Akteure
Gerhard Halder und Eike W. Schamp

Deutsche Unternehmen haben sich im
Vergleich zu anderen Industrieländern
erst spät internationalisiert. Seit Beginn
der 1990er Jahre findet ein Aufholpro-
zess statt, der vielfach aus nationalen
Export-Champions global agierende
Unternehmen macht. Große Unterneh-
men entwickeln ein weltweites System
vernetzter Produktion, der Forschung
und Entwicklung, des Vertriebs und
weiterer Dienstleistungen. Mittelständi-
sche Unternehmen wachsen zu führen-
den globalen Wettbewerbern auf spezi-
ellen Märkten und werden kleine multi-
nationale Unternehmen. Selbst kleine
Unternehmen schließen sich zu global
handelnden Netzwerken zusammen.
Immer mehr deutsche Unternehmen
nehmen durch derartige Strategien an
der aktuellen Neuordnung der globalen
Arbeitsteilung teil.

Die Internationalisierung eines Un-
ternehmens ist ein risikoreicher Vor-
gang, bei dem sich auch die Arbeits-
plätze in den deutschen Betriebsstätten
nach Art und Umfang ändern. Die

land tätig. Für das Bestehen des Unter-
nehmens auf verschiedenen Märkten
wird technologisches Wissen, das in die
Forschung und Entwicklung (F&E)
fließt, immer wichtiger. Man holt es
sich dort, wo es ist, im Ausland. Sie-
mens ist mit 5,1 Mrd. Euro F&E-Auf-
wand im Jahr 2003 ein forschungsstar-
kes Unternehmen. In seinen 13 Ge-
schäftsfeldern werden F&E-Aufwendun-
gen vor allem im Bereich der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien
getätigt �. Die wichtigsten F&E-Zen-
tren liegen mit etwa 50.000 Mitarbei-
tern (2004) in der sog. Triade – d.h. in
Deutschland, den USA und Ostasien
�.

Framas: ein Mittelständler wird
global
Deutschlands Mittelstand ist vor allem
von Industrien geprägt, die Investitions-
güter und Vorprodukte herstellen. Heu-
te gehen viele Mittelständler ins meist
europäische Ausland. Framas dagegen
ist in etwa zehn Jahren ein wirklicher
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deutschen Standorte werden oft zu den
Kompetenzzentren der neu organisier-
ten internationalen Unternehmen. Die
Hauptverwaltungen bleiben meist in
Deutschland, die deutschen Stammwer-
ke konzentrieren sich auf die Produkti-
on von technisch anspruchsvollen Gü-
tern hoher Qualität, und die Logistik
sowie die Vertriebswege werden von
Deutschland aus organisiert. Gering
qualifizierte Arbeitskräfte sind in
Deutschland oft die Verlierer, aber die
Gewinner im Ausland.

Die Internationalisierung von Unter-
nehmen ist ein langfristiger Prozess, der
teils auf weit zurückliegenden Entschei-
dungen über Produkte, Prozesse und
Märkte beruht (Pfadabhängigkeit), ge-
legentlich aber „plötzlich“ umgesetzt
wird, weil ein Zeitfenster eine günstige
Gelegenheit offeriert (window of oppor-
tunity). Drei Beispiele sollen diesen Pro-
zess illustrieren: ein bekanntes Großun-
ternehmen, das Jahrzehnte überwiegend
exportierte, bevor es in den 1990er Jah-
ren seine Standorte in Produktion, For-

schung und Entwicklung internationali-
sierte: Siemens; ein Mittelständler, der
in den 1990er Jahren sehr schnell ge-
wachsen ist und heute als Weltmarkt-
führer auf seinem Gebiet zu den sog. hi-
dden champions – d.h. den unbekannten
Marktführern – gerechnet werden kann:
Framas; und das Cluster von Tuttlingen
– ein lokales Ensemble von größeren
und kleinen Unternehmen im Segment
anspruchsvoller technischer Produkte,
das seine Rolle in der globalen Arbeits-
teilung gegenwärtig neu bestimmt.

Siemens: globale Forschungs-
standorte
Der Großkonzern mit weltweit mehr als
400.000 Mitarbeitern in Technologie-
feldern von der Telekommunikation bis
zur Medizintechnik wurde erst in den
1990er Jahren von einem „European
Player“ zu einem wirklichen Global
Player. In den zehn Jahren von 1994 bis
2004 hat die Gesamtzahl der Mitarbei-
ter um ca. 24.000 zugenommen, und
immer noch sind ca. 40% in Deutsch-
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Global Player geworden. Das Familien-
unternehmen wurde 1948 in der Schuh-
metropole Pirmasens als Betrieb für
Leisten aus Buchenholz gegründet und
weitete in den 1970er Jahren die Pro-
duktion auf Kunststoffkomponenten für
Sportschuhe (z.B. Hinterkappen, Brand-
sohlen) aus. Mit einem der deutschen
Kunden, der sich in den 1980er Jahren
zu einem weltweit führenden Sport-
schuhproduzenten entwickelte, wurde
das Unternehmen zu einem globalen
Exporteur. Als die europäische und
amerikanische Sportschuhindustrie ihre
Produktion in ost- und südostasiatische
Länder verlagerte, musste der Zulieferer
seinen Kunden folgen. Framas wuchs
aufgrund seiner Innovationskraft zu ei-
nem wichtigen Lieferanten für die
Sportschuhindustrie in Asien. Obwohl
vieles am Hauptsitz in Pirmasens entwi-
ckelt wird, wurde 1994 ein eigenes
F&E-Zentrum in Pusan (Korea) gegrün-
det �. Die etwa 2700 Beschäftigten des
Unternehmens verteilen sich auf asiati-
sche Werke, die gegenwärtig noch sehr
arbeitsintensiv fertigen, und das deut-
sche Stammwerk, das sich durch Know-
how und Kapitalintensität auszeichnet.
Am Stammwerk in Pirmasens blieb die
Beschäftigung konstant �. Hier sind
die Hauptverwaltung, die zentrale Pro-
duktentwicklung und auch die Herstel-
lung von Qualitätsprodukten konzent-
riert.

Kleinunternehmen im Cluster
Die Medizintechnik ist eine heterogene
Branche mit einem breiten Produkt-
spektrum, das von einfachen chirurgi-
schen Vorrichtungen bis zu Elektrogroß-
geräten wie Computertomographen
reicht. In Tuttlingen besteht eine Kon-
zentration von etwa 300 meist kleinen
Unternehmen, die gemeinsam in der
Produktgruppe der chirurgischen Instru-
mente einen Weltmarktanteil von etwa
50% halten. Weitere Produkte sind En-
doskope und Implantate. Etwa 7000
Personen sind in diesem Cluster be-
schäftigt.

Schon vor dem Ersten Weltkrieg wur-
den in Tuttlingen zwei Drittel der deut-
schen chirurgischen Instrumente produ-
ziert, mehr als die Hälfte davon für den
Export. Auf Grund seiner überragenden
Bedeutung zog der Standort Kunden an,
die bis in die heutige Zeit Einkaufsbüros
in Tuttlingen unterhalten. Die letzten
Jahrzehnte waren von einem tief grei-
fenden Strukturwandel geprägt. Techni-
sche und medizinische Fortschritte führ-
ten zu neuen Behandlungsmethoden
und Produkten, die Krise der öffentli-
chen Gesundheitsversorgung sowie der
Markteintritt von Konkurrenzstandor-
ten bewirkten einen wachsenden Preis-
druck. Die größeren Unternehmen in-

���������	���	
�����
������	����

����������	 �
����������������	
	��
���
����������������������������������
���

�����
���

� � � �  � � �

��!"�#$���

� � � $ � � � � � �

%
���������

�&'(
���

��������
�&&(
���

������

��

���

����
�&((
���

��������
�&&'
����

����	������

���
���

��������
�&&()��

�����
�&&'
��

����������������

���������

�&'(

���

*����$��
+��������,� �
�����������

-�$����

%�����

����� ��
.�+

-�$�����$�

!����"�����	#�	!�� ����
�')�

�)/ � 0)(

�)& � /)


�1�2 �
�2 (�2 '�2 �2 '�2 (�2

�
�2

�1�2

�1�2 �
�2 (�2 '�2 �2 '�2 (�2 �1�2

'�2

1�2

(�2

&�2

'�2

'�2

1�2

(�2

'�2

&�2

1�2

(�2

&�2

1�2

(�2

�
�2


�2

�2


�2


�2

�2


�2

 � � � ! � � � 
 � �

" � � � �

 � � � ! � � � 
 � �

# � $ � � � 
 � �

" � � � �

� � % � � � � � � 
 � �

" � � � �

" � � � �

� � & � � � � 
 � � � " � � � �

��������

$����

!�%�&���
��������

'�����(
���"(

)������

'���������	�������
*��	�������

��(

��(

��

��%(
+��(

��(

,�(

-����� ��	�.���������

� � % � � � � � � 
 � �

" � � � �

������
���	


�������


����

�����������
��������	


������

�������

�����	
�
����

��%�����

/�����
���	!����

���

��%�

/�0&	1��&�%

��"�� ��

��� �%���

������

��� �%���

��"�� ��

/�0&
1��&�%

1���%�����

���%���

1���%�����

�����������	'�%$��(��	
	��
���
����������������������������������
��� !�2���"		34 35�������

��������� ��	,����������	6	7��
��*��
%� �������	���	,���*������"����������	���8

!�2���"		34 85������

���������
����3����4�����

��4$�5 ������4�����

������������-�$�����$��������
�� ������6"�76��86���

��%�����

��� �%���

1���%�����

�����������"��	
9�
����������	���	:��
	���3
���)�*

9 
���
���� � 
���
0�� � ����

�� � 0��
��� � 
��

: ���

������;�8����

<����������	'��
%� �������
7�4�����3���4�5 ���8

#�$6� $6�=�������

���$3���$������� ��8
���+��������

������������;����������
>�������?�;����4@

������������;����������
>��������?�;����4@

vestieren deshalb seit den 1970er Jah-
ren in neue Standorte in anderen Län-
dern, z.B. in Penang (Malaysia), De-
brecen (Ungarn) und Nowy Tomysi
(Polen), und bauen komplexe Lieferver-
flechtungen und Innovationsbeziehun-
gen auf �. In der Standortkonkurrenz
gegen Solingen (Deutschland), Nogent
sur Marne (Frankreich) und Sheffield
(England) setzte sich Tuttlingen An-
fang des 20. Jhs. durch, eine neue Kon-
zentration entwickelte sich indes in Si-
alkot (Pakistan). Heute bestehen trotz
der Konkurrenz vielfältige Produktions-
verflechtungen, vor allem mit kleineren
Unternehmen in Tuttlingen (Lohnvere-
delung). Die wichtigsten Märkte für
medizintechnische Produkte sind die
Vereinigten Staaten (Gesundheitsaus-
gaben 2001 ca. 1400 Mrd. US $), Japan
(334 Mrd. US $) und Deutschland
(197 Mrd. US $). Wachsende Märkte
sind China und vor allem Indien.�
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